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ONSOZ

“lyiler hep kazanmir” mu? lyi insanlar her zaman kazanir derler ama
ozellikle calisma hayatinda iyiler neden kaybediyor goriiniiyorlar? Bazen
gercekten iyi insanlarin asla kazanamayacag hissine kapiliyor musunuz? “lyiler
hep kazanir” sdzli daha ¢ok ahlaki bir temenniden 6ne gegemez zira sosyolojik
olarak ya da orgiitsel agidan bir yasa degildir. Ozellikle galisma hayatinda “iyi”
olmak ile “basarili olmak™ her zaman ortiismez veya beraber olarak algilanmaz.
Bu ylizden iyi insanlarin kaybediyor gibi goriinmesi hi¢ de sasirtict degildir.
Isletmelerde etik kurallara 6zen gostererek gorevlerini eksiksiz yerine getiren
calisanlar neden c¢ogu zaman g6z ardi edilerek terfi ettirilmiyorlar veya
odiillendirilmiyorlar? Ciinkii iyi insanlar genellikle baskalarina giivenmek ister
ve giivenli iliskilere deger verir, iliskilerini gelistirme ve korumaya odaklanirlar,
etik kurallara uyarak uzun vadeli planlamalar yaparlar ve bunlarda zaman alir.
Ayrica empati duygulart yiiksektir, karar verirken etik kurallara uyarlar, sdzlerini
tutarlar, adil olurlar bu yiizden kisa vadede dogal olarak, 6zellikle is diinyasinda
kazanamazlar. Hatta ¢ogu zaman kaybederler ciinkii hile yapmay1, baskalarina
kotii davranmayi, ¢ikarciligr veya bagkalarina kotiiliikk yapmayi reddederler.
Ancak bir¢ok igletmede, caliganlarin olumlu kisilik 6zelliklerinden ziyade ortaya
konulan asir1 6zgiiven daha hizli karsilik bulur ve édiillendirilir. Ciinkii, gergek
yetkinlik ve 6zverili kisilik daha sessizdir ve kendini gostermekten kacinir ancak
zehirli 6zgiiven giirtiltiiliidiir, iz birakir ve akilda kalicidir.

Bunlara ek olarak, ¢evresinde kotii olarak taninan insanlar nasil yonetici
olabiliyor, neden? Veya kotii, toksik ya da diirtistliikten yoksun olan bazi kisilerin
is diinyasinda veya politikada neden zirveye ¢ikabildigini hi¢ merak ettiniz mi?
Neden kétii liderler paydaslarinin veya orgiitteki bireylerin bagina dert agmadan
cok daha once fark edilmiyorlar? Isletmelerde kimin iyi bir lider olacagini
ongorebilme siireci neden giivenilir degil? Hepimizin aklina zaman zaman bu
sorular gelir. Buna karsilik olarak genellikle Konfiigyiis’e atfedilen su sozlerle
yamit gelir: “Iyi insanlar daima kaybederler, ¢iinkii adil doviisiirler, iyi insanlar
daima kaybederler, ¢linkii diiriisttiirler, iyi insanlar daima kaybederler, ¢iinkii

kazanmay1 dnemsemezler.”

Bununla birlikte, orgiitlerdeki ¢ogu birey etik kurallar bilir ve bunlara
uymaya Ozen gosterir fakat bunlar1 hige sayan kisilerin kariyer basamaklarini
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hizla ¢iktig1 cokca gozlemlenen bir durumdur. Bazen kurallari higce sayan
kisilerin bir kriz aninda birdenbire ortaya gikarak pervasizca aldigi bir karar veya
gosterdigi bir davranig o anda durumu kurtarabilir. Hatta kotii olarak adlandirilan
kisilerin gerilim anlarinda veya zor zamanlarda bilingsizce ve hoyratca
gosterdikleri cesaret ve kararlilik iyi kisilerin hayranligin1 kazanabilir. Acaba
g6zl pek olduklarindan veya gozlerini budaktan sakinmadiklari igin mi 6n plana
cikiyorlar? Sorumluluk sahibi yoneticiler, etik kurallar dahilinde stratejik
kararlar vermeye ¢abalarken o krize miidahalede gecikmis olabilir ve bu yiizden
baskalar1 tarafindan c¢ogunlukla basarisiz olarak degerlendirilebilirler. Zor
kararlar vermeden once planlar yapan ve sabirla olaylar1 gozlemleyen liderler
neden elestirilirler? Kisaca, bu kitabi akademik ortamlarda gecen calisma
hayatimin 29’uncu yilin1 bitirirken kendi tecriibelerimi de katarak, iste bu sorular
sebebiyle yazmak istedim.

Oncelikle, nasil iyi bir lider olunur baslig1 olan bir kitap diisiinmiistiim,
ancak alan yazinda bu konuyla ilgili ¢ok fazla eserle karsilastim. Birbirinden
oldukca farkli diisiince ve yaklasimlar icermekle birlikte, temelde benzer
olgulara odaklanan ¢ok sayida kaynakla karsilagmam, konunun bu kez farkli bir
bakis acisindan ele alinmasi gerektigi diisiincesini dogurmustur. Bu ¢ercevede,
baslangigta kitap bashigi olarak “Kotii Bir Lider Nasil Olunur?” seklinde
diisiinmiis; boylelikle kotii liderligin ne oldugunun ortaya konulmasini, koti
liderlige gotiiren yollarin hatirlatilmasini ve bu yollara sapilmamasi yoniinde
biling olusturulmasini amaglamistim. Ancak daha sonra, ¢aligmanin odag1 ve
hedef kitlesiyle daha uyumlu olacagi diisiincesiyle baslhigi “Kotii Bir Lideri
Tanimanin ve Anlamanin Rehberi” seklinde koymaya karar verdim. Ciinkii
caligma yasaminda, ¢ok farkli sektdrlerde mal ve hizmet iireten isletmelerde
gorev yapan toksik liderler ¢ekicilikleri, hitap yetenekleri, karizmalar1 ya da
ikiylzliliigii ustalikla kullanma ve maskeleme becerileri sayesinde gercek
kisiliklerini gizleyebilmekte ve bu durum, asil kisilik 6zelliklerinin anlagilmasini
giiclestirmektedir. Bu sayede yonetici rollerini siirdiirmekle kalmayip, 6zellikle
astlarina sistematik bicimde zarar verici uygulamalarda bulunmalarina ragmen,
siklikla terfi almalar1 ve gesitli bigimlerde ddiillendirilmeleri de olduk¢a yaygin
bir durum olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Peki isletmeler, dogru ve basarili
liderlik becerilerinden agikca yoksun olan ancak ara sira etkileyici sonuglar elde
etme kapasitesine sahip goriinen aldatici bu tarzdaki liderlerle nasil basa
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cikabilir? Kisaca, bu kitapta yer alan kotii liderlikle ilgili yapilmis olan
caligmalar1 g6z oniinde bulundurarak elde edilmis bulgulara yer vererek ve
kavramsal g¢erceve olusturarak, astlarin ve paydaslarin toksik liderlerin siklikla
bagvurduklar1 taktikleri tanimalari, anlamlandirmalar1 ve bu taktiklerle etkili
bicimde basa ¢ikabilmeleri agisindan yol gosterici bir kilavuz ortaya ¢ikacagini

diistindiim.

Elbette bir¢ok kisi caligma hayatinda kotii patronlar veya yoneticiler
tanidirlar veya hala onlarla ¢alisiyorlar. Ne yazik ki, tiim liderler olumlu bir
caligma ortami yaratmak icin gerekli niteliklere sahip degildir. Kotii liderler
genellikle mikro yonetim anlayigini benimserler ve is yerindeki tiim rutin isleyise
miidahalede bulunurlar, ¢ok fazla toplant1 diizenleyerek, gereksiz raporlar
isteyerek, yersiz disiplin sorusturmalar1 baglatarak veya yasal islem tehditlerinde
bulunarak calisanlar1 siirekli olarak gererler, kiiciik diisiirtirler ve gordiikleri
hatalar1 ellerine gegen koz olarak diisliniirler ve bunlar1 astlarmin aleyhinde
kullanarak oOrgiitte korku kiiltiirii olustururlar. Ancak gercekte liderler etkili
iletisim becerileri kullanarak, sahip olduklari empati yetenekleri ve astlarma
verdikleri giivenle saglikl bir 6rgiit kiiltiiriini olusturmali, ¢alisan bagliligini, is
tatminini artirmali ve genel orgiitsel basariy1 sekillendirmelidir. Sonugta liderlik,
dogru ile yanlis arasinda bir denge kurma eylemi degildir, ¢calisanlarda sarsilmaz
tutarli davraniglar sergileyerek ve alinan kararlarla ¢alisanlar arasinda giiven insa
etmekle ilgilidir. Liderler kotii niyetli eylemleri etik olanlarla dengelemeye
calistiklarinda, giivensizligi derinlestirme ve ekiplerine ve kuruluslarma uzun
stireli, genis kapsaml etki yaratabilecek sekillerde zarar verme riskiyle karst
karsiya kalirlar. Bu nedenle, liderler etkili yoneticiler olabilmek icin tutarl
olarak etik kurallara uymay1, akilci kararlar vermeyi ve orgiitsel isleyiste adaletli
olmay1 taahhiit ederlerse, bir lider olarak gercekten basarili olabileceklerini ve
uzun vadede yiiksek performanshi takipgilerden olusan bir ekip
olusturabileceklerini bilmeleri gerekir.

Isletmeler gergekten basarili olmak istiyorlarsa yetersiz bir lidere sahip
olmay1 goze alamazlar; bunu sadece finansal bagar1 agisindan kastetmiyorum.
Orgiitsel basar1 paradan ¢ok daha fazlasi olarak kabul edilir. Bir sirket icin
basarty1, miisterilerinin hayatlarina deger katan iyi bir iiriin veya hizmete sahip
olmak, ayn1 zamanda ¢alisanlarin yetenek ve yeteneklerinin yam sira kisisel

deger sistemlerinde de biiyiimelerine ve gelismelerine olanak taniyan pozitif bir
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calisma ortami saglamak ve ayni zamanda hissedarlar i¢in karli bir getiri
saglamak olarak tanimliyorum. Eger bir sirket bunlarin {igiinii de yapmiyorsa o
zaman gercekten bagarili sayilmaz. Calisanlar zayif liderlik altinda gelisemezler
ve kotii liderleri takip etmek zorunda kaldiklarinda sirketler en iyi ve en yetenekli
caligsanlarin1 kaybetme riskiyle karsi karsiya kalirlar. Kotii liderlerin igletmenizi
yonetmesine izin verme riskini almayin. Liderlik pozisyonu alma firsati verilen
herkes, gercek bir liderin bir unvandan gelmedigini, liderlik ettiginiz insanlardan

kazanmaniz gereken bir unvan oldugunu unutmayin.

Ote yandan, her sektorde biiyiimeyi ve basarty1 felce ugratan ortak bir
engel var, “Kotii liderligin sinsi etkisi” ya da benim liderlik krizi olarak
adlandirdigim sey. Bu liderlik krizinin isletmelerde sistematik bezdirici ve kotii
etkileri var. Ister biiyiik kurumsal ister kiiciik isletmeler olsun, her biri etkisiz
olan ve modasi ge¢mis yontemleri kullanan, gelisme potansiyellerini etkileyen
ve degisime ayak uyduramayan liderlerden payina diiseni almistir. Liderlik
sadece isletmeler i¢in degil ¢ok genis boyutta ele alinmasi gereken bir konudur.
Bir lider bir spor takimini, bir kafileyi, bir isletmeyi ve devleti yonetir. Tiirk tarihi
acgisindan bakildiginda ise, Orta Asya’dan Anadolu’ya uzanan bir¢ok devlet
kurulmus, Biiyiikk Hun Imparatoru Mete Han’dan Biiyiik Selcuklu Devleti'nin
kurucusu Tugrul Bey’e ve Tiirkiye Cumhuriyeti Devleti’nin kurucusu Mustafa
Kemal Atatiirk’e kadar sayisiz Tiirk lider diinya tarihine adin1 yazdirmigtir. Zira
Mustafa Kemal Atatiirk, Tiirk milletinin asirlardir yetistirdigi liderler i¢inde en
onemlilerinden birisidir ve o nefretle anilan ve tarihin sayfalar1 arasinda
kaybolmaya mahkim Hitler, Mussolini gibi savas suglari1 islemis, halkindan
kopuk ve kisisel hirslaria yenik diismiis bir devlet lideri olmamuistir. Tarihsel
stirecte I1. Goktiirk Devleti'nin kurucusu Bilge Kagan devletin ekonomik, sosyal
ve kiiltiirel agidan kalkinmasi igin ¢aba gostermis ve toplumun yoksullagmasinin
ve devletin yikilmasinin gercek nedeninin basa gegen kaganlarin, "Bilgisiz,
iradesiz, Ongoriisiiz" olduklarint belirtmistir. Yal¢in ve Cetin (1999)’a gore
Orhun Abidelerine' bakildiginda gercek liderligin esaslartyla ilgili 6nemli
bilgiler bulunmaktadir. Tiirk kagani bu kitabelerde lideri milleti ekonomik
yonden giiclii ve varlikli kilmak konusunda uyarlarda bulunmakta ve “Cin'in

! Orhun abideleri Mogolistan’in Baykal goliine dokiilen Orhun nehri civarinda olup 8. Yiizyiln ilk
yarisinda dikilen ve anit tas dzelliginde olan yazil1 ve biiyiik taslardir. Abidelerde Goktiirk devrinin
yonetsel ve liderlik faaliyetleri anlatilmakta ve Bilge Kagan’in kardesi Kiil Tigin’le birlikte
Cinlilere kars1 verdikleri miicadeleler de yer almaktadir (Ayan, 2015: 308).
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ipeklisine ve kizlarina aldanilmamasi” konusunda milletini uyararak caginin
sartlarin1 dile getirmis ve dis ¢evresini dogru analiz etmenin Onemini
vurgulamigtir. Bunlara ek olarak, savas sirasinda Sultan Alparslan'in "Artik
sultan yok, bende sizlerden biriyim, ayrilan ayrilsin” diyerek kendisini
emrindeki askerlerle ayni seviyede tutmus ve onlari motive etmistir. Kalayci
(2019)’da “Kagan” isminin, Tiirk¢e kdkenli olup "hakanlarin hakani, hitkiimdar,
imparator, lider" anlamlarina geldigini belirtmis, ilk Tiirklerde Kagan’in, tilkenin
en yetkili yoneticisi oldugunu vurgulamistir. Bu isim, giig, liderlik ve otorite ile
iliskilendirilir ve Kagan olacak kisi fiziksel giiclin yaninda zekdya da sahip
olmalidir. Dolayisiyla kagan zekdya deger vermeli ve bununla birlikte insanlar
liyakatlerine gore degerlendiren bir otorite olmalidir. Ayrica Kagan halkim
gereksiz tehlikelere sokmamalidir.

Bu baglamda, Tiirklerin devlet kurma anlayist ve liderlik gelenegi
cercevesinde bagimsizlik temel bir ilke olarak one ¢ikmakta olup, bu ilkenin
siirdiiriilebilmesi i¢in kuvvetli ve kurumsallagsmis bir devlet yapisinin varlig
zorunlu kabul edilmektedir. Tiirk siyasi kiiltliriiniin en eski yazili kaynaklar
arasinda yer alan Orhun Abideleri, Kasgarli Mahmud’un Divanu Lugati't-Tiirk
adli eseri ve Karahanlilar doneminin énemli diisiiniirlerinden Yusuf Has Hacib’in
Kutadgu Bilig®’i, bir hiikiimdarda bulunmas1 gereken nitelikleri ve ideal yonetim
ilkelerini ayrintili bigimde ortaya koymaktadir. Ozellikle Kutadgu Bilig, devlet
adamlarinin ve yoneticilerin devleti ve toplumu nasil idare etmeleri gerektigine
dair kapsamli o&giitler icermekte; adalet, bilgelik, erdem ve diizen gibi
kavramlarin Tiirk siyasal diislincesindeki yerini sistematik bicimde ele
almaktadir. Kutadgu Bilig’de hiikiimdarlarin 6zelliklerinden bazilar1 sdyle

siralanmaktadir:

o Adaletli ve iyi bir dinleyici olmak,
e Akilli ve bilge olmak,

o Fedakar ve comert olmak, aggozlii olmamak,

2 Kutadgu Bilig, Balasagunlu Yusuf Has Hacip tarafindan 1069’da Kaggar’da yazilmigtir. Yusuf
Has Hacip bu eserini donemin Karahanlt hiikkiimdar1 Tavgag Bugra Han’a sunmustur. Kut sézciigi
hiikiimdarligin Tanr1 tarafindan verilmesi anlamina gelmektedir ve ilk Tiirk devletlerinden itibaren
yonetme yetkisini hiikiimdarlar “kuttan” almiglardir. Kutadgu Bilig “hiikiimdarlik etme bilgisi”
anlamina gelmektedir ve dort kigi arasinda gegen alegorik bir eserdir. Konu ise kut’un elde
edilmesidir ve {i¢ alegorik sahis hiikiimdara iyi bir iilke yonetimi, adalet, otorite gibi konularda
bilgi vermektedir (Karagdz, 2019: 12-13).
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o Sabirli ve kararli olmak

e Givenilir, dogru ve erdemli olmak,

e C(Cesaretli ve kararli olmak,

¢ Anlayish ve hosgoriilii olmak ve tedbirli olmak

e Inat¢1 olmamak,

e (evik ve uyanik olmak

o Tatli dilli ve giiler yiizlii olmak (Agik, 2016: 427-430; Konur, 2016: 2-
5).

Liderlik genellikle yonetim, otorite ve denetimle anilmaktadir ancak
gercek liderligin basar i¢in ilham kaynagi olma, yeniliklere agik olma, etik
kurallara uyma, diiriist davranma ve astlarini motive etme yetenegi ile ilgili
oldugunu belirtmek 6nemlidir. Ote yandan, liderligin nasil kotii olabilecegi ve
kot liderlik uygulamalarindan kaynaklanabilecek oniine gegilemez sonuglari
kavramak da ayn1 derecede dnemlidir. Bu kitapta kotii liderlikle ilgili kavramsal
bir ¢er¢eve sunulmakta ve kotii liderlik tarzlar1 ve yontemleriyle ilgili kapsamli
bilgi verilmektedir. Kisaca “Kotii Bir Lideri Tanimanin ve Anlamanin Rehberi”
baslikli bu kitap hem etkili hem de koti liderligin 6zelliklerini ve etkilerini
anlatarak benimsedikleri davranislar1 ve taktikleri kapsamli bir cercevede
sunmay1 amaglamaktadir. Bunlara ek olarak bu kitap, gergek liderligin
niteliklerini anlamak, iyi ve kotii liderleri tamimlayan ozellikleri ve tarzlar
aciklamak, kotlii ve basarisiz liderlikten Ornek liderlige gecis stratejilerini
sunmak i¢in bir rehber olabilmesi amaciyla yazilmistir. Kitap kapaginin

tasariminda yardimci olan Kemal Aydin’a da tesekkiir ederim.
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GIRIS

Liderler planlamalari, kararlari ve eylemleriyle takimlari, Orgiitleri,
devletleri ve diinyay1 sekillendirirler. Liderler, oncelikleri saptayarak, yon
belirleyerek, anlam {iireterek ve sistem kurarak “nereye gidiyoruz?” sorusunun
cevabin verir. Ciinkii lider belirli bir ekibi yonetme yetenegine sahip olan, ekibi
etkileme, motive etme ve tiim astlarinin oOrgiitsel hedeflerine ulagmalart igin
coskuyla calismasini saglama yetenegine sahip olan kisidir. Iyi bir lider
diirtisttiir, yiiksek diizeyde 6z farkindalik ve empati duygusuna, cesaret, saygi,
sefkat ve dayanikliliga sahiptir. Orgiitsel vizyonu astlarina aktarirken, etik
kurallar ve sayg1 ¢ergevesinde etkili bir sekilde is birligi yaparak astlarin1 veya
calisanlar1 motive eder. Iyi bir lider duygularini dogru bir sekilde yonetebilir ve
ifade edebilir, kendini bagkalarinin yerine koyarak empati gosterebilir ve insanlar
lizerinde yaratabilecegi etkinin farkindadir. Astlarinin duygularini anlamak ve
onlar1 nasil yonetecegini bilmek liderligin dnemli bir parcasidir. Bunlara ek
olarak, gergcek bir lider daha c¢ok dinler ve daha az konusur ve astlarinin
sorunlarimi ve farkh bakis acilarini dikkate alirlar. Her zaman sirayla konugmaya
calisirlar, fikirlerini ifade etmeden dnce soru sorarlar ve diizenli toplantilar gibi
dogrudan iletisimi tercih ederler. Astlarini dikkatli bir sekilde dinleyemeyen veya
onlarla iletisim kuramayan liderler, {iretken bir calisma ortamimi siirdiirmekte
zorlanacaktir. Bu, c¢esitli sekillerde ortaya ¢ikar. Astlarmin diistincelerini
dinlememe, liderler ve astlar1 arasinda yanlis anlagilmalara ve giiven eksikligine
neden olur. Ayrica liderler 6nemli fikirleri ve bilgileri astlarina iletmekte
zorlandiginda kafa karisikligi ortaya gikar. Ote yandan, isler planlandig: gibi
gitmediginde, iyi bir lider ekibin sorumlulugunu istlenen ve ¢oziimler sunan
kisidir ve kararliliklar1 ve zorluklarla basa ¢ikabilme 6zellikleri, krizi hem Kisisel
hem de orgiitsel biiylime firsatlarina doniistiirmelerine olanak tanir. Kisaca, lider
astlar1 i¢in bir rol model olmalidir. Dogru ve 6rnek alinacak bir sekilde liderlik
etmek en iyi liderlik becerilerinden biridir. Bu nedenle, bir lider her zaman
gidilecek olan dogru yolu gostermeli ve etik kurallara uymalidir.

Orgiitlerde etkin ve basarili liderlige ihtiya¢ vardir ciinkii lider motive
edici, iletisimci ve rehberdir. Liderler dis ¢evreyi gézlemler, bir vizyon olusturur,
stratejiler gelistirir, bunlar1 ekip lyelerine iletir, onlar1 dinler ve hedeflere
ulagmalar1 i¢in onlar1 motive eder. Tiim bunlar her 6rgiitiin basarisi ve biiytimesi

icin gereklidir. Gergek bir lider, yalnizca sozIi iletisim yoluyla degil, 6érnek
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davranislartyla astlarini etkileyen, onlara ilham kaynagi olan bir kisidir. Liderlik,
onceden belirlenen hedefler dogrultusunda sadece tutarl bir uzmanligi degil ayni
zamanda degisime ayak uydurmayi, yiiksek empati duygusunu, astlarina
davraniglartyla ilham kaynagi olarak i¢cinde bulundugu grubu dogru bir sekilde
yonlendirmeyi kapsar. Basarili bir lider yeniliklere ayak uydurur, basarma
diirtiisti yiksektir, iyimserdir, hizli diisiiniir ve uygun adimlar atarlar, tepkisel
degil proaktiftirler ve gerektiginde inisiyatif alir. Bunlara ek olarak liderlik
tarzlarinin ¢alisan davraniglar tizerindeki etkisi ¢ok fazladir. Liderlik, orgiitiin
basarisinda ¢ok onemli bir faktordiir. Ne yazik ki, tim liderler olumlu etkiler
yaratmaz ve kot liderligin calisanlar ve orgiitler icin olumsuz sonuglar
yarattigina dair sayisiz Ornek vardir. Kotii liderlik drneklerini paylasmanin
olumlu tarafi, onlardan ders ¢ikarabilmemizdir. Ne yapmamamiz gerektigini ve
bunun yerine ne yapmamiz gerektigini bilerek, liderler karliligy, is birligi, calisan
motivasyonunu ve diger basari 6l¢iitlerini iyilestirebilir.

Koti liderlik, en gii¢lii ve en iyi yapilandirilmis 6rgiitlerin dahi kisa stirede
islevselligini yitirmesine yol acabilecek dnemli bir sorundur. Ciinkii kotii liderlik
gerceklikten kopuk vizyon belirleme, dogru veriye dayanmayan kararlar, liderin
kendi bireysel hirs ve hesaplarinin pesinden kosmasi ve riskleri kiicimsemeyle
ilgilidir ve sonug olarak en iyi sekilde tasarlanmig Orgiitler bile yanlis koti
liderlik tarziyla etkisizlesir. Bunlara ek olarak, bir lideri “koti” olarak
nitelendiren temel unsurlarin basinda, bireylerin liderlik rolii i¢in gerekli kisilik
ozelliklerine, yetkinliklere ve yonetsel deneyime sahip olmadan bu pozisyonlara
atanmast gelmektedir. Basarisiz liderligin belirtileri genellikle agik ve
gbzlemlenebilir niteliktedir. iletisim problemleri, artan orgiitsel ¢atigmalar,
calisan motivasyonunda belirgin diisiis, etik dig1 veya uygunsuz davraniglar ve
karar alma siireglerindeki tutarsizliklar bu belirtiler arasinda yer almaktadir.
Ayrica kotii liderlik, ¢aliganlarin orgiite olan giivenini ve bagliligini zayiflatarak
performans kaybina, ytliksek i giicli devrine ve orgiitsel iklimin bozulmasina
neden olabilmektedir. Bu nedenle, kotii liderligin orgiit kiiltiliriinii olumsuz yonde
etkilemeye basladigina dair erken sinyallerin dikkatle izlenmesi biiyiikk dnem
tagimaktadir. Ayrica, astlariyla olan yetersiz ve kotii iletisim, basarisiz liderligin
en belirgin ve yaygin gostergelerinden biri olarak 6ne g¢ikmaktadir. Etkili
iletisimin yoklugu calisanlarin kendilerinden beklenen rol ve sorumluluklar1 net
bicimde kavrayamamasina, tekrarlanan hatalara, diisiik kaliteli is c¢iktilarinin
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ortaya ¢cikmasina ve Orgiitte gereksiz catigmalarin artmasina yol agmaktadir ve
bunlar da ¢alisanlarda rol ¢atismasina ve is stresine neden olur. Calisan “benden
tam olarak ne bekleniyor?”’ sorusuna net cevap bulamaz. Basarisiz liderler ¢cogu
zaman beklentilerini agik ve tutarli bir sekilde ifade edememekte, yapici ve
gelistirici geri bildirim sunmakta yetersiz kalmaktadir. Bu durum, bireysel ve
orgiitsel 6grenme siireglerini sekteye ugratarak, orgiitiin uzun vadeli basarisini
ciddi bigimde tehdit etmektedir.

Birgok liderin, orgiitsel davranig literatliriinde “toksik liderlik” olarak
nitelenen olumsuz bir yoni bulunmaktadir. Liderligin bu karanlik boyutu hem
oldukga yaygin hem de gozle goriilebilir diizeyde dikkat ¢ekici olmasina ragmen,
kuramsal tartigmalarda ¢ogu zaman arka planda kalmaktadir. Toksik nitelikler
sergileyen yoneticilerle calismak astlar1 agisindan travmatik bir deneyim
yaratmakta ve olumsuz etkiler bireysel diizeyin ¢ok 6tesine gegcmekte ve orgiitiin
tamamini etkilemektedir. Toksik liderlik davranislari, yalnizca dogrudan
etkilesimde bulunulan calisanlar1 degil, ayn1 zamanda ekiplerin biitliniinii,
orgiitsel yapilart ve daha genis sosyal gevreyi etkisi altina alarak sagliksiz,
verimsiz ve islevsiz kurumsal kiiltlirlerin olugsmasina zemin hazirlamaktadir.
Kotii veya toksik liderlik konusu neden onemlidir? Ciinkii kotii liderlik
davraniglar1 6ncelikle astlarmin performansini baltalamakla kalmaz, sonrasinda
isletmenin uzun vadeli basarisi lizerinde yikici bir etkiye sahip olur. Calisanlarin
kendilerini degersiz hissettikleri ve iiretken olamadiklar1 toksik bir oOrgiit
ortamina neden olurlar. Bu, diger olumsuz etkilerin yani sira moral, orgiitsel ¢ikt1
ve is tatminini olumsuz etkiler. K&tii liderligin temelinde kisisel hirslarina yenik
diisen liderin gii¢ zehirlenmesi yagamasi bulunur ve bu liderin elindeki yetkileri
usulsiizce kullanarak caliganlar ve yonetim arasindaki giivene de zarar verir.
Calisanlar liderlerine glivenmediginde, risk alma veya yenilikgi fikirler sunma
olasiliklar1 daha diisiik olabilir. Bu, ¢alisan tiikenmisligine, is giicti katiliminin
ve motivasyonunun azalmasina neden olur. Bunu 6zetleyen bir sdz de vardir,
“calisanlarin ¢ogu islerinden ayrilmiyor, yoneticiden ayriliyor”. Bununla ilgili
olarak Chamorro-Premuzic (2025)’e gore dogru lideri se¢mek, oOrgiitlerin ve
dolayistyla toplumlarin kaderini belirlemektedir ve is diinyasinda, siyasette veya
sporda olsun, yanlis lideri segmek ¢ok pahaliya mal olmaktadir. 100 yili agkin
stiredir davranig bilimleri baz1 liderlerin neden digerlerinden daha etkili liderler
oldugunu incelemektedir ve 1920'ler ve 1930'lardaki ilk arastirmalar, ordudaki
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basarili komutanlarin ve siyasi liderlerin 6zelliklerini inceleyerek liderlik
simiflandirmalarina yonelik ilk girisimleri ortaya koymustur. II. Diinya Savasi ve
sonrasindaki donemde yogunlasan ¢aligmalarla zenginlesen psikoloji alanindaki
aragtirmalarla, kisilik, zekd ve degerlerin liderlik etkinligini nasil
sekillendirdigine dair birgok bilgi elde edilmistir. Gilinlimiizde ise Gallup'un
yaptig1 arastirmalar kiiresel is diinyasinda caliganlarin iglerine olan baglilik
oraninin %20 civarinda oldugunu ve insanlardan "YOneticim ..." le baslayan
climleyi tamamlamalari istendiginde, Google'da en ¢ok karsilagilan sonuglarin
pek de ovgii dolu ifadeler olmadigini ortaya koymaktadir. Yine arastirmalara
gore calisanlarin islerinden ayrilmalarinin bir numarali nedeni sirket degil,
yoneticileridir. Kotii liderler sadece ¢alisanlarin performansi diisiirmekle kalmaz
ayn1 zamanda astlarmin fiziksel ve psikolojik sagligina da zarar verirler.
Calisanlarda kaygi, stres, tiikenmislik hissi ve is tatminin azalmasi koétii liderligin
ongoriilebilir sonuglaridir. Bu durum genis 6l¢ekte ele alindiginda sadece
orgtitsel bir sorun degil, ayn1 zamanda bir halk saglig1 sorunudur.

Bunlara ek olarak, toksik ¢caligsma ortamlarinin yayginlagsmasi, giiniimiiz is
diinyasinda giderek daha kritik bir sorun haline gelmistir. Bazi yoneticilerin
caliganlar1 istifaya zorlamak amaciyla etik digsi uygulamalara basvurmasi,
calisanlarin moralini, iiretkenligini ve psikolojik iyi olusunu ciddi bigimde
olumsuz etkilemektedir. Niteliksiz veya kotii niyetli yoneticiler, calisanlarin
gorevlerini etkin bicimde yerine getirebilmeleri i¢in gerekli kaynaklar ya da
bilgileri kasitli olarak saglamayarak diismanca bir c¢alisma atmosferi
yaratabilmektedir. Ayrica bu tir yoneticiler, oOzellikle kendi olumsuz
davraniglarini agiga c¢ikaran calisan geri bildirimlerine kulak asmamakta ya da
bu geri bildirimleri sistematik bicimde gérmezden gelmektedir. Bu baglamda
kotii yonetim uygulamalari; kritik bilgilerin paylasilmamasi, dnyargilt karar
alma siirecleri ve gercekei olmayan performans hedeflerinin belirlenmesi gibi
yontemlerle c¢alisanlarin bilingli olarak basarisizliga yonlendirilmesine yol
acabilmektedir. Boyle bir yaklagim, ¢alisanlarin mesleki itibarini zedeleyebildigi

gibi 6zgilivenlerinin de ciddi 6lgiide sarsilmasina neden olmaktadir.

Teknolojik gelismelerin bag dondiiriicii hiza ulastigi 2020°1lerde ve basart
ile basarisizlik arasindaki farkin c¢ogunlukla liderligin performansina bagh
oldugu rekabetci kiiresel is diinyasinda, bir lideri gergekten etkili kilan seyin ne

oldugunu anlamak her zamankinden daha 6nemlidir. Aslinda bunu ilk once
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diisiinmesi gereken liderlerdir. Ciinkii kiiresel diinyada bilginin daha hizli
paylasilmasi ve teknolojik yeniliklerin kiiresel is diinyasinda neden oldugu yeni
dontistimler liderlerin orgiitlerin kaderini belirlemedeki roliinii daha fazla 6n
plana ¢ikarmaktadir. Liderler, en son teknolojik gelismeleri takip ederek gilincel
kalabilmek i¢in gelismelere ayak uydurmada c¢evik olmali, 6grenmeye agik ve
yeni beceriler edinmeye istekli olmalidir. Teknoloji, yapay zeka ve dijital
doniigiimiin etkileri isletmeler ve paydaslar tlizerinde hizla artmaktadir ve bu
ylizden yeni nesil liderlik artik daha ¢evik, daha veri odakli ve daha insancil
olmalidir. Ayrica mal ve hizmet iiretimi siireclerinde orgiitsel faaliyetleri dijital
doniigiimler kapsaminda etkili bir sekilde yonetmek i¢in calisanlart siirekli
O0grenmeye ve becerilerini gelistirmeye yonlendirmeli ve astlarmi da kendi
davranislariyla bu kapsamlarda motive etmesi gerekmektedir. Ote yandan,
teknoloji ilerlerken ve yapay zeka hizla hem is diinyast hem de giinliik
hayatimizda yer bulurken liderler insan faktdriinii unutmamali ve korumalidir
¢linkli yagadigimiz bilgi ve teknoloji caginda yeni dénemin liderleri i¢in en
onemli beceriler arasinda proaktif diisiinebilen insan odakli liderlik anlayisi 6n
plana ¢ikacaktir.

Teknolojinin hizla ilerlemesi, is diinyasindaki tiim faaliyetlere de
yansimakta ve siirekli bir doniisiime yol agmaktadir, bu girisimciler igin yeni
firsatlar yaratirken ayn1 zamanda degisime ve isleyisteki bu hizli doniigiime ayak
uydurabilen ve astlarin1 bu yonde etkileyebilen liderlerin 6nemini de artirmustir.
Ozellikle de bir liderin sahip olmasi gereken koruyucu, igten, itimat eden ve
edilen, yetistiren, stratejik diisiinebilen, destekleyici, gelistirici, ilham verici gibi
lider 6zellikleri bu donemde daha fazla onem kazanmaktadir. Bu arada is yerinde
genellikle kotii oldugu diisiiniilen ara yoneticiler/liderler vardir. Buna ragmen
terfi almaya devam ediyorlar. Ama neden? Kotii olarak nitelenen bireyler
isletmelerde siklikla terfi aldiklari ve hizla ilerleme kaydettikleri sikca
karsilagilan bir durumdur. Bunun neden veya nasil oldugunu hi¢ merak ettiniz
mi? Kot insanlar genellikler menfaat¢i davraniglari, karanlik planlart ve
amaglarina ulagmak i¢in azimleri ve gosterdikleri kararliliklar sayesinde basarili
olurlar. Ko6tii insanlar istediklerini elde etmek icin baskalarinin emeklerini
somiirerek ve Onlerinde engel olduklar1 kisilere ¢elme takarak tasarladiklari
planlar1 gerceklestirmek etik kurallari hige sayarak yapmalar1 gerekeni yaparlar.
Daha o6nceden belirledikleri hedefe ulasmak i¢in bir dosta ihanet etmek ya da
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birine zarar vermek gerekiyorsa hi¢ ¢cekinmezler ve bunlar1 iki yiizlii davranislar

sergileyerek gerceklestirirler.

Kotii liderlik davraniglari, bir igletmenin uzun vadeli basarisi tizerinde gok
fazla olumsuz etkiye sahip olabilir. Kotlii yonetim orgiitsel performans: ve
iiretkenligi onemli Olgiide engelleyebilir. Bunlara ek olarak, her sektorde,
bliyiimeyi ve oOrgiitsel basariy1 felg eden ortak bir engel vardir, bu da kotii
liderligin sinsi etkisi veya sonuclaridir. Bu liderlik krizinin tiim sektorler
iizerinde ¢ok fazla etkileri vardir. Bunun altinda yatan sebep ise ister biiyiik
kurumsal firmalarda ister kiigiik isletmelerde olsun, her biri etkisiz olan ve
gelisme kapasitesini olumsuz etkileyen, eski ve basarisiz liderlik taktiklerini
savunan ve uygulayanlardir. Kotii liderligin bircok nedeni olabilir ve bunlardan
biri kisinin kendine olan duydugu giiven eksikliginden kaynaklanabilir. Ayrica,
orgiitsel yapilardaki sistemsel sorunlardan kisilik bozukluklarina ve profesyonel
yeterlilikteki bireysel eksikliklere kadar bir dizi etken, kotii liderligin nedenleri
arasinda yer almaktadir. Kotii liderlik ayrica etik olmayan davraniglarla
iligkilendirilir. Kotii liderler genellikle narsistik ve bencil kisisel c¢ikarlari
gozeterek kendi ihtiyaclarini ve kigisel emellerini astlarinin ihtiyaglarmin ve
Orgilitiin basarisinin 6niine gegirirler. Kotii liderler kararsizdir, celiskili kararlar
alir ve verdigi sozleri yerine getirmezler. Ayrica koti liderler bagkalarinin
duygularin1 6nemsemezler veya anlamazlar ¢iinkii genellikle diisiik duygusal
zekd diizeyine sahiptirler, degisime ayak uyduramazlar ve stratejik planlama
yapamazlar. Ne yazik ki bugiin koti liderlerin ve kotli yonetimlerinin yol
actiklar1 sorunlara, siyaset, sirket diinyasi, medya, bilim ve spor gibi kamusal ve
0zel alanlarda tanik olmaya devam ediyoruz. Bunlara ek olarak Kellerman
(2024) “Leadership from Bad to Worse: What Happens When Bad Festers”
baslikl1 kitabinda kotii liderlerle ilgili olarak "Kotii liderler genellikle bir sabah
uyanip 'Aman Tanrim, kotliylim, davraniglarimi degistirmem gerek' demezler.
Kotii olmaktan ancak baska biri veya bir sey onlar1 durdurursa vaz gegerler. Ve
eger higcbir sey ve kimse onlara dur demezse, kotiiden cok daha kétiye
donisiirler." tespitinde bulunmaktadir.

Cokca bilinen bir konu var. “Insanlar calistiklar1 sirketlerden degil
yoneticilerden ayrilir”. Oncelikle bir konunun agikliga kavusturulmasi
gerekmektedir: Bir yoneticinin sevilmemesi, tek basina onun kotii bir lider

oldugu anlamina gelmez. Bir lideri “kotli” olarak nitelendirebilmek; ¢ok sayida
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veri, deneyim ve sistematik gozleme dayali bir degerlendirme siirecini gerektirir.
Bununla birlikte, bazi bireyler iki yiizlii ve menfaat¢i davranislarla yetkiyi elde
eder etmez bu giicii suistimal etmeye basladiklarinda, kotii liderlik egilimlerini
kisa siirede agikga ortaya koyabilmektedirler. Ote yandan, zaman igerisinde kotii
liderleri etkili ve etik liderlerden ayirt etmek gorece daha kolay hale gelmektedir.
Zira 1iyi liderler, tim paydaslar agisindan en uygun ve siirdiiriilebilir sonuglari
doguracak stratejileri aragtiran ve uygulamaya koyan kisilerdir. Baskilayici
yoOnetim anlayis1 yerine bireylere ilham veren, degisime direnmek yerine
degisime uyum saglayan ve bu siireci tegvik eden bir yaklasim benimserler. Etkili
liderler, karar ve eylemlerinde hem yeterlilik hem de diiriistliik sergilerler. Buna
karsilik, toksik, yozlasmis ya da yalnizca kendi ¢ikarlarini 6nceleyen liderler,
paydaglarin ¢ikarlarina ve esenligine zarar vermekle kalmaz; uzun vadede
calisanlarin motivasyonunu, orgiitsel bagliligi ve orgiitiin biitiinsel performansini
da ciddi bi¢imde olumsuz etkilerler.

Toksik kigilik 6zelliklerine sahip bireyler gercek niyetlerini gizlerler,
sempatik tavirlar ve yapmacik davranislarla baskalariyla iletisime gegerek
arkadagliklar kurarlar, kétiiciil kigiliklerini maskeleme yetenekleri onlarin gercek
dogasinin anlagilmasini zorlastirir ve gercekte diiriist bir kisi olmasalar da yalan
sOyleyerek ve iki yiizlii tavirlan sayesinde oOrgiitlerde siklikla terfi alirlar veya
odillendirilirler. Bazi calisanlar ve ara yoneticiler ise Ustlerini etkileme
konusunda basvurduklar1 yontemlerde (baskalarmi istedigi yonde harekete
gecirmek i¢in abartili Ovgii ve iltifatta bulunma, yagcilik, yalan sdyleme,
gercekleri carpitma, yapilanlar1 abartili bir sekilde anlatma, yalvarma vs.)
uzmandirlar. Bagkalarinin yanliglar1 ve negatif ¢iktilari {izerinden menfaat elde
ederler. Dogru seyleri dogru zamanda soOylerler, baskalarinin emeklerini kendi
c¢ikarlar i¢in sOmiiriirken ekibin ¢aligsmalarinin takdirini kendi iistlerine almaya
caligirlar ve gerektiginde iistlerine bunlarin kendi ¢abasi sayesinde oldugunu
inandirmaya ¢abalarlar. Bu arada, astlarinin veya is arkadaslarinin emeklerini ve
iyi niyetlerini gormezden gelirler veya onlara kotli davranirlar. Ancak iist diizey
yoneticiler gogunlukla sonuca ve orgiitsel ¢iktilara odaklandiklar i¢in her seyin
yolunda oldugunu varsayarlar. Ote yandan, bir seyler ters gittiginde, hemen
baskalarini, genellikle de kendilerini savunamayacak genc ¢alisanlar1 suglamaya
baglarlar, herhangi bir basarisizliktaki sorumlulugu kabul etmezler. Yukaridan
bakanlara gore yiiksek performansh kigiler gibi goriinebilirler ama asagidan
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bakanlara gore ise zehirlidirler. Ancak bu kisilik 6zelliklerine sahip, sahte
davranislarla bagkalarini ve iist yonetimi manipiile eden yoneticilerin veya ara
yoneticilerin yaptiklar1 gormezden gelindikce ve orgiitsel performans 360 derece
geri bildirim veya ¢oklu degerlendirici geri bildirim yontemiyle ele alinmadikca
bu kisiler kariyerlerinde yiikselmeye devam edeceklerdir. Zira olumlu ve
gelistirici geri bildirim, ¢aliganlarin ve ydneticilerin daha hatasiz ¢alismalarina
neden olur ve performanslarini artirir. Geri bildirim eksikligi hem calisanlarin
hem de yoneticilerin kendilerini gelistirmesini engeller, sorunlarin ortadan

kalkmasina mani olur.

Ote yandan, yetkiyi kétiiye kullanma, yolsuzluk, sozli veya fiili
saldirganliklar; diiriist, erdemli yoneticileri vicdansiz dolandiricilara doniistiiren
seyler ve sebepleri nelerdir? Isletmelerin su anda ihtiyaci olan sey, hedefleri, etik
kurallar, teknolojiyi ve sosyal sorumlulugu ciddiye alan yeni bir liderlik anlayist
ve 0z farkindalik, cesaret, saygi, sefkat ve dayanikliliga sahip yoneticiler olmasi
gerekirken nasil oluyor da karanlik, toksik liderler iist yonetimdeki yer
bulabiliyorlar? Bunlara ek olarak, ozellikle oOrgiitiin yukarisina, calisanlar
acisindan sesini yiikseltmeye c¢alismanin ne kadar zor olabilecegini hepimiz
biliyoruz. Bkz. “Kral ¢iplak.”! Bazen calisanlar is yerindeki sorunlar1 bildirmek
veya sikayet etmek konusunda isteksiz davranirlar. Giiglii bir geri bildirim
sistemi olmadiginda, onlara agik¢a konugsmak riskli gelebilir. Calisanlar
misillemeden, iliskilerinin zedelenmesinden, yoneticilerin onlarin basarisiz
olduklarm diisiinmelerinden veya drgiitte sorun ¢ikarici olarak etiketlenmekten
korkabilirler. Sonug olarak, ¢aliganlar giivenliklerini, is giivencelerini ve kisisel
rahatliklarin1 korumak icin genellikle stratejik sessizligi tercih edebilirler. Bu
sessizlik, sorunlarin olmadig1 anlamina gelmez; aksine, ¢alisanlarin endiselerini
dile getirmenin yapici ¢oziimler yerine ceza veya olumsuz sonuglara yol
acabilecegini diisiindiikleri bir is yeri kiiltiiriinii veya kotii yonetimi yansitir.

“Kralin Yeni Giysisi” (1837) Danimarkal1 yazar Hans Christian Andersen
tarafindan yazilmis bir kisa edebi halk hikayesidir ve kendisinden bagka higbir
seye deger vermeyen bir kralin hikdyesini anlatir. Bu hikaye bir krala, akilsiz,
liyakatsiz, egitimsiz veya beceriksiz kisiler i¢in gériinmez oldugunu sdyledikleri
yeni bir kiyafet vaat eden iki dokumaci hakkindadir. Bu kral kiyafetlere asir
diiskiindiir ve tiim parasini ve zamanini bunlara harcar ve bu kiyafetlerle gosteris

yapmay1 severmis. Hikaye, modaya takintili, giyimine kusamina oldukca
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diiskiin, kendini begenmis bu kralin, yalnizca bilge insanlarin gorebilecegi sihirli
kiyafetler dikebildiklerini iddia eden iki dolandirici tarafindan kandirilmasini
konu aliyor. Bu kral iilkenin sorunlariyla hi¢ ilgilenmez, devamli siislenip
puslenmekle ve kendine yeni kiyafetler yaptirmakla mesgul olurmus. Halk
elbette bu durumdan hi¢ memnun degilmis. Giinlerden bir giin kral, {ilkenin en
iyi terzilerini saraya ¢agiran bir ferman yayinlamis. Daha sonra iki kisi dokumaci
kiligma girerek ona aptal veya beceriksiz insanlarin gdéremedigi esi benzeri
goriilmemis bir kumastan 6zel bir kiyafet dikecegini sdylemis ve muhtesem
giysiler hazirlayacaklarini teklif etmisler. Kral onlara inanir ve dokuma
tezgahlarin1 kurup ise koyulurlar. Bazi yetkili kisiler ve ardindan kral,
dokumacilarm neler yaptiklarini kontrol etmek i¢in onlar1 ziyaret eder. Her biri
tezgahlarin bos oldugunu goriir ama aptal durumuna diismemek higbir yorum
yapmazlar. Baz1 s6z sahibi insanlar ise gercegi sOylediklerinde baslarina kotii
seyler gelecegi korkusuyla bu var olmayan kumasi gordiikleri yalanim
sOylerken, imparator da farkli bir goriis duymadigindan kendisi de inanir safca
bu tuzaga diiser. Nihayet bir glin dokumacilar kralin giysisinin bittigini sdylerler.
Onu giydiriyormus gibi yaparlar ve kral kendisinin akilsiz oldugunun
diistiniilmesini istemedigi i¢in terziye bol bol altin verip gondermis. Etrafindaki
herkes, gormedikleri kiyafetin ne kadar harika oldugunu sdyliiyormus ve
imparator sonrasinda yeni kiyafetiyle tiim sehrin merkezinde bir gecit toreninde
ylirimeye baglar. Kasaba halki, aptal goriinmemek ve sorun yasamamak igin
kralin ¢iplakligini gérmezden gelmeye ¢alisir, ta ki bir cocuk kralin higbir sey
giymedigini sdyleyene kadar. Herkes kralin halini goriiyormus ama korkudan
sesini ¢ikaramiyormus. Derken bir ¢ocuk ¢ikagelmis ve krali eliyle gostererek
‘Aa, kral ciplak, kral c¢iplak!” diye bagirmis. Herkes kahkahalar atmaya
baslayinca kral utana sikila, kosa kosa sarayma donmiis. Bir cocugun, kralin
cirilgiplak sokaga ¢ikmis oldugunu haykirana dek, kimse gergegi sdylemeye
cesaret edememisti! Peki neden?

“Kral, gorkemli sayvanin altindan gecit toreninde kendine yakiswr bir bicimde
yiiriirken, sokakta bulunan, pencerelerden sarkan halktan, ‘Aman, ne giizel giysi! Ne
hog etek! Ne kusursuz dikis!’ diye hayranlk sesleri yiikseliyordu. Kimsecikler hichir

sey gormedigini soylemeye yanasmiyordu. Hemen kendisine aptal ya da yeteneksiz
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damgast vurulacagina kusku yoktu. Kralin giysileri hi¢bir zaman béylesine hayranlhk

uyandirmamisti! 3

Nihayetinde, kralin aslinda hicbir sey giymedigini dile getiren cesur
cocuk, iki yiizliiliigiin, aldatmacanin ve kibrin ne gibi kotlii sonuglara yol
acabilecegini gozler Oniine serer. “Gergek bilgelik, gergegi soyleyenleri
dinlemektir.” Cocugun sozleriyle birlikte yalan ortaya gikar, once fisiltiyla,
ardindan giderek daha yiiksek sesle herkes kralin ¢iplak oldugunu kabul etmeye
baslar. Bu hikayenin ana fikri, kibirli olmamak ve dogruluktan uzaklasmamamiz
gerektigidir. Gergegi bildigimiz halde kibir, korku veya ¢ikar kaygilarinin bizi
suskunluga itmesine ve yalan sdyletmesine izin veremeyiz. Ayn1 zamanda 6yKkii,
yoneticilerin kibirli davranmasinin ve ¢evrelerindekilerin diirlist olmamasinin
biiyiik bir yanilsama ve utang dogurabilecegini de anlatir. Kralin asir1 gururu ve
etrafindaki insanlarin iki yiizliliigii, onun gergegi ancak is isten gectikten sonra
fark edebilmesine neden olur. Son olarak, hikaye korkunun gergegi sdyleyenleri
nasil susturabilecegini gdsterir. Herkes kralin ¢iplak oldugunu bilmesine ragmen,
¢ikarlarini korumak ya da cezadan ¢ekinmek igin sessiz kalmayi tercih etmistir.
Kisaca, isletmelerde sorunlarin etkili bir bigimde ¢6ziilebilmesi ig¢in her
diizeydeki calisanlarin ydnetime seslerini duyurabilmeleri kritik bir 6nem
tagimaktadir. Giiglii 6rgiitsel iletisim ve sistematik geri bildirim mekanizmalari,
saglikli, siirdiiriilebilir ve tretken bir ¢aligma ortaminin temel bilesenleri
arasinda yer alir. Orgiit iginde bilginin agik, dogru ve zamaninda aktarilmast ile
geri bildirimin diizenli olarak saglanmasi, ¢calisanlarin yénetime duydugu giiveni
giiclendirir ve Orgiitsel baglhiligi artirir. Liderin iyi bir dinleyici olarak
konumlanmasi, bu silirecin basarisini belirleyen temel unsurlardandir. Bu
baglamda, orgiitsel iletisimin temel amaci; Orgiit icerisinde yer alan bireyler ve
gruplar arasinda ortak bir anlayis, is birligi ve uyum duygusunun gelistirilmesini
saglamaktir. Bu amag¢ dogrultusunda kurulan iletisim kanallarimin agikligi ve
etkinligi, calisanlarin daha bagarili olmasi1 ve orgiitsel hedeflere ulasilmasiyla
dogrudan iliskilidir.

Bunlara ek olarak daha demokratik ve iletisimin gii¢lii oldugu orgiitlerde
liderler daha uyumlu, etik ve bilingli kararlar alma yetenegine sahip olup,

astlarin1 motive ederek olumlu ve kapsayici bir ¢alisma ortamu yaratirlar. Aslinda

3 Yazar: H. C. Andersen, Ceviren: Tahsin Yiicel (Yapt Kredi Yaymlarr) ISBN:978-975-08-3985-6.
Tekrar Baski: 4. Baski / 02.2025.
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orgiitlerde bagarmin tekrar tekrar gerceklesebilecegi kosullar1 olusturmaya
odaklanirlar. Zira, modern yonetim teorisyeni, Orgiitsel gelisim ve yOnetim
alaninda taninmis bir Amerikali yazar olan Peter F. Drucker’a gore “lyi bir
yonetici, siradan insanlari sira disi isler yapar hale getirir”. Bunlarin aksine
liderler kibirli davraniglardan vazgegmedik¢e gergeklerden uzaklagirlar,
baskalariin ihtiyaglarin1 goéz ardi ederler, sadece kendilerine odaklandiklari ve
siirekli pohpohlanmak istedikleri i¢in yanlarinda kendilerine benzeyenleri,
ozellikle her seye hig diisiinmeden evet diyen “evet efendimecileri” yani “yagcilik
yapanlar1” segerler ve etik degerlerden ve ilkelerden bdylece uzaklasmis olurlar.
Ayrica kendilerinden daha yetenekli kisilerin kendilerini golgede birakacagindan
korktuklar1 i¢in onlara haksiz uygulamalar yaparlar ve cezalandirir. Boylelikle
orglitte korku ve endise yayilir ve calisanlarin fiziksel, zihinsel ve duygusal
olarak zarar gordiigii kendilerini rahatca ifade edemedikleri giivensiz bir caligsma
ortami olusur. Sonugta kibirli liderler kendi yeteneklerini abartirken, yakin
cevresindekiler diiriist davranmazlarsa gerceklerden ve olacaklardan bihaber
olurlar, rasyonellikten uzaklasildigi i¢in kotli kararlar verirler, Orgiitsel
faaliyetlerin iyilestirilmesinde ¢ok onemli olan geri bildirimleri engellerler,
orgiitsel iletisim bozulur, gelismenin ve inovasyonun durdugu, calisanlarin
kendilerine sayg1 duyulmadigin diisiindiikleri zehirli bir ¢aligma ortami yaratmis
olurlar.

Iyi bir lider, kendi yetkinlik sinirlarinin farkinda olarak kendince yetersiz
oldugunu diisiindiigii alanlarda uzmanlik ve deneyim sahibi bireylerle is birligi
gelistirme arayisinda olur. Bu sekilde eksiklikler giderilir, parcalar birbirlerini
tamamlarlar ve boylelikle de hedefe ulasirlar. Bu yaklasim, bireysel eksikliklerin
kolektif kapasiteyle dengelenmesini saglar. Sonug olarak tamamlayici nitelikteki
bilgi, beceri ve deneyimlerin bir araya gelmesiyle sinerjik bir etki ortaya ¢ikar,
bdylece hem karar alma siireglerinin niteligi artar hem de Orgiitsel hedeflere
ulagma olasilig1 gii¢lenir. Etkili bir lider etik kurallara uyar, kararlilik ve empatiyi
bir araya getirerek zor kararlar alirken ekiplerinin ihtiyaglarini1 da goéz oniinde
bulundurmalarini saglar. Ayrica liderler astlarina yonelik dengeli bir yaklasim
benimsediklerinde hem yiiksek performansi hem de ¢alisan refahin1 destekleyen
bir orgiitsel ortam yaratirlar. Bu ikili odaklanma, ¢calisanlarda is memnuniyetinin
artmasini, isten ayrilma oranlariin diismesini ve ¢alisan verimliliginin artmasini

saglar. Ancak liderler istismarci ve etik davraniglar arasinda gidip geldiginde, bu
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durum calisanlarin performans iizerinde tek boyutlu istismardan ziyade daha
yikici bir etkiye sahiptir. Bu "Jekyll ve Hyde"* liderlik tarzi, ¢alisanlar arasinda
daha fazla belirsizlige, rol karmasasina ve duygusal yorgunluga yol acarak,
gorevlerini etkili bir sekilde yerine getirme becerilerine zarar verir, 6nemli
orgiitsel vatandaslik davraniglarina katilma isteklerini azaltir (6rnegin, is
arkadaglarina yardim etmek, istlendigi gorevlerden sikdyet¢i olmamak, is
arkadaslarina karst her zaman saygili ve kibar davranmak, isleri zamaninda
yapmak vb.) ve iiretkenlik karsiti is davraniglarini (6rnegin, ofis malzemelerini
calmak, dedikodu yaymak, uyusturucu/alkol kullanmak, nezaketsiz
davraniglarda bulunmak, is akisini kasten yavaglatmak, bilgi saklamak vb.)

gosterme egilimlerini artirir.

Bazi insanlar dogal olarak lider olmaya daha yatkin olsalar da genetik her
sey degildir. Gergek bir lider olmay1 Ogrenebilirsiniz. Ve 6grenmelisiniz.
Aslinda, iyi bir lider deneyim ve devam eden kisisel egitimin, gelisimin ve
yiiksek diizeyde kisisel farkindaligin birlesiminin bir sonucudur. Yani, aslinda
gizli bir formiil yoktur. Bagarili olmanin ve gelismenin anahtari siirekli 6grenmek
ve degisime ayak uydurmaktir. Bununla birlikte her lider kendi kisiligiyle ilgili
olarak yénetmek igin farkli bir liderlik tarz1 secer. Iyi bir liderlik kavramidaki
sorun, bazen ayni kiside her iki niteligi de bulmanin zor olmasidir. Bazi insanlar
etiktir, ancak cok etkili degildir; digerleri etkilidir, ancak ¢ok etik degildir.
Liderlik biiyiik olciide geleneksel degerlere ve toplumsal olaylaria dayanan bir
sosyal yapidir. Ayrica iyi bir lider tanimi, bir kiiltiirdeki insanlarin bir liderin nasil
olmasi gerektigini diisiinmesiyle de sekillenir. Ote yandan, giiven, bir liderin
giiniimiizde sahip oldugu en hayati niteliklerinden biridir. Ekonomik ¢alkant1 ve
kiiresel belirsizlik ortaminda, insanlar giderek artan bir sekilde kurumlarina ve

4 “Strange Case of Dr Jekyll and Mr Hyde”, 1886, Robert Louis Stevenson, (Romanda nazik ve
saygin biri olan doktor Henry Jekyll'in, ara sira sehvet ve siddet diigkiinii bir canavara, yani, Mr.
Edward Hyde'a doniismesi anlatilmaktadir. Dr. Henry Jekyll bir insanin seytan ve melek yonii
olarak iki tarafi olduguna inanan bir bilim adamidir. Bu iki taraf ayrilirsa insanin 0zgiir
olabilecegini diisiinmektedir. Bunu bagarabilmek i¢in bazi kimyasal deneyler gergeklestirdikten
sonra ictigi iksir onu korkung suglar isleyen Hyde'a doniistiiriir. Gabriel John Utterson Jekyll'in
eski arkadas1 ve avukatidir ve hikayeyi kendi perspektifinden anlatir, Edward Hyde'in ardindaki
gizemi ¢ozmeye ve Jekyll'' korumaya calisir) “Bkz. https://www.britannica.com/topic/The-
Strange-Case-of-Dr-Jekyll-and-Mr-Hyde.
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hiikiimet yetkililerine degil, isverenlerine ve liderlerine bel baglamaktadirlar.
Liderler, orgiitlerde giiven olusturmada 6nemli bir rol oynarlar, orgiitsel kiiltiir
icin degerleri belirler ve davranis normlar1 olustururlar. Liderler orgiitsel
isleyiste giivene odaklanmazlarsa, calisanlar arasinda iletisim, is birligi ve
degisime ayak uydurma yetenegi zarar goriir. Kisaca, yonetimle ilgili bircok
farkli yaklagim vardir ve bunlardan bazilarinin digerlerinden daha etkili oldugu
yaygin olarak kabul edilir. Ancak kendi liderlik becerilerinizi gelistirmek igin,
hangi yonetim tarzlarinin genellikle etkisiz oldugunu anlayarak baglamaniz
onemlidir. Bu kitapta is yerinizin performansini en iist diizeye ¢ikarmak ve en iyi
caligsanlarinizi elinizde tutmak istiyorsaniz, kaginmaniz gereken olumsuz liderlik
tarzlar1 ve yontemlerine deginilecektir.
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1.BOLUM

BEN KOTU MUYUM?

Ben mi kotliylim? Ben mi hataliyim? Yasadiklarimizdan dolay1 bazen bu
sorular1 kendimize sordugumuz zamanlar olmustur. Aslinda kisinin bu soruyu
kendine sormasi bir bakima 6z farkindaligin gelisme sinyalleridir. Bir de hemen
hemen herkesin bu soruyu aklina getirecek bir amist vardir. Yasadigi
olumsuzluklarin hep karsi tarafin sorumsuzlugundan veya diisiincesizliginden
kaynaklanmadigini sorgulamasi olumlu kendi duygu ve diisiincelerini tanimaya
caligma acgisindan bir gelisme olarak kabul edilebilir. Euba (2024) makalesinde
bu konuyu ele almis ve ona gore Miriam Frankel ve Matt Warren’in Are You
Thinking Clearly? adli kitaplarinda belirttikleri gibi, insanlari tamamen “iyi”
veya “kotii” olarak siniflandirmak yanilticidir. Hepimiz farkli kosullara bagh
olarak hem olumlu hem de olumsuz ahlaki &zellikler gosterebilir, farkl
davranislar sergileyebiliriz. Ilging sekilde, cogu zaman diisiindiigiimiizden daha
iyi davranma egilimindeyiz. Tarih boyunca agir suglar islemis kisiler bile bazi
durumlarda cevrelerine kars1 nazik ya da duyarli davranislar sergileyebilmistir;
bu, insan dogasinin karmasikligini gosterir. Adolf Hitler’in bile genel olarak
oldukea iyi biri oldugu ve 6zellikle hayvanlara karsi nazik ve sevecen oldugu
soylenmistir. Ote yandan, siradan insanlar da bazi cetin kosullar i¢inde veya
baski altinda ahlaki acidan ciddi boyutlarda sorunlu davranislar ortaya koyabilir.
Kisacasi, herkes hem iyi hem kétii davranis potansiyeline sahip olsa da bazi
bireylerin daha belirgin karanlik kisilik 6zellikleri tasidig1 da agiktir.

Bazen bireyler, kendi kisiliklerindeki gorece kiiclik kusurlarin etkisiyle
baskalarimi orantisiz ve acimasiz bigimde yargilayabilmektedirler. Bazi kisilerde
diisiik 6z giliven, bazilarinda empati eksikligi bu tutumu beslerken, bazi bireyler
ise yetistikleri aile ve sosyal ¢evrede edindikleri toksik davranis kaliplarini terk
etmeye calistiklarinda kaginilmaz olarak hatalar yapabilmektedir. Elbette hicbir
birey kusursuz degildir; ancak bu noktada belirleyici olan unsur, kisinin kendini
tanima diizeyi, diger bir ifadeyle 6z farkindaligidir. Cogu insan kendisini son
derece iyi tanidigina, hatta bir¢ok 6zelligi bakimindan ortalamanin iizerinde
olduguna inanma egilimindedir. Oysa arastirmalar ve gézlemler, bu alginin gogu
zaman gergegi yansitmadigini ortaya koymaktadir. Bu durum, bireysel gelisim
ve ozellikle liderlik baglaminda ciddi bir soruna isaret etmektedir. iste tam da bu
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nedenle 6z farkindaligin 6nemi belirginlesmekte, bireyin kendi giiglii ve zayif
yonlerini gergekci bigimde degerlendirebilmesi hem kigisel gelisimin hem de
etkili ve etik liderligin temel bir bileseni olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Oz farkindalik, bireyin kendi fiziksel ozelliklerini, giicli ve zayif
yonlerini, duygularini, diisiincelerini, istek ve ihtiyaglarini, hedeflerini,
degerlerini, yeteneklerini, becerilerini bilmesi ve tanimlamasi, tiim bunlar1 da
abartidan uzak ve dogru olarak degerlendirmesini kapsar. Yine 6z farkindalik,
bireyin i¢ gozlem yapabilme yetenegi ve kendini ¢evre ile diger bireylerden
ayirip bir birey olarak gérebilme yetenegidir ve yasadiklarinin kendi tizerindeki
etkilerini kavramasidir. Kisaca bireyin kendi kisiligini, duygularini, giidiilerini
ve arzularini nasil tanimladig1 ve anladigiyla ilgilidir. Oz farkindaligi yiiksek
diizeyde olanlar, giiglii ve zayif yonlerini iyi bilirler. Diger 6nemli bir kavram ise
0z saygidir ve 6z saygi diizeyi yeterli veya yiiksek olan bireyler, giicli ve zayif
yonlerini bilirler ve kabul ederler. Ancak 6z sayg1 diizeyi yetersiz olan bireyler
kendilerine duyduklar1 giiven eksik oldugundan genellikle degisime, yeniliklere
ve gelisime kapalidirlar ve baskalarinin basarilarini, mutluluklarini ¢gekemezler,
kiskangtirlar. Muris ve Otgaar (2023)’a gore 6z saygi, benligin duygusal olarak
degerlendirilmesidir ve bu kavram bireyin kendini 6znel olarak degerlendirmesi
anlamina gelir. Bu, bir kiginin zeka, ig performansi, sosyal beceriler ve spor dahil
olmak iizere ¢esitli alanlardaki yetenek ve niteliklerine iliskin algisiyla da
tamimlanir. Oz sayg1 kisinin kendine kars1 duygusal ve bilissel olarak yogun bir
tutumu veya tepkiyi yansitir. Bunlara ek olarak, yiiksek 6z sayg1 diizeyine sahip
kisiler daha fazla tutarlidir ve dolayisiyla her tiirlii ruhsal saglik sorununa daha

az yakalanir.

Bireyin, bagkalar tarafindan nasil algilandigini ne 6lgiide kavrayabildigi,
psikolojik ve sosyal islevselligin temel bilesenlerinden biri olan 6z farkindalik
ile yakindan iliskilidir. Oz farkindaligin gelistirilmesi, kisinin benlik algisinda
ortaya ¢ikabilecek kor noktalarin fark edilmesine ve bu kor noktalarin yol agtigi
algisal tutarsizliklarin belirlenerek giderilmesine olanak tanimaktadir. Bireyin
kendisine bagkalarinin perspektifinden bakabilmesi, yalnizca empatik iletisim
kurma kapasitesini artirmakla smirli kalmamakta; ayni1 zamanda is birligini
giiclendirerek daha saglikli, yapici ve siirdiiriilebilir kisilerarasi iligkilerin
kurulmasina katki saglamaktadir. Bu siireg, 6zellikle liderlik baglaminda ele

alindiginda, yoneticilerin kendi tutum ve davranislarinin bagkalar1 {izerindeki
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etkisini daha isabetli bi¢imde degerlendirebilmelerine imkan tanimakta, boylece
liderlik becerilerinin daha bilingli, etik ve etkili bir bicimde gelistirilmesini
desteklemektedir.

Alan yazinda benlige iliskin psikolojik arastirmalarin uzun bir ge¢misi
olmasina ragmen (Cooley, C. H. (1902); James, W. (1890); Mead, G. H. (1934),
benlige iliskin deneysel aragtirmalar ancak son 40 yilda ortaya ¢ikmistir. En eski
benlik teorilerinden biri olan nesnel 6z farkindalik teorisi sosyal psikolog olan
Shelley Duval ve Robert Wicklund tarafindan 1972 yilinda gelistirilmistir. Teori
bilincin ige bakis niteligiyle ilgiliydi. Insanlar cevresel uyaranlarin varligmi
algilayabildikleri gibi, kendi varliklarinin da farkina varabilirler: "Dikkat ige
yoneldiginde ve bireyin bilinci kendisine odaklandiginda, kendi bilincinin
nesnesi olur- dolayisiyla bu da 'objektif' 6z farkindaliktir (Silvia ve Duval,
2001:230). Bunlara ek olarak, insan dikkatini kendine yoneltebilir ve bu sayede
varligmin gercekten farkina varabilir. Insanm 6z farkindalik kapasitesi temel
kisisel, sosyal ve kiiltiirel sonuglar yaratir. Duygular, kisisel farkindaligin
psikolojik modellerinde her zaman énemli bir rol oynamistir. Ornegin, nesnel 6z-
farkindalik teorisi, 6z-farkindalik ile duygusal deneyim arasinda yakin baglar
oldugunu varsayiyordu. Eylemler ve "dogruluk standartlar1" arasindaki
tutarsizliklarin  olumsuz duygulara yol agtiginin altin1 ¢izmistir (Silvia,
2002:195). Ashinda duygular, yasanilanlar ile ilgili degerlendirmeler yapma,
yargilama ve karar verme siireglerine etkisi olan igsel deneyimlerdir. Ote yandan
duygularin, bilingli olarak farkinda olunmasinin, insanin bireysel ve sosyal
hayatindaki yeri acisindan ¢ok onemlidir. Zira, insanin hem kendilerinin hem de
diger insanlarin duygusal yasantilarina yonelik farkindaligin1 ifade eden
duygusal farkindalik, kisinin ¢evresinde olan biteni ve deneyimlerini dogru
olarak anlamlandirabilmesine destek olur. Kisaca duygusal farkindalik diizeyi,
hissettigi duygu durumunu tamimlayabilme ve agiklayabilme becerilerini
aciklamaktadir. Diger bir ifadeyle, kisinin duygusal farkindalik diizeyinin
yiiksek olmasi, zihinsel ve fiziksel faaliyetlerinin de daha iyi oldugunu, bununla
birlikte, duygusal farkindalik diizeyi diislik olan bireylerin, genellikle klinik
anlamda bir sorun yasiyor olduklarina isaret eder. Bu sorunlardan bazilari, stres,
somatoform bozukluklar, madde bagimlili§, sizofreni ve aleksitimidir.
Aleksitimidir kisinin kendi duygularmi ve diger insanlardan gelen duygusal
mesajlar1 algilama, tanima ve izah etmede yasadiklari problemleri ifade
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etmektedir (Tatar vd., 2017: 1485-1486). Ote yandan, benlik algisi insan
davraniglarinin ve yonetimin tam merkezindedir. Oz farkindalik genel olarak
kisinin igsel benligi, 6rnegin zihinsel durumu, duygulari, hisleri, inanglari,
arzular1 ve kisiligi 6znel ve dogru bilgiyi ifade eder. Yasamdaki deneyimlere
dayal1 olarak kisinin kendisi hakkindaki inanglarini, niyetlerini ve tutumlarini
icerir. Orgiitlerde ise 6z farkindalik, deneyimler iizerine diisiinme ve bunlari
dogru olarak degerlendirmeyi agiklamaktadir. Kisinin isyerinde ortaya koydugu
bireysel davraniglarinin ve becerilerinin liderlik davraniglarina yansimasi

asagidaki maddelerde bahsedilmektedir:

e Benligin, deneyimlerin ve benlik iizerinde biiylik etkisi olan kisilerin
farkindalig1,

e Bireyin i¢sel ve digsal motivasyonlar, deger ve inanglarinin
farkindaligi,

e Kisisel farkindalik, bireyleri kendileriyle ilgili gelisimsel ihtiyaclar
kapsayan ger¢ekci bir bakis agisina sahip olmaya tesvik eder,

e Oz farkindalik temelinde hayatini sekillendirme kararlilig1 gostererek
kapsamli bir hedef belirler ve belirli bir zaman dilimi igerisinde hedefe
ulagmak i¢in bir ekip kurar (Showry ve Manasa, 2014: 16).

Liderlik tarzlar1 gelistirme alaninda faaliyet gosteren Catalyze
Associates’in kurucusu Kirstin Lynde, liderlik anlayisindaki tarihsel doniisiimii
su sozlerle ifade etmektedir: “Yirminci ylizyilin en iyi liderleri, vizyonu ve
stratejiyi yukaridan belirleyen, sorulara yanit veren kisilerdi. Oysa yirmi birinci
ylizyilin en etkili liderleri soru soranlardir; giiglii geri bildirim ve yeni bakig
acilar1 arar, kendileri, ekipleri ve i¢inde bulunduklari ¢evre hakkinda merak
uyandiran sorular yoneltirler.”” Bu baglamda 6z farkindalik, bireyin kendi
smirlarin1 tanimasini, eksikliklerini ya da gelistirilebilir yonlerini fark etmesini
ve ne zaman destek almaya ihtiya¢ duydugunu kavrayabilmesini i¢ceren temel bir
liderlik yetkinligi olarak 6ne ¢ikmaktadir. Oz farkindalik yalmzca bireyin kendi
stresini ve duygusal tepkilerini yonetebilmesine hizmet etmekle kalmaz; ayni
zamanda ekip tiyeleri icin ornek teskil eden bir rol model olma islevi de goriir.
Liderin kendi ihtiyaglarinin ve smirlarinin bilincinde olmasi, daha saglikli ve
destekleyici bir galisma ortaminin olugmasina katki saglamakta, bdylece hem
etkili bir liderlik anlayisinin hem de orgiitte yiiksek diizeyde bir 6z farkindalik
kiiltiirlinlin yerlegsmesine olanak tanimaktadir (Knight, 2024: 1).
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Farkindaliktan bahsedildiginde Dunning-Kruger etkisine de deginmek
gerekmektedir. 1999 yilinda psikologlar David Dunning ve Justin Kruger
tarafindan ortaya konulan Dunning-Kruger etkisi, belirli bir alanda sinirli
uzmanliga sahip bireylerin bilgi ve yetkinliklerini abartma egilimini agiklar. Bu
biligsel oOnyargi, Ozellikle alinan Kkararlarin Orgiitlerde kotii  sonuglar
dogurabilecegi liderlik rollerinde son derece zararli olabilir. Bu 6nyargidan
etkilenen liderler, yalnizca yanlis degil, ayn1 zamanda yonlendirdikleri kisilere
de zarar veren secimler yapabilirler ¢iinkii siirekli 6grenme ve gelisme ihtiyacini
fark etmek yerine, bu liderler yargilarina ve deneyimlerine asir1 giiven
duyabilirler. Pontefract (2025)’e gore Dunning-Kruger etkisi aslinda birgok
kisinin kendi diisiik zekd ve kisith yeteneklerini abartma egilimindeyken,
gercekte zeki ve yetenekli kigilerin daha miitevazi olusunu ve sessizce yol alma
isteklerini agiklar. Bu durum farkindalikla ilgilidir ¢iinkii kisi simirli bilgisi,
tecriibesi ve diisiik farkindalik diizeyi nedeniyle yersiz bir dzgiiven patlamasi
yasar. Dunning-Kruger etkisi liderlik baglaminda ise bu durum siklikla orgiitsel
hedeflere ulasmaytr olumsuz etkiler c¢iinkii liderler smirli yeteneklerini
abarttiklarinda, bu durum kot karar vermeye yol agabilir ve astlarini degisime
veya geri bildirime kars1 direngli hale getirebilir. Dunning-Kruger etkisindeki
liderler geri bildirimi umursamazlar, “ben her seyi zaten biliyorum, gerek yok”
diisiincesiyle uzman goriisii almak istemezler ve kendilerine bildirilen farkli
gorilisleri sadakatsizlik olarak goriirler. Bunlara ek olarak Cohee ve Barnhart
(2024)’e gore gore birini harika bir lider yapan 6zellikleri diislindiigiimiizde, akla
gelen ilk 6zelliklerden biri dogru ve hizli kararlar verebilmesidir. Bu da liderin
modern orgiitsel ¢cevrelerde yasananlarin hizi ve karmagikligiyla basa ¢ikabilme
kapasitesiyle daha da belirginlesmektedir. Ozellikle son kiiresel makro
diizeydeki etkenlerden sadece birkaci olan jeopolitik belirsizlikler, pandemiler,
isglicii gelistirme politikalari, dijital donlisiim stratejileri ve para politikasi
degisiklikleri, liderlerin basa ¢ikmak zorunda kaldig1 giincel zorluklardir ve bu
cok hizli ve degisken ¢evre nedeniyle, karar alma siireclerinin de ayn1 derecede
hizli olmas1 beklenmektedir. Hatta liderlerden, iistiin karar verme yeteneklerinin
yani sira, bunu biiylik bir 6zgiivenle yapmalart da beklenir. Bircok caligma,
liderlerin 6z yeterlilikleri, yani dogru yetkinlik algilari ile etkin liderlik arasinda
olumlu bir iligki oldugunu 6ne slirmiistiir. Ancak asir1 6zgiiven ve yeteneklerini
abartmak liderlikte kibri de artirabilir. Cogu bireyde oldugu gibi, s6z konusu
liderler de kendi biligsel sinirliliklarinin yeterince farkinda olmayabilirler.
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Kisaca liderler literatiirde Dunning-Kruger Etkisi olarak kavramsallastirilan olgu
cercevesinde diislinlildiiglinde, karar alma siireclerine sistematik bicimde zarar
verecek bilissel Onyargilara sahip olurlar, baskalarina ényargili davranma, asiri
Ozgiivenli olma ve yeteneklerini abartma gibi hatalar yaparlar ve Onyargilara
sahip olmadiklarimi diisiinerek daha az elestirel bir 6z-denetime yonelerek hem
kendilerine hem de orgiitsel isleyise zarar verirler.

Ozetle, kendini iyi taniyan liderler, baskalarinin sdzlerini ve eylemlerini
nasil algiladiklarini etkili olarak ¢6ziimleyebilir ve altlarini daha etkili bir sekilde
yonetebilmek i¢in yaklagimlarini, eylemlerini degerlendirebilir ve gerekirse
degistirmek icin calisirlar. Kendinin farkinda olmak, liderlerin kendi giiglii
yonlerini kullanarak orgiitteki takimlari miimkiin olan en iyi sonuglara
yonlendirmelerine yardime1 olan kisisel kontrol ve gelisim imkanlarimin 6niinii
de agar. Bagarili liderlik 6z farkindaliga dayamir. Oz farkindahiga sahipseniz,
kisiliginizin, sizi neyin motive ettiginin ve giiclii ve zayif yonlerinizin dogru bir
degerlendirmesini yapmis (ve siirekli olarak giincelliyor) olursunuz. Oz
farkindalik olmadan, etkinliginiz her zaman sinirli olacaktir. Size yoneltilen tim
celiskili talepleri diizgiin bir sekilde dengeleyemez veya en iyi sonucu elde etmek
icin bunlar1 bir arada kullanamazsiniz. Kendi 6z farkindaliginizin bir sonucu
olarak, liderlik tarziniz1 gerektigi gibi yargilamak ve uyarlamak i¢in daha iyi bir
konumdasiniz. Ayrica, sahip oldugunuzu bilmediginiz Onyargilar1 ve bu
Onyargilar1 tespit etme ve anlamaniz i¢in iyi bir firsat verir. Liderlikte
milkemmellige giden yol zorlu ama ¢ok 6nemlidir, kisinin kendisi ve baskalari
iizerindeki etkisi hakkinda derin bir algilayis gerektirir. Liderligin 6zii, 6z
farkindalik kavramiyla derin bir sekilde oOrtiisiir. Bu, etrafimizdakileri nasil
etkiledigimizi anlama yetenegimizi gelistirmek, giicli ve zayif yonlerimiz
hakkinda seffaf bir goriis elde etmek ve duygusal tepkilerimizi ustaca tanimak
ve kontrol etmekle ilgilidir. Bu i¢gdrii yalmizca 6z algimizi sekillendirmekle
kalmaz, ayni zamanda liderlik rollerinde kisilerarasi dinamikleri nasil
yonlendirecegimize de rehberlik eder. Ornegin Cecchi-Dimeglio (2024)
makalesinde 6z farkindaligin, liderligin temel tasi oldugunun altin1 ¢izmistir.
Zira 0z farkindalik liderlerin gii¢lii yanlarimi ve gelistirilecek alanlarini fark
etmelerini saglayarak kisisel ve profesyonel gelisimlerine rehberlik eder. Zira
calismalar, yiiksek diizeyde 6z farkindaliga sahip liderlerin daha etkili, empatik
ve takimlarini daha 6nemli sonuglar elde etmeye tesvik etme yetenegine sahip
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oldugunu tutarl bir sekilde gostermektedir. Oz farkindahig: liderlik pratigine
entegre etmek bir gecede gergeklesen bir doniisiim degil, siirekli bir biiylime
yolculugudur. Bu siirece katilan liderler, etkinliklerinde kayda deger gelismeler
elde edebilir, ekipleri ve organizasyonlar1 genelinde olumlu bir dalga etkisi
yaratabilirler. Oz degerlendirme, gdzlem ve acik geri bildirim yoluyla liderler,
iyilestirme alanlarini ve kaldirag olarak kullanilacak giiclii yonleri belirleyebilir,
onlar1 daha empatik, stratejik ve ilham verici liderler olmalar1 yoniinde

gelistirebilirler.

Sonug olarak, 6z farkindaligin gelistirilmesi ve liderlik siireclerinde
uygulanmasi, lidere bireysel olarak fayda saglamasinin yam sira orgiitteki tiim
ekibin moralini yiikseltir, glivenin, yeniligin ve performansin gelistigi bir
ortamin yolunu acar. Liderler bu yaklagimi benimseyerek, tiim potansiyellerini
aciga cikarabilir ve ekiplerini yeni basar1 zirvelerine yonlendirebilirler. Ancak,
liderlikte 6z farkindalik tek kisilik bir gosteri degildir. Toplu basariy1 arayarak
ve once takimi onceliklendirerek gergeklesir. Oz farkindaligi olan liderler
yalnizca bireysel kazanimlara odaklanmazlar; bunun yerine, ekip iiyelerinin
basarili olmasini isterler. Bunu, kendilerini siirekli olarak iyilestirmenin yollarini
degerlendirerek yaparlar. Basarili liderler, herkesin geri bildirimlerini dinleyerek
igyerlerinde ekip caligmasini tesvik ederler. Biiylimeyi akillarinda tutarak
iiretken sorular sorarlar ve is birligi icinde calisma firsatina deger verirler.
Gliniimiiziin teknolojideki hizli degisim siireci ile iy modelleri degismis, is
yasaminda yeni is siireglerin yer aldig1 orgiitlerde, 6z farkindalik etkili liderlik
icin temel bir yap1 tasi haline gelmistir. Liderlerin bireysel giiclii ve zayif
yonlerini anlamalarini, duygularin1 dogru bir sekilde yonetmelerini ve bilingli
kararlar almalarini saglar. Dogru bir 6z farkindaliga sahip lider olmak, i¢e dogru
bir bakis, kisinin kisilik 6zellikleri ve duygular1 hakkinda derin bir anlayis ve
kisinin ger¢ek dogasiyla yiizlesme ve onu benimseme cesaretiyle baslar. Ayni
zamanda kisinin kendi duygu ve diisiincelerini dogru olarak yorumlayabilmesi
duygusal zekayla da ilgilidir. Bunlara ek olarak, psikologlar kisinin kendini en
dogru sekilde anlayabilmesinin bir unsuru olan zekanimn dort ana boyutu

oldugunu belirtmektedirler ve bunlar;

o Zekd Katsayis1 (Intelligence Quotient, 1Q): Analitik diislinebilme,

sorunlar1 tanima ve ¢dzme yetenegini,



29 | KOTU BIR LIDERI TANIMANIN VE ANLAMANIN REHBERI

e Duygusal Katsay1 (Emotional Quotient, EQ): Duygusal zekay1, 6z
farkindalig1 ve duygusal 6z kontroliinii,

e Zorluk Katsayis1 (Adversity Quotient, AQ): Olumsuz durumlarla
yiizlesme ve iistesinden gelme yetenegini,

o Sosyal Katsayr (Social Quotient, SQ): Kiiltiirel uyumu ve sosyal
farkindaligini agiklamaktadir.

Yiksek IQ basarmin garantisi degildir, ancak duygusal zekanizi (EQ)
geligtirmeniz bagarinin anahtaridir. Duygusal zekanizi gelistirmek, teorinin
otesine gegerek duygulariizi anlamaniz ve yonetmeniz, sosyal karmagikliklarin
listesinden gelmeniz ve kisisel ve profesyonel yasamimizda daha etkili kararlar
almaniz i¢in uygulanabilir firsatlar sunar. Zeka katsayisi (I1Q) ile duygusal zeka
(EQ) arasindaki ayrim, bireylerin hem sosyal etkilesimlerinde hem de bilissel
gorev performanslarinda farkli giiclii ve zayif yonlere sahip olabilecegini
gostermektedir. Yiikksek 1Q ancak diisiik EQ diizeyine sahip bireyler, analitik
diisiinme, mantiksal ¢ikarim yapma ve karmagik problem ¢dzme gibi bilissel
gereklilikleri yiiksek gorevlerde basarili olsalar da duygusal farkindalik, empati
ve kisilerarasi iletisim becerilerindeki sinirliliklar nedeniyle sosyal ortamlarda
giicliik yasayabilirler. Buna karsilik, yiiksek EQ ancak diisiik IQ profiline sahip
bireyler, duygusal diizenleme, sosyal alg1 ve iliskisel uyum saglama konularinda
yiiksek yeterlik sergilerken, yliksek diizeyde bilissel analiz veya soyut problem
¢ozme gerektiren gorevlerde daha fazla zorluk yasayabilmektedir. Bunlara ek
olarak literatiirde, etkili liderligin yalnizca biligsel kapasiteye degil, ayn
zamanda duygusal yeterlilige de dayandigini vurgulamaktadir. Bu baglamda,
liderlerin hem biligssel zekd hem de duygusal zekd boyutlarinda dengeli bir
yeterlilik diizeyine sahip olmalari, karar alma siireglerinde biitiinciil bir yaklagim
geligtirmelerine, ekip dinamiklerini daha etkin bi¢imde yoOnetmelerine ve
kurumsal hedeflere ulagsmada siirdiiriilebilir basar1 saglamalarma katkida
bulunmaktadir.

Zeka katsayisi (Intelligence Quotient, 1Q) ile duygusal zeka (Emotional
Quotient, EQ) arasindaki farklar nelerdir? 1Q skoru yiiksek olan bireyler bilgiyi
Ogrenme, anlama ve uygulama bakimindan yetenek sahibidir. EQ skoru yiiksek
olanlar ise bilgiden ziyade duygular1 anlama ve karsi tarafa ifade etme
konusunda kabiliyetlidir. EQ daha ¢ok duygular1 tanimlama, karsi tarafin

hislerini algilayabilip, kars1 tarafi anlayabilme ve kendini duygularini kontrol
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edebilip, duygular sosyal iletisimde etkili bir bicimde kullanabilmeyi igeren,
yani kapsamli bir gézlem giicii ve yiiksek seviyede bir empatidir. Duygusal zeka
ile ilgili arastirmalarin baslangici kabul edilen sosyal zeka kavramini Thorndike
(Edward Thorndike) 1920'de ele almis ve duygusal zekay1 agiklamaya yonelik
aragtirmalar ise 1970 ve 1990 tarihleri arasinda yogunlagmistir. “Sosyal Zeka”
(SQ), kisinin baskalariyla empati ve etkilesim kurma ve iletigim kurma becerisini
ifade eder. Bu kavram, bir kiginin bir arkadas ag1 kurma ve bunu uzun bir siire
boyunca siirdirme becerisini de kapsar ve kiginin kendi ve bagkalariin
eylemlerini anlama yetenegidir. Sosyal zeka baskalariyla olan deneyimlerden ve
sosyal ortamlardaki basar1 ve basarisizliklardan ders ¢ikarilarak Ogrenilir ve
gelistirilir. Bireylerin hayatlarmin her alaninda basarili olmalarina yardimci olan
onemli bir kisilerarasi beceridir. Thorndike zekay1 mekanik, soyut ve sosyal zeka
olarak tantmlamistir. Duygusal zekay1, 1990 yilinda, ilk olarak Dr. Peter Salovey
ve Dr. John D. Mayer, arastirmis ve tanimlamistir. Kisaca duygusal zeka, kisinin
kendi duygularini anlama, isleme ve ifade etme, ayni zamanda bagkalarinin
duygularint tanima ve onlarla etkilesime gecebilme yetenegini ifade eden bir
beceridir (Dogan ve Sahin, 2007:232-235). Daha sonra psikolog Daniel
Goleman bu kavrami gelistirdi ve 1998'de Goleman, Harvard Business
Review'da "Lider Olmanin Yollar1" baglikli bir makalesi yayinlandi ve kisaca
suna deginmisti:

“En etkili liderlerin hepsi ¢ok onemli bir detayda birbirine benzerler.
Hepsi yiiksek derecede duygusal zekaya sahiptir." 1Q ve teknik becerilerin bu
konuyla ilgisinin olmadigi sdylenemez. Bunlar elbette 6nemlidir ve ydnetici
pozisyonlar1 olmazsa olmazlaridir. Arastirmam, diger giincel calismalarla
birlikte, duygusal zekanin liderligin olmazsa olmaz kosulu oldugunu agikca
gosteriyor. Bu olmadan, bir kisi diinyadaki en iyi egitime, keskin, analitik bir
zihne ve sonsuz sayida mantikli fikirlere sahip olabilir, ancak yine de biiyiik bir
lider olamaz.” (Sehgal, 2023:1). Yine Sehgal (2023) makalesinde eskiden bir
liderin yalnizca altlarindan olusan bir ekibi yonlendirebilen biri oldugunu, ancak
bugiiniin liderlerinin ¢ok farkli olmalar gerektiginin altin1 ¢izmis ve bu liderlerin
kendilerinin ve duygularinin farkinda olduklarini ve sadece talimat vermekten
ziyade, calisanlarla iliskileri gelistirmeye onem verdiklerini vurgulamistir. Yine,
bu duygusal zeka seviyeleri yiiksek olan liderlerin daha sorumlu, meslektaslarina
ve astlarma kars1 daha uyumlu olduklarini ve onlarin duygularin1 daha iyi
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anladiklariin ve bu anlayish ve empatik yaklasimin, duygusal zekanin dogrudan

bir sonucu oldugunu vurgulamistir.

Liderlikte Duygusal Zekanmin dort ana bilesenleri

1. Oz Farkindalik

Oz farkindalik, bireyin 6zellikle degerleri, tutkulari, hedefleri, yetenekleri,
diisiince ve duygu stiregleri, davranis kaliplar1 ile bunlarin bagkalar1 iizerindeki
etkileri gibi alanlarda kendisini ne 6lgiide tantyabildigini ifade eden temel bir
psikolojik yetkinliktir. Oz farkindalik, bireyin kendi algilar1 ve icsel gdzlemi
araciligryla zihinsel durumunu, duygusal siire¢lerini ve iginde bulundugu yagsam
evresini anlamasina ydnelik kapasitesini kapsamaktadir. Bu kapasite, giinliik
yasamda karsilagilan zorluklar, stres yaratan durumlar ve karar verme
stirecleriyle etkili bigimde basa cikabilmek agisindan kritik 6neme sahiptir.
Bireyin kendisini derinlemesine anlayabilmesi, kaygi, stres ve sugluluk gibi
olumsuz duygularla daha saglikli bi¢imde basa ¢ikmasina yardimci olurken ayni
zamanda daha yiiksek diizeyde mutluluk, tatmin ve psikolojik iyi olus
deneyimlemesine de katki saglamaktadir. Dolayisiyla 6z farkindalik hem kisisel
gelisim hem de psikolojik dayaniklilik agisindan 6nemli bir rol oynamaktadir.

Bunlara ek olarak, 6z farkindalik, duygusal zekanin temel tasidir. Oz
farkindalik, kisinin duygularini tanima ve anlama kapasitesi ve kiginin
eylemlerinin, ruh hallerinin ve baskalarinin duygularinin nasil etki biraktigini
¢coziimleme yetenegidir ve farkli duygusal tepkileri fark etmeyi ve duygulan
dogru bir sekilde tanimlayabilmeyi kapsar. Oz farkindalik ayrica, bireyin
yasadig1 seylerin ona neler hissettirdigini kavramasini ifade eder ve kisinin kendi
giiclii ve zayif yonlerinin farkinda olmasii da igerir. Bireysel 6z farkindalik
diizeyi ise, kisinin sosyal etkilesimlerden 6grendikleriyle, farkli deneyimlere ve
yeni fikirlere agik olmasi ve degerlendirmesiyle iliskilidir. Kisaca 6z farkindalik
su becerileri igerir:

e Belirli olaylara, zorluklara ve insanlara kars1 verdiginiz tepkilerinizi
anlamak,

e Yasadiginiz olumsuz duygularin verdigi rahatsizliga tahammiil etmek,
bdylece ortaya ¢iktiklarinda bunlart hizla anlamlandirmak,
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e  Giiglii ve zayif yonlerinizi, sizi neyin motive ettigini ve tatmin ettigini

ve hangi insanlarin ve durumlarin sizi etkiledigini bilmek.

Liderlik baglaminda 6z farkindalik, orgiitsel basarty1 belirleyen en kritik
ancak siklikla géz ardi edilen unsurlardan biri olarak degerlendirilmektedir.
Liderin karar alma siireglerini, iletisim bigimlerini ve astlariyla kurdugu
etkilesimleri dogrudan etkileyen 6z farkindalik, bireyin kendi giiclii ve zayif
yonlerini, duygusal durumlarini ve davranig oriintiilerini derinlemesine kavrama
kapasitesiyle iliskilidir. Oz farkindalig1 gelismis liderler hem kendilerine hem de
orgilitsel ¢evrelerine yonelik daha bilingli bir tutum sergileyerek baskalarina
ilham verme, yonlendirme ve etkili bir sekilde rehberlik etme becerilerini
giiclendirmektedir. Buna karsin, 6z farkindaligin yetersiz oldugu durumlarda
liderler, orgiitsel siireglerdeki kritik kor noktalar fark edememekte; bu durum ise
etkisiz liderlik uygulamalarina, hatali karar alma davraniglarina ve galiganlarin
orgiite yonelik bagliliklarinin zayiflamasina yol acabilmektedir. Oz farkindalik
diizeyi yiiksek liderler, motivasyon kaynaklarini, duygusal egilimlerini ve
bilissel siireclerini daha derinlikli bir sekilde analiz eder ve bu analiz, duygularini
diizenlemelerine, olaylara tepkisel degil daha rasyonel bi¢imde Kkarsilik
vermelerine imkan tanir. Boylelikle orgiit icerisinde glivene ve 6zgiinliige dayal
bir iklim olustururlar. Diger taraftan, 6z farkindalig: diisiik liderler diirtiisellige
dayali karar alma, yetersiz iletisim kurma ve eylemlerinin ¢evrelerindeki bireyler
izerindeki etkilerini 6ngdrememe gibi sorunlarla karsi karsiya kalabilmektedir.
Bu baglamda 6z farkindalik, etkili liderligin hem bireysel hem de orgiitsel
diizeyde siirdiiriilebilirligini saglayan temel bir bilesen olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Liderlikte 6z farkindalik, liderin kendi duygularini bilmesi ve yonetmesi
ile ilgilidir ve liderleri miikemmel liderlerden ayirir. Liderlik gelisimi 6z
farkindaliga dayanir. Bu nitelik, liderin gii¢lii ve zayif yonlerinin farkina
varmasini saglar. Karmasik ya da zorlayic bir durumda ¢6ziim yoniinde dogru
adimi atarken duygularimi da diizenleyebilirler. Liderlerin, eldeki gorevleri
yonetmek ve gergeklestirmek i¢in ekibe rehberlik etmesi gerektiginden, bir lider
olarak 0z farkindalik sahibi olmak 6nemlidir. Sadece karar vermede yardimci
olmakla kalmayacak, ayn1 zamanda bireysel ve organizasyonel biiyiimeyi de
saglayacaktir. Liderlerin kendilerinin farkinda olabilmeleri igin 360 derece geri
bildirime giivenebilmeleri ve davranislarinin bilincinde olmalar1 gerekir. 360

derece performans degerlendirme ¢alisanin iistii, asti, es degeri, miisterileri ve
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tedarikgileri gibi, calisan ile iliski i¢inde olan tiim unsurlar tarafindan
degerlendirilmesini kapsayan performans degerlendirme yontemidir. Steinberg
(2026)’ya gore liderler 360 derece geri bildirim araciligiyla orgiitsel isleyisle
ilgili varsayimlardan ve riskli planlamalardan kaginarak gergekliklere ve sonuca
odaklanabilirler. Liderler 360 derece geri bildirim degerlendirme raporlarini
incelediklerinde, ¢aligsanlarin ihtiyaglarini ve ne demek istedikleri konusunda
daha dogru degerlendirmelerde bulunabilirler. Ancak burada liderlerin
yapabilecegi en kotli sey geri bildirimleri, eski, basma kalip bakis agilardan
yorumlamak ve dogru anlayip anlamadiklarini asla test etmemektir. Ciinkii 360
derece geri bildirimin amaci liderleri "diizeltmek" degil, daha iyi bir liderlik i¢in
farkindalig1 artirmak ve liderlik baglaminda verilen kararlarin etkililigi agisindan
daha fazla se¢enek sunmaktir.

360 derece geri bildirim silireci, bireylerin yalnizca kendi 06z
degerlendirmelerine degil; astlar, {istler, es diizey c¢alisanlar ve diger
paydaglardan elde edilen ¢ok boyutlu geri bildirimlere dayanmasi nedeniyle,
caliganlarin kendilerini bagkalarinin algilart iizerinden degerlendirmelerine
olanak tanimaktadir. Bu siireg, bireylerin ¢ogu zaman farkinda olmadiklar
davranigsal ve yonetsel kor noktalarin ortaya c¢ikarilmasini saglayarak, kisisel
farkindalik ve gelisim diizeyini artirmaktadir. Ozellikle liderler agisindan 360
derece geri bildirim, astlar1 ve ekip iiyeleri tarafindan nasil algilandiklarinin
anlasilmasina katki sunmakta; iletisim tarzi, karar alma siiregleri, adalet algisi ve
liderlik davranislar1 gibi alanlarda iyilestirme gerektiren yonlerin belirlenmesine
imkén tanimaktadir. Bu sayede liderler, elde edilen geri bildirimleri gelisim
odakli bir bakis acistyla degerlendirerek, performanslarini artirmaya yonelik
proaktif ve siirdiiriilebilir gelisim adimlar1 atabilmektedir.

Liderlik gelisiminde 6z farkindaligin rolii hem c¢ok fazla hem de ¢ok
boyutludur. Yiiksek diizeyde 6z farkindaliga sahip liderler, kendi duygusal
stireclerini, motivasyon kaynaklarmmi ve biligsel egilimlerini daha saglikli
bicimde degerlendirebildiklerinden, karar verme siireglerinde daha tutarli,
dengeli ve rasyonel bir yaklasim sergilerler. Bu igsel farkindalik, liderlerin
kisilerarast iligkilerde daha bilingli, amac¢lh ve duyarli davranmalarini saglayarak
iletisim becerilerini giiglendirir. Oz farkindalig1 gelismis liderler, duygularini
diizenleme kapasitesine sahip olduklarindan, stres altinda dengeyi koruma ve

catisma durumlarinda yapici stratejiler olusturma konusunda daha yetkindir. Bu



KOTU BIR LIDERI TANIMANIN VE ANLAMANIN REHBERI | 34

ozellik hem bireysel dayanikliliklarini artirir hem de orgiit i¢i catismalarin
saglikli bicimde yonetilmesine katki sunar. Ayrica, baskalarimin perspektiflerini
anlamaya yonelik empatik bir yaklasim gelistirdikleri i¢in, ekip i¢inde giiven,
psikolojik giivenlik ve karsilikli uyumun tesis edilmesinde 6nemli bir rol
oynarlar. Dolayisiyla 6z farkindalik, yalnizca bireysel liderlik etkinligini
artirmakla kalmaz; aymi zamanda ekip diizeyinde etkilesim kalitesinin ve

orgiitsel performansin ylikselmesine de katkida bulunur.

Oz farkindahig1 yiiksek liderler, duygularini diizenleyebildikleri ve baski
altinda sakin kalabildikleri igin stresi ve catismaylr yonetmede daha
yeteneklidirler. Ayrica, bagkalarinin bakis agilarina ve deneyimlerine empati
kurabildikleri icin ekipleriyle giiven ve uyum olusturmada daha etkilidirler. Oz
farkindalik, bireyin 6zgiivenini artirmasi, profesyonel tutumlarini gelistirmesi,
liderlik kapasitesini giiclendirmesi, duygusal siireclerini anlamlandirmasi ve
bilgi c¢agmin gerektirdigi isbirlik¢i g¢alisma big¢imlerine uyum saglamasi
acisindan temel bir kisisel liderlik yetkinligi olarak degerlendirilmektedir.
Literatiirdeki aragtirmalar, yiiksek diizeyde 6z farkindaliga sahip bireylerin
liderlik etkinliklerinin anlamli sekilde arttigii ortaya koymaktadir. Ozellikle is
ortaminda astlarmin ozgilivenini yiikseltmek isteyen bir liderin, kendi
duygularint dogru bigimde tanimasi, diizenleyebilmesi ve 6zgiivenli bir durus
sergilemesi kritik dnem tasir; zira liderlerin sergiledigi bu tutumlar, takipgilerinin
psikolojik giiclenmesi {izerinde dogrudan etkilidir. Dijital doniisiimiin hiz
kazandig1 giinlimiiz is diinyasinda, 6z farkindalig1 yiiksek liderlerin karmasik ve
hizla degisen orgiitsel siirecleri daha iyi anlayabildigi ve bu degisime daha etkili
bicimde uyum saglayabildigi goriilmektedir. Bu baglamda 6z farkindalik,
yalnizca bireysel liderlik kapasitesini gelistiren bir igsel kaynak degil, ayni
zamanda dijital cagin gerektirdigi ¢eviklik, esneklik ve stratejik uyum
kabiliyetlerini destekleyen kritik bir yetkinlik olarak da 6ne ¢ikmaktadir.

Etkili liderlik, 6z farkindalikla baglar. Bu anlayisa sahip liderler,
ulasilabilir ve anlamli hedefler belirler, bu hedeflere dogru ilerlemenin
sorumlulugunu istlenir ve zorluklarla ve g¢atigmalarla azimle basa ¢ikarlar.
Ayrica, tilkenmiglik riski olmadan ekiplerini siirekli destekleyebilmek icin
zaman ve enerjilerine uygun gorevler verirler ve smirlar koyarlar. De Raad ve
Mlaci¢ (2015)’e gore ayric1 ozellik kisilik yaklasimi, “Biiyiik Bes Faktor”,
“Biiyiik Besli”, “Bes Faktor Modeli” gibi farkli isimlerle anilan kuramlar1 kapsar
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ve disadoniikliik (Extraversion), uyumluluk (Agreeableness), 6z disiplin
(Conscientiousness), nevrotiklik (Neuroticism) ve gelisime agiklik (Opennes)
kavramlar bes faktor kisilik ozelliklerinin boyutlar1 olarak tanimlanmaktadir.
Aribas ve Oguzhan (2023) bu boyutlar1 su sekilde agiklamaktadir:

Disadoniikliik: Yeniliklere ilgili olmayi, yeni fikirlere ve yeni
deneyimlere agikligi ifade eden temel bir kisilik 6zelligidir. D1s ¢cevreyle iletisim
ve iliskide basarili ve istekli, dinamik ve a¢ik olmay1 kapsar. Digadoniik insanlar,
bagskalariyla iletisim kurabilmede basarili olduklari ve iligkiler kurmaya da agik
olduklart i¢in kendi duygu ve diisiincelerini kavramada zorluk g¢ekmezler.
Disadoniik insanlar baskalariyla etkilesim kurmaktan enerji alirlar ve grup
faaliyetlerine katilmaya heveslidirler, ancak uzun siire yalniz kalmakta zorluk
cekebilirler. Baker (2022)’e gore disadoniikliik liderleri lider olmayan kisilerden
ayirt eden bir ozelliktir. Disa doniikliik 6zelligi yiiksek olan liderler astlartyla
kolayca etkilesim olusturabilirler, iletisim becerileri yiiksek oldugundan hizli ve
kolayca arkadasliklar kurarlar ve disa doniik yonleri orgiitteki takimlar1 etkin bir
sekilde yonlendirebilmelerini saglar. Ayrica, diga doniik liderler son derece
sosyaldirler, ¢cevresindeki insanlara davraniglariyla 6zgiiven asilarlar ve orgiitte
motivasyonu diisiik veya daha az istekli olan ¢alisanlarin fikirlerini alarak ve
onlarla iletisim kurarak kendilerine giiven duymalarini ve Orgiitsel faaliyetlere

katilmalarini saglarlar.

Uyumluluk: Uyumluluk, nezaketi, esnek olmayi, sevecenligi ve dost
canlis1 olmay1 kapsar. Uyumlu insanlar rekabet etmek yerine ekip ¢aligmasini
isterler ve grup calismalarina daha isteklidirler ve bagkalarina giivenmeye ve
ihtiya¢ sahiplerine comert davranmaya egilimlidir. Ayrica, uyumlu insanlarin
¢ogu catigmadan kagimmayi tercih eder ve anlagmazliklar bariscil yollarla
cozmeye calisirlar. Harvey ve Green Jr. (2022)’e gére Uyumlu bireylerin daha
arkadas canlis1 ve ulasilabilir olmas1 bir gercektir ve boylece onlar hizlica giiglii
sosyal baglar ve kaliteli iligkiler kurarlar. Dolayistyla, uyumluluk diizeyi yiiksek
olan bir liderin astlar1 tarafindan basarili ve iletisime agik olan bir lider olarak
tanimlanmasi da hig sasirtict olmayacaktir. Ayrica, liderlerde yiiksek uyumluluk
diizeyi, istenilen orgiitsel performansin siirdiiriilebilirligi i¢in ¢ok 6énemli olan ig
birligi, empati, farkliliklar1 bir firsat olarak gérme ve uyum saglama gibi
unsurlar1 bir araya getirir. Ayrica bu oOzelliklerini gelistirebilen liderlerin,

calisanlarin kendilerine saygi duyuldugu ve oOrgiitiin misyonuna ve kiiltiiriine
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duygusal olarak bagli  olduklarin1  hissettiren calisma  ortamlar
olusturabilmelerine yardimci olur. Uyumlu liderler, agik iletisimi tesvik ederek
orglitte kapsayiciligr gelistirebilir ve uzun vadede siirdiiriilebilir bir orgiitsel
verimliligin temelini atarlar.

Oz Disiplin: Oz disiplin duygularimizi, davranislarimizi ve isteklerimizi
dogru bir sekilde anlayabilmek ve kontrol edebilmek i¢in gerekli olan zihinsel
bir beceridir. Oz disiplin, planli hareket edebilme, iyi aliskanhiklar1 devam
ettirebilme, dakik olabilme, sabirli olma, kurallara uyma, verimli ¢alisabilme ve
yapilan iglerde 6zenli davranmay1 kapsayan davraniglar biitiiniidiir. Ayrica 6z
disiplin sorumluluk sahibi olarak hareket etmeyi ve basari i¢in azimli olmay1
planli hareket ifade eder. Oz disiplin diizeyi yiiksek olan kisiler gevrelerinde
giivenilir, yeniliklere ve gelismelere duyarli, islerinde diizenli, tedbirli ve azimli
olarak taninirlar. Bu yiizden, 6zellikle liderlerin 6z disiplin kavramimi iyi
anlamasi ve gelistirmek icin stratejiler gelistirmesi ¢ok énemlidir. Oz disiplini
iyi olan bir kisi, kendince onceden belirledigi somut hedeflere sahiptir ve bu
hedeflere ulasmak i¢in tutarli ve etkili adimlar atar. Cogu zaman, eylem
stirecindeki ilk adim en zorlu kisim olabilir ancak 6z disiplini iyi olan bir kisi
harekete gecmede yiiksek diizeyde 6z giivene sahiptir. Iyi bir 6z disiplin, yorgun
oldugunuzda ise gitmek igin yataktan kalkmak, caniniz istemese bile spor
yapmak, tatli olarak ¢ok istesenizde o pasta ve dondurmayi yememek ve
gerginlesen bir konusma sirasinda kendi diisiincelerinizi kendinize saklamak gibi

iradeleri davranislari kapsar.

Oz disiplinin 6nemi, liderlerin hedeflere ulasma diizeyiyle dogrudan
iliskilidir. Oz disiplin, dikkat dagitict unsurlar ve beklenmedik engeller
karsisinda dahi hedef odakliligin, tutarliligin ve azmin siirdiiriilebilmesini
mimkiin kilar. Engellerle karsilagsan bir lider, gii¢lii bir 6z disipline sahipse
durumu rasyonel bigimde analiz edebilir, sorunun kaynagini belirleyebilir ve
hedefe ulasmay1 saglayacak etkili bir stratejik plan gelistirebilir. Oz disiplin
diizeyi yiiksek bir lider, ani gelisen durumlarda yapilmasi gerekenleri
degerlendirme ve gerekli planlamalari hizlica olusturma kapasitesine sahiptir. Bu
durum, c¢ogu kez orgiitsel Onceliklerin yeniden gdozden gecirilmesini ve
gerektiginde gilincellenmesini gerektirir. Lider, ortaya c¢ikan yeni Oncelikleri
orgiite agik ve anlagilir bir bi¢imde aktararak iletisim siireclerini seffaf bicimde

yiiriitiir. Boylece orgiit iiyeleri hem degisen kosullara uyum saglayabilir hem de
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orgiitsel hedeflere yonelik ortak caba siirdiiriilebilir hile gelir. Saleh vd.
(2022)’ne gore 6z biling diizeyi yliksek olan liderler dogru hedefler belirleme,
gosterdikleri sabirli ve Ozenli ¢alisma tarzlariyla astlarina giiven duygusu
asilarlar, verdikleri akilci kararlarla, titiz ve kararli tutumlariyla astlarina ilham
kaynagi olurlar ve boylelikle orgiitteki is siireglerinin siirekli iyilestirilmesine ve

¢aliganlarin motivasyonlarinin artmasina yardimeci olurlar.

Nevrotiklik (Norotiklik): Kisilerin duygusal anlamda ortaya koyduklari
tutarlilikla iligkili bir boyuttur. Nevrotiklik, kiginin giinliik yasaminda stres ve
kaygi hissetmesine yol agabilen zihinsel ve duygusal siire¢lerini kapsar. Bireyin
ofke, kaygi, bunalim veya alinganlik gibi hos olmayan duygular kolayca yagama
durumunu kapsar ve bu boyut bazen duygusal dengesizlik olarak da adlandirilir.
Nevrotik bozukluk ise kaygi, olumsuzluk, karamsarlik, huzursuzluk, depresif ruh
hali ve kendinden siiphe duymaya neden olan duygu durum bozuklugu olarak
tanimlanmaktadir. Nevrotiklik durumunu ¢o6ziimleyebilen, yani duygusal
dengesini kurabilen insanlarin stresle miicadele edebilme ve 6fkesini kontrol
altina alabilme yetenekleri bulunmaktadir. Bu dengeyi kurabilen insanlarin 6z
giliven sahibi, sakin, ge¢imli, yogun tepki gostermeyen, endise tasimayan ve
pozitif duygular yasamaya gayret eden davranislar sergiledikleri bilinmektedir.
Yiiksek diizeyde nevrotiklik sergileyen bireyler, ani ruh hali degisimleri, kaygil
davranislar ve 6fke duyma egiliminde olurlar. Giinliik yagsamlarinda ani karakter
degisiklikleri yasayan baz1 bireyler ise oldukg¢a nevrotik olabilir ve is ve 6zel
yasamlarindaki olusan stresli durumlara karst yogun tepki verebilirler.
Nevrotiklik gelisiminde biiyiik rol oynayan kaygi, bireyin stresle ve algilanan
veya gercek riskle basa ¢ikma becerisiyle ilgilidir.

Yiksek diizeyde nevrotiklik ozellikleri olan kisiler bir¢ok durum
hakkinda asir1 diisiiniir ve kendi konfor alanlarinda bile huzurlu olmada zorluk
cekerler. Nevrotiklik bilinci yiiksek olan kisiler, strese ve belirsiz durumlara kars1
daha istikrarli ve duygusal olarak direngli bir tutum sergileyeceklerdir. Ayrica,
diisiik nevrotik diizeyi yasayan kisiler kendilerini nadiren iizgiin veya depresif
hissederler, simdiki ana odaklanmak ve olasi stres yaratan faktorler lizerinde kafa
yormak yerine gerceklere yogunlagirlar ve kendilerine zaman ayirirlar. Ayrica,
liderler acisindan ise nevrotiklik diizeyini tanimlamak, duygusal dengeyi
iyilestirmek icin farkindalik, biligsel-davranigsal stratejiler ve stres yonetimi
teknikleri cok onemlidir. Schmitt vd. (2022)’e gore nevrotikligi yiiksek liderler
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calisanlarin emeklerini ve gayretlerini daha az takdir ederler veya umursamazlar.
Ayrica duygusal yonden istikrarli olamazlar ve bu da davraniglarina olumuz
yansidigindan astlarinin giiven duygusunu sarsar. Ote yandan, nevrotikligi diisiik
seviyede olan liderler ¢alisanlar1 dinlerler, fikirlerine énem verirler ve daha
huzurlu bir ¢aligma ortami igin stres kaynagi olabilecek olaylar1 tespit eder ve
onlarin etkilerini azaltmaya caligirlar.

Gelisime Ac¢ikhik: Sira disi fikirlere acikligi, hayal kurmayi, merakli
olmay1 ve farkli deneyimleri yasamay1 kapsar. Bu boyut, zeka ve kiiltiirle ilgili
olarak degerlendirilmektedir ¢iinkii gelisime agik olma analitik diistinmeyi,
giiclii ve zengin hayal kurmay1 ve pesinden gitmeyi, gelenekselligi reddederek
acik fikirliligi savunmayi, cevresindeki gelismeleri yakindan takip etmeyi,
yaratici, liberal diisiinceyi savunmay1 ve sanata ilgili olmay1 da gerektirmektedir.
Gelisime acik olan kisiler yeni bilgilere ve becerilere agik olurlar, hayal giicleri
zengindir, siirekli O0grenme arzusuna sahiptirler, hizla degisen ve gelisen
teknoloji ve is diinyas1 gergekliklerine meraklidirlar ve grenmeyi arzularlar. Ote
yandan, gelisime ag¢iklik diizeyi disiik olan kisilerin en belirgin 6zellikleri ise
gelenekselci, tutucu, kat1 kuralci olmalaridir.

Gelisime agik liderler ise, bireyler, takimlar ve orgiitler i¢in seffaflik ve
hosgoriiliiliik temelinde giiglii ve giivenilir iliskiler kurulmasini imkan saglayan
demokrat, giivenli bir ¢aligma ortami yaratirlar ve farkli bakis acilarini ele alan,
daha bilingli ve dengeli kararlar alinmasini saglayan bir yonetim anlayisi
geligtirirler. Aslinda liderlikte agiklik, orgiit tiyelerinin diislincelerini, fikirlerini
ve endiselerini glivenle paylasabilecekleri bir ortam yaratilmasiyla ilgilidir. Bu
seffaflik kiiltiirii, orgiitte farkli bakis agilarmin dile getirilmesine ve dikkate
alinmasina olanak tanidif1 icin sorunlarin ¢oziilmesine ve yeniliklerin takip
edilmesine yardimci olacaktir. Ayrica calisanlar seslerinin duyuldugunu ve
kendilerine saygi duyuldugunu hissettiklerinde, islerine daha fazla baglilik
gosterirler. Orgiitte gelisime acik bir kiiltiir anlayisi, aidiyet ve is birligi
duygusunu besler, orgiitsel iletisimi ve caligsanlar arasindaki baglar1 giiclendirir.
Kisaca gelisime aciklig1 benimseyen liderlerin, uzun vadeli orgiitsel basar1 igin
olmazsa olmaz olan galisanlarda giiven olusturma olasiliklar1 daha yiiksektir.
Bunlara ek olarak, Westover (2021)’e gore internet ve sosyal medya platformlar
iizerinden anlik iletisim ve bilgi yayiliminin ¢ok hizli yasandigi bugiinlerde,
orgiitler ve liderleri bilgiyi saklayamaz ve calisanlar1 veya paydaslari i¢in 6nemli
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olan bilgileri gizleme veya oOrtbas etme diisiincesini bile goze alamazlar. Bu
ylizden gelisime agik ve seffaf liderlik tarzi, calisanlarin bireysel bakis agilari
konusunda daha diiriist olmalarin1 ve bunlari oOrgiitte agik¢a ifade etme
konusunda daha a¢ik olmalarini saglar. Liderler orgiitte ne kadar ¢ok yeniliklere
acik ve giivenli bir ortam saglarsa, orgiitsel hedeflere ulasmak igin o astlariyla
kadar ¢ok birlikte verimli ve hizli calisabilirler. Ote yandan gelisime agiklik ve
giiven eksikligi, sadece drgiitler i¢in verimsiz bir ¢aligma ortamina neden olmaz,
ayn1 zamanda Orgiitii zamanla islemez hale getirir ve liderin basarisiz olmasina
neden olur. Giiven duygusu olmadan liderlik edilemez, bu yiizden astlarini ve
paydaslarin1 gergekten etkilemek isteyen liderlerin, seffaf ve acik bir iletisim
akist ve is birligine dayali Ogrenme ortam1 yaratmalarn ve isleyisi
kolaylastirmalar1 gerekir.

Oz Yonetim

Bu, duygusal agidan zeki bir liderin hayati bir bilesenidir ve kiginin her
durumda duygularin1 yénetme yetenegini ifade eder. Bir lider i¢in, her durumda
takima olumlu bir bakis a¢is1 kazandirmak da 6nemlidir ve liderin kendi kendini
yOnetmesi buna yol agabilir. Bu nitelige sahip olmak, liderin zor durumlarla basa
¢ikabilmesini ve dogru kararlar1 alabilmek i¢in zihinsel huzurunu ve sakinligini
koruyabilmesini saglar. Oz yonetim kisinin duygulariyla dogru bir sekilde
anlamas1 ve degisen kosullara uyum saglayabilme becerisidir. Oz yonetim,
bireyin davraniglarini, diisiincelerini ve duygularin1 bagkalarina ve isine nasil
yansitacag1 ile ilgili diizenleme yetenegidir. Oz yonetim esnek olmayi,
degisimlere ayak uydurmay1 ve ¢atigmalar1 yonetmeyi igerir. Ayrica, zor veya
gergin durumlari yatistirmayi, kisinin eylemlerinin bagkalarini nasil etkilediginin
farkinda olmay1 ve bu eylemlerin sorumlulugunu iistlenmeyi de ifade eder. Oz
yonetimi gelistirmek i¢e doniik bir siire¢ oldugundan bireyin kendini gercekte
duygu ve diisiinceler baglaminda ne kadar diizenledigini kesfedecegi, kendi
duygusal zekasina bagli olan bir siirectir. Kisaca 6z yonetim, bireyin
davranislarini, diistincelerini ve duygularini verimli bir sekilde diizenleme
yetenegidir. Oz ydnetim, odak noktasin1 veya sogukkanliligini kaybetmeden
zorlu durumlar1 degerlendirip yonetebilmek anlamina gelir. Bu beceriye sahip
liderler, isler zorlastiginda kararli tutum sergilerler ve beklenmedik zor anlarda
astlarina olumlu 6rnek davraniglartyla moral verirler ve iyimser diisiinmelerini

saglarlar. Ercoskun ve Erismis (2025)’e gore 6z yonetime dnem veren Kkisiler,
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beklenmedik gelismeler ya da istenmeyen davranis ve olaylar karsisinda ortaya
¢ikan olumsuz duygu ve diisiincelerle basa ¢ikmak i¢in ¢esitli yollar ve stratejiler
gelistirirler. Oz yonetim becerisi yiiksek bireyler, davranislarmi siirekli olarak
uyarlama ve diizenleme firsatlar1 arar; kendilerine hedefler koyar, bu hedeflere
ulagsma siireglerini izler, degerlendirir ve gerektiginde stratejilerini yeniden
diizenlerler. Kisacasi 6z-yonetimli kisiler; net hedefler belirleyen, planli,
inisiyatif sahibi, 6grenmeye agik, motive, 6zgiivenli ve 6z-kontrollii bireylerdir.
Bu ozellikler, teknolojinin hizla gelistigi ve bilginin hizla arttigi gliniimiiz

diinyasina uyum saglayabilmek i¢in biiyiik 6nem tasir.

Oz yonetim becerilerinin gelisimi, belirli bir diizeyde 6z farkindalik
seviyesine baghdir. Etkili 6z ydnetim, bireyin 6z farkindaligini ve refahim
destekleyerek daha iist bir duygusal zeka seviyesine yol agar. Oz ydnetim
becerilerinin gelisimi zaman yonetimi, stres yonetimi, dogru hedef belirlemek ve
kisisel motivasyon gibi ana unsurlari igerir. Kisinin eylemlerini ve diislincelerini
proaktif bir sekilde yonetme becerisi olarak da tanimlanan 6z liderlik, etkili
liderlik i¢in de ¢ok biiyiik 6nem tasir. Giiglii bir lider kendini derinlemesine tanir
ve anlar, zorluklar1 biiylime firsatlar1 olarak goriir ve en yiiksek performans
seviyelerine ulagmak i¢cin zamanini ve enerjisini nasil yonetecegini bilir, diizenli
olarak geri bildirim alir ve buna gore hareket ederler. Aynm1 zamanda hem
kendileri hem de astlar1 adina siirdiiriilebilir performans icin fiziksel ve ruhsal
saglig1 on planda tutar, gelismelere yonelik tepkisel degil, bilingli olarak hareket
etme inisiyatifi alir, zamanlarini, enerjilerini ve kaynaklar1 belirlenmis
onceliklere harcarlar. Bunlara ek olarak, etkili bir lider, ise kendini etkili bir
sekilde yoneterek baslar. Oz yonetim, bireyin kendi giiclii ve basarili yonlerini
anlayip enerjisini en onemli hedeflere odaklama becerisidir. Yetenekli liderler,
kendilerinden en iyi performansi nasil alacaklarimi bilir ve astlarina ve
caliganlara davranislariyla olumlu bir rol model olurlar. Liderlikte 6z yonetim,
diisiincelerinizin,  duygularmizin  ve  eylemlerinizin  dogru  olarak
tanmimlayabilmek ve farkinda olmaktir. Bu, bir liderin asla stres veya korku
hissetmeyeceginiz anlamina gelmez. Aksine, bu duygular1 dogru bir sekilde ele
alip en dogru segeneklere yonelecegi anlamina gelir. Oz yonetim diizeyi yiiksek
bir lider gereksiz inat¢1 davraniglarda bulunmaz ve kisisel ¢ikarlarinin pesinden
degil orgiitsel ¢ikarlarin pesinden kosar. Reilly (2024)’e gore 6z yonetim, bireyin
olumsuz diirtii ve duygudurumlarini tanima, diizenleme ve uygun bi¢imde
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yonlendirme kapasitesini ifade eder. Bu yetkinlik, kisinin kendi davraniglarinin
sorumlulugunu iistlenmesini gerektirir. Oz yonetim diizeyinin diisiik oldugu
durumlarda, duygular karar alma siire¢lerinde baskin hale gelir ve birey kendi
performansini olumsuz etkileyen bir unsur haline doniisebilir. Buna karsilik,
gliclii 6z yonetim becerileri bireyin diizenli hareket etmesini kolaylastirir;
planlama, 6nceliklendirme ve temel gorevleri yerine getirme yetenegini artirir.
Bu becerilere sahip calisanlar, orgiitsel baglamda genellikle daha diisiik stres
diizeyleri bildirirler. Bir lider agisindan bakildiginda, ekip iiyelerinin organize,
disiplinli ve stratejik davraniglar sergiledigi ortamlarda hem lider hem de orgiit
biitiinciil olarak gelisme gosterir. Ancak bu kosullar saglanmadiginda, ¢alisan
motivasyonunda azalma yasanir ve buna bagl olarak orgiitsel verimlilik diisiis
egilimi gosterir.

Kumar vd. (2014)’e gore etkili 6z yonetim, bagkalaria liderlik etmeden
once kendinize liderlik etmek anlamia gelir. Kimse sizi izlemiyorken bile
yapilmasi gerekenleri dogru bir sekilde yaparsiniz, kendinize verdiginiz sozleri
tutarsiniz. Bu, iradenizi ve motivasyonu artirir. Isler ters gittiginde hemen panige
kapilmaz veya diirtiisel tepki vermezsiniz, diisiinlip ondan sonra harekete
gecersiniz.  Sinirlariizi  bilirsiniz, zayif yonlerinizi  giiclendirirsiniz.
Cevrenizdeki insanlar bu tiir bir kontrole saygi duyarlar ve kendilerini daha iyi
yonetmek igin de ilham alirlar. Oz yonetim diizeyi yiiksek olan lider bagirmaz,
Ofke patlamas1 yasamaz aksine sorunlarin iizerine sakince gider ve biiyiik bir fark
yaratir.

Sosyal Farkindahk

Sosyal farkindalik veya sosyal beceriler giinlilk hayatta baskalariyla
iletisim kurmak ve etkilesimde bulunmak i¢in kendimizin ve baskalarinin
duygularin1 anlamay1 igerir. Cesitli sosyal beceriler arasinda aktif dinleme, s6zli
iletisim becerileri, sdzsiiz iletisim becerileri, liderlik ve uyum gelistirme yer alir.
Sosyal farkindalik kisinin kendi diisiincelerini, duygularini ve eylemlerini
baskalarminkilerle iliskilendirerek degerlendirme ve sosyal etkilesimleri ve
iligkileri anlama yetenegidir. Sosyal farkindalik, kisinin i¢inde bulundugu
ortami, topluluklar1 degerlendirebilmesi, olaylara bagkalarinin bakis agisindan
bakabilmesi, bagkalarinin duygusal ihtiya¢larini sezip anlayabilmesi ve empati
gosterebilme becerisidir. Bunlara ek olarak, baskalariyla etkilesim iletisim
kurabilme ve is birligi yapabilme becerisi, kisisel ve is hayatimizin tiim alanlarini
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etkiler. Bu ylizden sadece bagkalarinin duygularini, ihtiyaglarmi ve bakis
acgilarin1 anlamak degil ayni zamanda kendi duygularimizi da tanimayi ve
anlamay1 6grenmek, baskalarinin duygularini anlayabilmemiz ¢ok 6nemlidir.
Tait (2020)’e gore duygusal zekdy1 dogru bigimde kavrayabilmek i¢in, sosyal
farkindalik kavraminin bu genis gercevede kritik bir bilesen oldugunu anlamak
gerekmektedir. Yiiksek bir duygusal zeka diizeyine ulagsmak veya bu yetkinligi
gelistirmek i¢in, bireylerin dncelikle sosyal farkindalik boyutunu benimsemeleri
zorunludur. Sosyal farkindalik, bireylerin g¢evresindeki insanlari ve sosyal
ortamlar1 dogru bi¢imde algilamalarini, farkli ge¢mis ve deneyimlere sahip
kisilerle etkilesimde bulunmalarini ve onlardan 6grenmelerini mimkiin kilar.
Sosyal farkindalik, duygusal zeka cercevesinde ii¢ temel alt boyut ile
incelenebilir. Bunlardan ilki, genel olarak empati kurma yetenegi ile iliskilidir;
bu, bireyin bagkalarmin duygularini anlamasi ve uygun bigimde yanit vermesi
anlamina gelir. Diger iki alt boyut ise, bir organizasyon baglaminda veya hizmet
sunumu siire¢lerinde bireyin sosyal ¢evresini ve etkilesimlerini bilingli bigimde
algilamasiyla ilgilidir. Bu yonler, bireyin yalnizca bireysel duygusal
farkindaligini1 degil, ayn1 zamanda sosyal sistemler igerisindeki duyarliligini ve

etkilesim becerilerini de gelistirmesine katki saglar.

Sosyal farkindalik diizeyi yiiksek olan liderler, etkin dinleme becerilerine
sahip olup iletisim siireclerinde yargilayici olmayan, anlayis temelli ve empatik
bir yaklasim sergilerler. Bu liderler astlarina karsi saygili ve takdir edici
davranmakta; zorlu durumlar veya c¢atigma iceren Orgiitsel ortamlarda dahi
duygusal denge ve sakinliklerini koruyabilmektedirler. Astlarinin duygusal
acidan zorlandiklar1 donemlerde, destek aradiklarinda basvurabilecekleri
giivenilir bir kaynak olarak konumlanir; onlar1 dikkatle dinler ve ihtiyag
duyduklar1 yonlendirmeyi saglarlar. Sosyal farkindaligi gelismis liderler ayni
zamanda bireylerin farklilagan ihtiya¢ ve beklentilerini tanima kapasitesine
sahiptir. Bu dogrultuda, iletisim tarzlarini ve liderlik yaklagimlarint durumsal
gerekliliklere gore uyarlayabilen, esnek ve etkili iletisimciler olarak one ¢ikarlar.
Boylece hem bireysel diizeyde hem de orgiitsel diizeyde destekleyici, kapsayici
ve giivene dayali bir etkilesim ortami olustururlar. Hanley-Dafeo (2024)’e gore
etkili iliski yonetimi veya insanlarla iyi bir sekilde, nasil etkilesim kurulacagini
bilmek, genellikle giiclii sosyal farkindaliga dayanir. Ornegin, kisiler arasi
iligkilerde c¢atismalar kaginilmaz olarak ortaya cikarken, her iki birey de
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catigmalarla ilgili hissettiklerini ve bireysel bakis agilarin1 daha iyi tanidiginda
bunlarin ¢6ziimii daha kolay hale gelir. Kisaca, sosyal farkindalik eksikligi yanlis
anlamalara, ¢atismalara ve iligski zorluklarina yol agabilirken, yiiksek sosyal
farkindalik daha saglikli, daha anlamli ve daha tatmin edici iligkilere katkida
bulunma olasiligin artirir. Liderler agisindan giiglii bir sosyal farkindalik diizeyi,
etkili ve stratejik iletisim kurma kapasitesini 6nemli 6l¢iide artirmaktadir. Sosyal
farkindalig: yiiksek liderler empati, sefkat ve karsilikli anlayisa dayali etkilesim
bicimlerini tesvik ederek kisileraras: iligkilerde giiven insa edebilmekte ve
paydaslariyla daha hizli ve saglam baglar kurabilmektedir. Bu durum, astlariyla
olan iliskilerinin niteligini giiclendirerek Orgiitsel baglilik ve is birligini
desteklemektedir. Ayrica sosyal farkindalik, liderlerin farkli bakis agilarmi
dikkate almasim1 ve duygusal dinamikleri dogru bigimde analiz etmesini
miimkiin kilmaktadir. Bu sayede ¢atisma durumlarinda yikict tutumlardan
kaginarak yapici geri bildirim sunabilmekte, elestirilerini gelistirici bir cergevede
ifade edebilmekte ve ¢Oziim odakli siiregleri daha etkin bigimde
yonetebilmektedirler.

Bir isletme, gelismek istedigi sosyal cevrenin farkinda ve bilincinde
olmali ve stratejiler gelistirmelidir. Bu, stratejileri formiile etmek, planlari
uygulamak, calisanlar i¢in uyum hedefleri gelistirmek ve sonugta organizasyon
icinde ve disinda memnuniyeti tegvik etmek i¢in 6nemlidir. Bir lider i¢in sosyal
farkindalik, yalnizca igin dis diinyas1 olan miisterilerle ilgilenmek i¢in degil, ayni
zamanda Orgiitiin ayrilmaz bir parcasi olan calisanlar i¢in de onemlidir. Bir
liderin astlarmin ve ¢alisanlarin duygularini anlamasi ve dogru olarak
yorumlayabilmesi ¢ok oOnemlidir ve bunu da sosyal farkindalik becerisi
sayesinde basarabilir. Bireylerin davraniglarini ve diisiincelerini anlayan empatik
bir lider, orgiiti uzun vadede ¢ok daha basarili bir hale getirebilir. Sosyal
farkindalik diizeyi yiiksek olan liderler orgiitte iletisimi daha etkili hale getirir,
caliganlar arasinda empatiyi, sefkatli olmay1 ve anlayist gelistirir ve boylelikle
calisanlar arasinda giliven duygusu gelisir ve Orgiitsel hedeflere ulasmada
motivasyonun yiiksek oldugu bir érgiit yapisina ulagilir. lyi bir lider yalnizca
hedeflere odaklanmakla kalmaz, ayni zamanda insanlara da odaklanir, icten
davranislar sergilerler ve insan odaklidir. Ortami olaylar1 dogru okuyabilir,
birinin sesinin duyulmadigini anlayabilir ve yaklagimini ve davranis tarzini

baskalarinin bulundugu yere ve diisiincelerine gore uyarlayabilir. Sosyal
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farkindalik becerisi yiiksek olan liderler karsisindakileri derinlemesine dinler,
diisiinerek konusur, catismalar1 ve sorunlar1 akillica ele alirlar ve empatiyle
hareket ederler. Yine, bu tarzdaki liderler astlarinin ve c¢alisanlarin duygularini
anlar, diiglincelerine deger verir ve ihtiyaglarini gozetirler. Obuh ve Onuosa
(2025)" e gore sosyal farkindalik diizeyi yiiksek olan liderler, astlarin,
caliganlarin, paydaslarin ihtiyag, beklenti ve endiselerine cevap verebilecek
stratejiler ~ gelistirebilirler. Sosyal farkindaliga sahip yoneticiler iyi
dinleyicilerdir, farkli bakis agilarini dikkate alirlar ve ¢alisanlarin sorunlarini ele
alirlar ve ¢oziim firetirler, bu da ¢alisanlara kendilerini giivenli bir ortamda
olduklarim1  hissettirirler. ~ Liderlerinin  kendilerini  6nemsedigini  ve
giivenilebilecegini hissettiklerinde daha verimli calisirlar.

Iliski Yonetimi

Hem yiiz ylize hem de dijital ortamlarda isyeri iliskileri, sosyal
etkilesimler araciligryla kurulur, siirdiiriiliir ve gelistirilir. Bu iliskiler, is
siireclerinin saglikli bicimde yiiriitiilmesi ve oOrgiitsel hedeflere ulasiimasi
agisindan kritik bir rol oynar. Isyeri iliskileri yalmizca is birliginin temelini
olusturmakla kalmaz, ayn1 zamanda calisanlarin i doyumu, iyi olus hali ve
sosyal ihtiyaclarinin karsilanmasi agisindan da 6nem tasir. Is ortaminda lider—
takipei iligkileri, akran veya meslektas iliskileri, arkadaslik iliskileri ve hatta
romantik iligkiler gibi farkli tiirlerde etkilesim bi¢imleri mevcuttur. Calisanlar
cogunlukla bilgi paylasimina dayali ¢ok sayida iliski gelistirse de kimi
durumlarda kisisel baglilik ve arkadaglik temelinde sekillenen daha 6zel
iligkilere de sahip olabilirler. Bu cesitlilik, isyeri dinamiklerini ve orgiitsel
atmosferi dogrudan etkileyen 6nemli bir unsurdur (Mikkola ve Nykénen,
2019:15). Bunlara ek olarak, gercek bir lider oyun kurucu olarak ¢ok 6nemli bir
rol oynar. Catismalar1 ¢6zmekten, ekibi motive etmekten ve onlari eldeki gérevin
basarilmasma ydnlendirmekten sorumludurlar. Ote yandan miisteri ve
misterilerle agik ve ozli iletisim saglamak bir liderin sorumlulugundadir.
Dolayisiyla iligki yonetimi de onemli bir bilesendir. Bir lider, bir ¢alisma
ortaminin ne kadar davetkar ve tesvik edici olacagini ve insanlarin birlikte nasil

caligacagini etkileyebilir.

Bunlardan ayr1 olarak, yine literatiirde zeka tiirleri icinde en ¢ok
bahsedilen zorluk katsayis1 (Adversity quotient, AQ) bulunmaktadir ve bu terim
bir kisinin hayatindaki zorluklarla basa ¢ikma yetenegini Ol¢en bir kavramdir.
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Siklikla AQ olarak kisaltilan “Zorluk Katsayis1”, bir bireyin direncini ve
aksiliklerle, zorluklarla ve olumsuzluklarla etkili bir sekilde basa ¢ikma
kapasitesini ifade eder. Kisinin zor durumlardan sonra direnme ve toparlanma
yetenegini Olger ve uyum saglama yetenegini, azmini ve duygusal zekasini
gosterir. Zorluk katsayisinin dort boyutu vardir ve bunlar kontrol, sahiplik, erisim
ve dayanikliliktir ve bunlar kisinin sorunlarla karsilagtiginda sogukkanliligini
koruyabilme becerisinde goriilebilir. Effendi vd., 2016; 2-24). Paul G. Stoltz,
Adversity Quotient: Turning Obstacles into Opportunities (1997) baglikli
kitabinda, bir kisinin zorluklarla basa ¢ikma yetenegini degerlendiren bir 6lgek
gelistirdi. Adversity Quotient (AQ), bilissel psikoloji, psikondroimmiinoloji ve
norofizyoloji arastirmalarina dayanmaktadir. Gelistirilen bu 6lgiit, kariyerinde
yikselmek isteyenler i¢in ve yeni bir model ve etkinlik teorisidir. Karsilasilan
zorluklara verilen tepki c¢esitlerini giiclendirmek i¢in bagvurulan bilimsel bir
yontemdir. Stoltz, kisaca olumsuzluk katsayisini 6l¢mek igin Olumsuzluk Tepki
Profili (Adversity Response Profile, ARP) ad1 verilen bir degerlendirme yontemi
geligtirmistir (Triphathi, 2011, 25). Aslinda, liderler icin siklikla karsilagilan
zorluk, bir liderin yeteneklerini zorlayan herhangi bir engel veya aksiliktir.
Zorluk genellikle olumsuz olarak algilansa da liderlerin sorunlara yaratici
¢oziimler 6grenmesi faydali olabilir. Cogumuz zorlugun kétii bir sey oldugunu
diisiiniiriiz ama yiliksek AQ'ya sahip olan liderler, karmasik ve zorlu kosullari
zahmetsizce etkili bir sekilde ele alma becerisine sahipken, ayni zamanda
ekiplerini de aynisin1 yapmaya motive ederler. Ekiplerinin duygularini anlama
ve onlara tepki verme becerisine sahiptirler, boylece giiveni tesvik eder ve
olumlu bir ¢aligma ortami yaratirlar. AQ, bir kisinin zorluklarin istesinden
gelme, aksiliklerle basa ¢ikma ve zor zamanlarda olumlu bir bakis agisi
stirdiirebilme yetenegidir. Dahasi, yliksek AQ'ya sahip liderler stres ve baskiy1
yonetmede olaganiistii bir yetenege sahiptirler, bu da onlarin en zorlu kosullarda

bile basarili olmalarini saglar.

Sonug olarak, ytliksek bir duygusal zeka seviyesine sahip olmak, gercek
bir liderin 6nemli 6zelligidir. Liderlere hissettikleri duygular1 tanimay1 ve onlari
diizenlemeyi 6gretir. Bu bize “Riizgar1 yonlendiremeyiz ancak yelkenleri kontrol
edebiliriz, yelkenleri riizgara gore ayarlayarak, istedigin limana ulasabilirsin”
6zdeyisini hatirlatmaktadir. Ozetle duygusal zekanin bir lider i¢in tartisilmaz bir
nitelik oldugunu sdyleyebiliriz. Bu nedenle bir liderin duygusal zekas: iizerinde
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diger teknik veya iletisim becerileriyle ayn1 6zveriyle calismasi gerekir. Yine,
duygusal zekasi yiiksek olan bir lider, duygularindan c¢abucak etkilenmeden,
duygularii dogruca tanimlayabilir ve etkilerini kabul eder. Duygularini kendi
kendine diizenleyebilir ve degisen ortamlara uyum saglayabilir. Ayrica
baskalarimin duygularini tanimlayabilir ve bunlara uygun sekilde yanit verebilir.
Zor ve belirsizliklerin yogun oldugu zamanlarda etkili bir sekilde kendilerini
dinleyebilir ve motive edebilirler. Saglam bir 6z farkindaliga sahip olan bu
liderler, baskalariyla etkili bir sekilde etkilesim kurabilirler ve galiganlari sadece
sonug iiretenler olarak degil, insanlar olarak goriirler. Ayrica, farkli durumlarin
insanlara kendilerini nasil hissettirebilecegini hayal edebilir ve buna gore destek
saglayabilirler. Duygusal zekas1 yiiksek liderle bagkalarimin duygularmi da
kolaylikla okuyabilir. Sosyal tutumlarin1 ve duygusal ipuglarini gézlemlerler ve
sOylenenlerin 6tesinde gosterdikleri tepkilerin altinda yatan nedenleri tahmin
ederler. Son olarak Safer (2023) calismasinda duygusal zekanin (EQ) zeka
katsayisindan (IQ) veya teknik becerilerden daha iyi bir basar1 dngoriiciisii
oldugunu belirtmistir ve yliksek diizeylerde duygusal zekaya sahip liderlerin her
zaman olumlu diisiincelere odaklandigini, karar vermeden oOnce digerlerini
dinledigini, hatalar1 kabul edip, empati gostererek olumsuz duygularla uygun
yollarla basa ¢ikabildiklerini belirtmistir.

Glnlimiiziin hizla degisen diinyasinda, bir lider olarak basarili olmak igin
yalmzca zeka yeterli degildir. En biiyiik liderler yalnizca stratejik diistinmezler;
ayni zamanda bireylerle gii¢lii baglar kurarlar ve belirli amaglar igin etik
kurallara uygun olarak kararlar verirler. Kisaca, gercek bir liderin niteliklerini
tanimlamak zor olabilir. Ancak gergek liderleri digerlerinden ayiran somut
becerilerin oldugu unutulmamalidir. En iyi liderler, basariyr ulasmak i¢in
bireylere ilham verme amaciyla, arkalarinda siiriikleyici bir etki yaratmak i¢in
zekay1, duygusal farkindaligi ve etigi bir araya getirirler. Bu boliimde liderligin,
bireylerle giiclii baglantilar kurmak, kisisel ve toplu gelisime ilham vermek ve
kalici, olumlu bir etki birakmakla ilgili oldugu vurgulanmis ve liderlerin
gercekten basarili olmalar igin, yalnizca 1Q'larin1 (Zeka Katsayisi) beslemekle
kalmamali, ayni zamanda EQ'larmi (Duygusal Zekd), AQ’larim1 (Zorluk
Katsayis1) ve SQ'larin1 da (Sosyal Zeka) gelistirmeleri gerektiginin alt1
cizilmistir. Aksi halde bireyleri etkileme, ilham verme ve bir ekibi basariya
ulagtirma yetenegi gelisemeyecek, daha biiyiik resmi gérmeleri ve kazanan bir



47 | KOTU BIR LIDERI TANIMANIN VE ANLAMANIN REHBERI

strateji olusturmalari miimkiin olmayacaktir. Liderlerin kendilerini iyi
tanimalari, gliclii ve zayif yonlerini anlamalar1 ve bu baglamda ortaya ¢ikabilen
zorluklarla baga ¢ikmak veya ¢6ziim liretmek i¢in kullanmalar1 ¢ok énemlidir.
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2.BOLUM

BERMUDA SEYTAN UCGENI: KiSiLiGIN KARANLIK
UCLUSU

Giindelik yagsamda ya da medyada, insanlarin kotii niyetli, acimasiz ya da
saldirgan yoOnlerini ortaya koyan bir¢ok Ornekle karsilasmamiza ragmen,
bireylerin biiyiik bir kismi bu tiir 6zelliklere sahip kisilerin kendi ¢evrelerinde
nadiren bulundugunu varsayma egilimindedir. Oysa su¢ egilimli veya asir
derecede antisosyal davraniglar sergileyen bireyler diginda, toplum iginde bu
egilimlerin daha diisiik diizeydeki bicimlerini gosteren c¢ok sayida kisi
bulunmaktadir. Bu kisiler genellikle ¢ok fazla dikkat ¢cekmeden, sosyal yagsamin
siradan akisi igerisinde varliklarini siirdiiriirler. Bununla birlikte, diisiik diizeyde
karanlik kisilik 6zellikleri sergileyen bireylerin toplumsal iligkilerde s6z sahibi
olabildikleri, hatta baz1 durumlarda orgiitlerde yonetici ya da iist diizey lider
pozisyonlarina ulasabildikleri bilinmektedir. Bu tiir bireylerin aldiklar1 stratejik
kararlar, orgiitsel siirecler ve calisma iliskileri lizerinde ¢ok fazla olumsuz etkiler
yaratma potansiyeli tasimaktadir. Dolayisiyla, s6z konusu kisilik 6zelliklerinin
yalnizca u¢ orneklerde degil, daha yaygin ve giindelik baglamlarda da ortaya
cikabileceginin kabul edilmesi hem toplumsal hem de orgiitsel diizeyde daha
gercekei degerlendirmeler yapilabilmesi agisindan 6nemlidir.

Kisilik bir insan1 digerlerinden farklilastiran, ayirt edici 6zelliklerdir ve
bireylerin eylemleriyle ilgili belirleyici kendilerine has ozellikler olarak da
tanimlanir. Yine kisilik, bir bireyin 6z iradesiyle gosterdigi istikrarli davranig
tarzlar1 ve yollaridir. Kisaca, kisilik istikrarli ve kalicidir. Ornegin, disaddniik
olan ve bu ozelligi ile ilgili davranislar sergileyen bir kisi gelecekte de aym
sekilde davranir, ¢ok fazla degisiklik beklenmez. Kisilik, bireyin hayata
uyumunu saglayan bireysel 6zelliklerini, ilgi alanlarini, arzularini, degerlerini,
benlik kavramini, yeteneklerini ve duygusal kaliplar dahil olmak iizere kalici
ozelliklerini ve davranislarini kapsar. (Sargin vd., 2021: 980). Ote yandan Adolf
Hitler, Joseph Stalin ve Pol Pot gibi diktatorler ve Ted Bundy, Richard Ramirez
ve Jeffrey Dahmer gibi seri katiller kotii niyetli davraniglara sahip kisiliklerin en
gaddarlar1 ve herkes tarafindan bilinen en somut ornekleridir. Bu kisiler
acimasizhik ve kétiiliik baglaminda en ug isimler olarak diisiiniilebilir. Ote
yandan giinliik yasamda insanlarin 6nemli bir kismi yalan soyleme, aldatma, hile
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yapma, hirsizlik ve zorbalik gibi sinir tanimayan davraniglarda bulunarak sosyal
normlar1 ve ahlaki degerleri hige sayarlar. Bu ylizyilin basindan itibaren yapilan
caligmalar, toplumsal kurallar1 ¢igneyen, bagkalarina zarar veren ve etik kurallar
ihlal eden davraniglarla iliskili ti¢ belirli kisilik 6zelligini ortaya koymustur ve
bunlar narsisizm, Makyavelizm, ve psikopatidir (Muris et al., 2017:183).
Literatiirde bu 6zelliklerdeki kisilerin tam olarak tanimlanmasi ve anlasilmasi,
Delroy L. Paulhus ve Kevin M. Williams adl1 arastirmacilarm “Karanlhk Uglii”
kavramini ileri siirdiikleri ve kisiligin karanlik yoniinii temsil eden ii¢ yapiy1,
karanlik tglii (dark triad) {izerinde yaptiklar1 ¢alismalarini 6zetledikleri, “The
Dark Triad of personality: Narcissism, Machiavellianism, and psychopathy”
(2002) baglikli makaleyle olmustur. Bu kapsamda karanlik {i¢lii baslig1 altinda
incelenen ti¢ kisilik 6zelligi, Narsisizm, Makyavelizm ve Psikopatidir. Karanlik
Uclii kisilik 6zelliklerine sahip bireyler siklikla etik degerleri ve toplumsal
kurallar1 yok sayarlar, yalan sdylerle, c¢ikarlari dogrultusunda digerlerini
kullanma, aldatma, riigvetcilik, zimmete para gec¢irme, etik kurallari hice sayma,
hile ve zorbalik gibi davraniglar sergilemektedirler (Saltoglu ve Irak, 2020:43).
Bu konuyu ele almadan ve liderlikle olan iligkisini irdelemeden once kisilik
kavrami ele alinmalidir. Kisilik kavrami, dogrudan psikoloji bilimi alaninda ele
alinmaktadir ve klinik, kisilik, orgiitsel ve sosyal psikoloji gibi psikolojinin
cesitli alanlarinda arastirilan en temel konulardan biridir. Kisilik, bireyin
biyolojik 6zellikleri ve cevresiyle etkilesimine verdigi anlamla sekil alabilen ve
hayat boyu geliserek devam eden bir siirectir (Ozsoy ve Ardig, 2017: 392).

Karanlik Uglii (narsisizm, makyavelizm ve psikopati) kisilik dzelliklerinin
yiiksek diizeyde goriildiigii bireylerin, orgiitlerde toksik calisma ortamlarinin
olusmasma onemli Ol¢iide katkida bulundugu ¢esitli arastirmalarla ortaya
konmustur. Bu kisilik 6zelliklerine sahip bireyler, baskalarini manipiile etme
egilimleri, empati yoksunluklar1 ve giiglii benmerkezci tutumlari nedeniyle is
yerinde diismanca, giivensiz ve rekabet¢i bir atmosfer yaratabilmektedir. S6z
konusu o6zellikler hem iletisim siireclerini hem de ekip ¢alismasini olumsuz
etkileyerek orgiitsel uyumu zayiflatmaktadir. Karanlik Uglii profiline sahip
bireylerin, orgiit icindeki konumlarini giiclendirmek amaciyla dedikodu yayma,
bilgi saklama, calisanlar1 birbirine diisiirme veya dogrudan sabotaj gibi
manipiilatif ve yikici taktikler kullanma olasiliginin daha yiiksek oldugu
bilinmektedir. Bu tiir davranislar, ekip dinamiklerini bozarak c¢aligsanlar arasinda
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yaygin bir giivensizlik ortaminin olusmasina yol agmakta, sonug olarak orgiitsel
iiretkenlik, is birligi ve motivasyon diizeyleri 6nemli 6l¢iide azalmaktadir. Ayrica
literatiirde, Karanlik Uglii &zelliklerine sahip bireylerin etik dis1 davramislar
sergileme egilimlerinin daha yiiksek olduguna iliskin bulgular mevcuttur. Bu
durum, yalnizca bireysel iligkileri degil, aym1 zamanda orgiitiin genel etik
kiiltiiriinii ve uzun vadeli siirdiiriilebilirligini de tehdit etmektedir.

“Karanlik Uglii” (Dark Triad), kavramsal olarak birbirinden farkli olmakla
birlikte deneysel olarak ortiisen ii¢ alt klinik 6zelligi, narsisizm, Makyavelizm ve
psikopatiyi tanimlamaktadir. Bu 6zelliklere sahip bireyler genellikle kendini
ylicelten, manipiilatif, bencil ve ikiylizlii davraniglar sergilemekte olup, sosyal
algi agisindan siklikla kontrolcii ebeveynler, ilgisiz ve diiriist olmayan duygusal
partnerler veya arkadan is ¢evirebilen meslektaglar olarak degerlendirilmektedir.
Karanlik Uglii ‘niin her bir bileseni, etik, ahlaki ve sosyal normlardan sapmalari
nedeniyle ortak bir ¢ati altinda incelenmekle birlikte, davranigsal ve
motivasyonel acidan farklilik gostermektedir. Narsisizm, asirt gisirilmis bir
benlik algisi, kendini benzersiz ve hak sahibi gérme egilimi ve siirekli olarak
baskalarindan ilgi, prestij ve hayranlik talep etme davraniglari ile karakterizedir.
Diisiik empati ve baskalarina kars1 duygusal ilgisizlik, narsisizmi Karanlik Uglii
‘niin bir parcas1 yaparken, diger Ozelliklere kiyasla sosyal olarak daha
odiillendirilebilir ve uyumlu davraniglar sergileyebilme potansiyeline sahiptir.
Buna karsilik, Makyavelizm ve psikopati hem baskalarindan duygusal olarak
kopuk olma hem de ahlaki normlar1 hice sayma egilimleri ile 6ne ¢ikar.
Makyavelizm, kisisel ¢ikar saglamak amaciyla baskalarini planli ve stratejik bir
bicimde manipiile etmeye odaklanirken, psikopati daha cok diirtiisel ve
antisosyal davraniglar sergileme, pismanlik ve sugluluk duygusundan yoksun
olma ile iliskilidir. Bu farkliliklar, Karanlik Uclii *niin alt bilesenlerinin hem
motivasyonel hem de davranigsal diizeyde 0Ozgiin profiller olusturdugunu
gostermektedir (Zheng ve MacCann, 2023, 1).

Glinliik yasamda olumsuz ve istenmeyen davranislar sergileyen bireylerle
siklikla karsilagilir ve bu tiir davraniglarin altinda yatan kisiligin karanlik yonleri
genellikle narsisizm, Makyavelizm ve psikopatiden olusan Karanhk Uglii
terimiyle tanimlanir. Karanlik Uglii (dark triad), psikolojide ii¢ olumsuz kisilik
6zelligini tanimlayan bir kavramdir. Bunlardan ilki olan narsisizm, yiiksek statii

diiskiinliigii, stirekli lider olma arzusu, kendi niteliklerini abartma ve baskalarini
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kiigiimseme olarak tanimlanir. Narsisizm kelimesi Yunan mitolojisinde bir
kahraman olan Narkissos'dan gelir. Narsisizm kisinin kendisine asik olmasiyla
iliskilendirilir ve baskalarinin ihtiyaclarina kars1 kayitsizlik ve bagkalarina olan
iistiinliik duygusu gibi davraniglar1 kapsar. Narsisizmin ileri boyutlarda olmasina
tipta narsisistik kisilik bozuklugu adi verilmektedir. Narsisist bireyler siklikla
baskalariyla yakin ve igten iligkiler kurmak yerine onlarin ilgi ve hayranliklarini
kazanmay: tercih ederler. Makyavelizm, Italyan diisiiniir ve politikac1 Niccold
Machiavelli'nin Prens veya Hiikiimdar (italyanca &zgiin adi Il Principe) adl
kitabindaki diisiinceleri lizerine kurulu bir politik felsefedir. Makyavelizm
felsefesine gore yonetimin halka, devletin bekas1 ve devamui i¢in gii¢lii olmasi
gerektigi ve bunun i¢in de her tiirlii yol ve yontemin kullanilabilecegi
benimsetilmelidir. Kisaca bu goriis, amaca ulasmak ic¢in her tiirlii aracin
kullanilmasinin, biitiin yollarin denenmesinin mesru oldugunu vurgulamaktadir.
Makyavelizm, ahlaka kars1 menfaati 6nceleyen yaklasimdir ve Makyevelist ise
baskalarini manipiile etme ve somiirme, ahlak ve etik kurallarina kayitsizlik,
duygu eksikligi ve kendi ¢ikarina olan agir1 diiskiinliigli kapsayan bir kisilik
ozelligidir. Yine Makyavelizmde, amaglarina ulagmak igin kisinin kendi
olumsuz &zelligini ve etik olmayan davranislarmi gizleyerek diger insanlar
manipiile etmesi 6n plana ¢ikmaktadir. Psikopati kelimesi, Yunanca psych yani
"zihin, ruh" ve pathos yani "dert, ac1 ¢ekmek, hastalik"tan tiiremistir. Psikopati,
kalict antisosyal davraniglari, duygusal yonden acimasiz, sug¢ isleme
potansiyeline sahip kisilik yapilari i¢in kullanilir ve yiiksek diirtiisellik ve empati
eksikligi, duyarsiz olma egilimi, insan iligkilerine dikkat etmeme ve pismanlik
duymama ile tanimlanan olumsuz bir kisilik 6zelligidir (Set, 2020:319-322:
Aktan, 2022:124).

Karanlik Ucglii ‘de genellikle manipiilasyon, yalancilik, ¢ikarlari
dogrultusunda ¢evresindekileri kullanma, emek somiiriisii, gii¢ arzusu, yiizeysel
iligkiler, benmerkezcilik, uyumsuz ve kotii sosyal davraniglar ortak yikici
ozellikler olarak goriilmektedir. Bununla birlikte, bu olumsuz kisilik 6zelliklerini
lehine g¢eviren kisiler ¢ogu zaman basarili kisiler olarak karsimiza
cikmaktadirlar. Narsisizm ve Psikopati‘yi genellikle kisilik bozukluklar: olarak
tanimlanmaktadir ve toplumda goriilme sikligint oldukca diisiik olarak
diisiiniiriiz. Ote yandan giinliik hayatta bu dzellikleri nispeten daha az gosteren
kisilerin sayis1 oldukca fazladir. Bunlardan bazilari iist diizey yoneticiler, basarili
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liderler ve is insanlar1 olarak karsimiza cikmaktadir. Ozellikle liderlik

baglaminda Karanlik Uglii bu boliimde ayrintili olarak ele almacaktr.

Narsisizm

Her bireyin ailesi ve cevresi tarafindan taninma, onaylanma ve takdir
edilme istegi bir gercektir. Varligi deger gérmez ve takdir edilmezse, kisi sosyal
acidan tam olarak kim oldugunu bilemez ve kendini konumlandiramaz.
Narsisizm terimi kiginin kendisini sevme ve 0vme ihtiyacini anlatir ve asiri
bencilligi kapsar. Narsisistik insanlar, giivensizliklerini, yetersizliklerini ve
hissettikleri degersizliklerini gizlemek i¢in genellikle bir 6zgiiven maskesi
takarlar ve bu goriiniimii sosyal yasamlarinda siirekli kullanirlar. Narsisistik
insanlar elestirilmekten ve reddedilmekten korkarlar. Sosyal hayatlarinda
kendileri gibi davranmaktan kaginirlar. Benmerkezci olduklari igin kigisel
hayatlarin1 ve iletisim kurduklar1 kisilerin hayatlarini zorlagtirirlar. Bununla
birlikte, herkes ara sira narsisistik davramiglar sergileyebilirken, gercek
narsisistler genellikle bagkalarini veya onlarin duygularini gérmezden gelirler.
Her narsisist narsisistik kisilik bozukluguna sahip degildir, ¢iinkii narsisizm bir
spektrumdur. Bazen iligkilerinizde sorun olmayan Oviinme gibi narsisistik
egilimleriniz olabilir. Ancak narsisistik kisilik bozuklugu farklidir, c¢iinkii
davraniglarimiz ve semptomlariniz daha siddetlidir ve her tiirlii durumda ortaya
¢ikar. Narsisistik kisilik bozuklugu bir kisilik kusuru degil, bir ruh sagligi
bozuklugudur. Narsisistik kisilik bozuklugunun belirgin 6zellikleri yiizeysel ve
somiiriicti iligkiler kurma, empati eksikligi ve kimlik karmasasidir ve bu
bozukluga sahip bireyler kendi davraniglarinin diger insanlar tizerindeki etkisini
anlamazlar. Narsistik kisilik bozuklugu, bireylerin asir1 derecede yiiksek bir
kendi 6nem duygusuna sahip oldugu bir ruh sagligi durumudur. Cok fazla ilgiye
ihtiya¢ duyarlar ve siklikla insanlarm kendilerine hayran olmasini isterler. Bu
bozukluga sahip kisiler baskalarmin duygularini anlama veya Onemseme
yeteneginden yoksun olabilir. Narsisizm, kiginin kendisi ve kendi ihtiyaglariyla
asirt mesgul olmasi ve bunu siklikla baskalarint umursamadan, hatta zararia
yapmastyla tanimlanan benmerkezci bir kisilik tarzidir. Narsisizm, en {ist
diizeyde hayranligi ve ayricalikli muameleyi hak ettigine inanmayla ilgilidir.
Adin1 Yunan mitolojisindeki Narcissus'tan alan narsisizm, 20. ylizyilin
baslarindan itibaren yogun bir sekilde incelenen psikolojik bir kavram haline
gelmis ve oOzellikle toplumsal alanlarda olduk¢a onemli kabul edilmistir.
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Narcissus ¢ok yakisikli, kendini begenen, sudaki yansimasina asik olan ve 6lene
kadar kendi yansimasini umutsuzca izlemistir bir karakterdir. Bekiroglu’na gore
(2020) literatiirde kisilik patolojisinde uzman teorisyenler tarafindan yapiyi
biiyiiklenmeci/gorkemli (grandiose) ve kirilgan (vulnerably) narsisizm olarak iki
alt boyutta tanimlamaktadir ve narsisistik kisilik 6zelliklerini ifade eden
subklinik narsisizm yapisi, Robert N. Raskin ve Calvin S. Hall (1979)’in
gelistirdigi Narsisistik Kisilik Envanteri (Narcissistic Personality Inveentory-
NPI) 0Olgegi ile narsisizmin, klinik olmayan kisilerde Olgiilebilir oldugu
vurgulanmaktadir. Narsisizmdeki bireysel farkliliklarin  kisilik  6zelligi
kapsaminda Ol¢iilmesini hedeflenerek gelistirilen 6lgek ise, “The Diagnostic and
Statistical Manual of Mental Disorders, Third Edition (DSM-III)” baglaminda
narsisistik kisilik bozuklugu kriterlerinin subklinik bir versiyonunu tanimlama
cergevesinde yapilmaktadir. Bu Olgeklere gore subklinik narsisizm olarak
tanimlanan (patolojik narsisizm olmayan) narsisizmin 6nemli kriterleri agagida

yer almaktadir:

e Abartili bir biiyliklenmeci ve kendini essiz, ayricalikli ve
digerlerinden iistiin gérme egilimi,

e Simirsiz giig, basari, fiziksel ¢ekicilikle oriilii duygusal iliskilere ve
yogun fantezilere diiskiin olma,

e Siirekli olarak begenilme, takdir edilme ve ilgi odagi olma ihtiyaci
(teshircilik),

e Elestiriye, geri bildirime ya da ilgisizlik algisma karsi asir
tahammiilsiizliik ve savunmaci tepkiler,

e Her seye hakkinin oldugu inanci ve 6zel ayricalikli muamele gérmeyi
dogal bir beklenti olarak algilama,

e Kendi amaglart dogrultusunda baskalarimi aragsallagtirma ve
somiirme egilimi,

o Kigilerarasi iligkilerde kargi tarafi asir1 bicimde ideallestirme ya da
degersizlestirme arasinda gidip gelen u¢ degerlendirmeler,

e Bagkalarmin duygu, ihtiya¢ ve bakis agilarin1 anlamada ve dikkate
almada belirgin empati yoksunlugu (Bekiroglu, 2020: 12).

Orgiitsel acidan degerlendirildiginde ise narsistik liderlik tarzina sahip
liderler yalnizca kendileriyle ilgilenirler, drgiitiin veya bagkalarinin zararina bile
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olsa hep kendi ¢ikarlarini 6n planda tutarlar. Bu liderlik tarzi, kisinin gii¢ ihtiyaci,
hayranlik ve baskalar1 tarafindan hep takdir edilme ihtiyaci dogrultusunda
yonlendirildiginde yikici hale gelir. Ancak, bazen hafif diizeylerde narsistik
davraniglar  orgiitlerde  iyi  liderlik  nitelikleri  saglayabildigi  de
gozlemlenmektedir. Ornegin, Gruda ve Hanges’e gore (2023) is diinyasindaki
calkantilar, belirsizlikler ve kiiresel rekabet ortami, narsisistler igin
kaciramayacaklar firsatlar sunar ¢iinkii bu kisiler kendi becerilerine dair abartili
bir anlayisa sahiptirler, bencilce, diisiincesizce ve otoriter davranarak astlarini
kontrol etmek isteyen liderler olarak ortaya ¢ikarlar. Narsisistler giic devsirmede
ve baskalarimi sozleriyle etkilemekte, ikna edebilmede ¢ok basarilidirlar ve
abartili Ozglivenleri ve karizmalari, belirsizlikler fazla oldugunda veya
ongoriilebilirlik diisiik oldugunda onlarin yonetim igin en iyi kisi olduklar1
yanilsamasini yaratir. Bunlara ek olarak, narsisistik liderlerin orgiit genelinde
birden fazla gii¢ pozisyonunda bulunabilmesi sasirtict degildir ve bu, yalnizca
glic arzularini tatmin etmekle kalmaz, ayn1 zamanda onlara gosteris yapma ve

diinyanin kendi etraflarinda dondiigiinii dogrulama firsati da verir.

Ayrica Simmons’a gore (2020) narsisistik liderler kendilerinin
baskalarindan {istiin olduklarima ve bu nedenle de onlarla ayni kurallara ve
normlara tabi olmadiklarina inanirlar. Yine narsisistik liderlerin amaglarina
ulagmak i¢in diiriistliikten uzak davranislarda bulunma olasiliklari ¢ok yiiksektir.
Yalan sdylediklerini bilirler ve bu onlar1 rahatsiz etmez ve bur durumda utang
hissetmezler. Ayrica, zafer pesinde kosarken genellikle pervasizdirlar, bazen
basarili olurlar, ancak ¢ogu zaman korkun¢ sonuglar ortaya ¢ikar. Narsisistler
yonettikleri sirketleri veya iilkeleri siklikla olumsuz yonde degistirirler. Cilinkii
farkl fikirler derhal susturulur, dalkavukluk ve ukalalik ddiillendirilir, alaycilik
ve ilgisizlik, herkesin kendi c¢ikarimi diisiindiigii bir ortamda ortak amag
duygusunu agindirir. Narsisistler genellikle hak ettikleri hayranlig1 ve itibari
gormediklerini hissederler ve patolojik bir diizeyde ofkelidirler ve bu onlar
duygusal yonden tiikketir. Ayni zamanda bu o6fke, huysuzluk, saldirganlik,
astlarina herkesin iginde kiifiirler ve kotii muamele seklinde ortaya cikar.
Narsisist CEO'lar genellikle sirketlerini yiiksek maliyetli davalara dahil ederler.
Narsisistin diinya goriisiinde, diger insanlar onlarin ya kdlesi ya da diismanidir.
Narsisistler yonetime geldiklerinde ¢evrelerinde basarili olduklarini diisiindiigi
kisileri kendilerine meydan okuduklar1 algistyla umursamayarak ve kovarak



55 | KOTU BIR LIDERI TANIMANIN VE ANLAMANIN REHBERI

pozisyonlarini saglamlagtirirlar. Boylece ekip ¢alismasi olmayan, diiriistliikten
uzak, bireyci bir orgiit kiiltiirii gelisir. Sonug olarak, narsistik yonetim zamanlan
orgilitii yok edebilir. Bunlara ek olarak Rosenthal ve Pittinsky (2006)
caligmalarinda narsist liderlerin en ¢ok gdzlemlenen yikici davraniglarini su
sekilde belirtmislerdir:

e Kibir,

e Kiigiikliik hissi (Asagilik duygusu),

e Tanmma ve Ustiinliige kars1 bitmek bilmeyen bir ihtiya¢ duygusu,
e Asin duyarlilik ve 6fke,

e Empati eksikligi,

e Ahlaksizlik,

e  Mantiksizlik ve katilik,

e Paranoyaklik.

Narsisizm diizeyi yiiksek olan bireylerde lider olma egilimleri vardir ve
bu bireylerle tanisan kisiler ilk baslarda onlarin gercek bir lider olduklari
diisiincesine kapilirlar. Ancak narsistik kisilik 6zellikleri, bir grup i¢inde hareket
ettiklerinde liderlikle ilgili eylemlerinin zamanla ne kadar yikici olabilecegini
gostermektedir. Bununla ilgili olarak, Ong vd. (2016)’e gore narsistik liderlerle
iligkiler, ¢ikolatali pasta yemek gibi paradoksal bir deneyim olabilir. Cikolatali
pastanin ilk 1sir1g1 genellikle lezzet ve doku bakimindan zengindir ve son derece
tatmin edicidir. Ancak bir siire sonra, bu lezzetin zenginli§i daha fazla
yenildiginde mide bulantis1 hissetmenize neden olur. Bir narsist tarafindan
yonetilmek de benzer bir deneyim olabilir: Narsistler baslangigta etkili liderler
olarak algilanabilir, ancak bu olumlu algilar zamanla azalabilir. Baglangicta
narsistik bireylerle olumlu iligkileri agiklamak icin gelistirilen ¢ikolatali pasta
modeli, zamanla ortaya ¢ikan narsistik liderler ve takipgileri arasindaki iliskileri

tanimlamak i¢in kullanilmistr.

Makyavelizm

Makyavelizm, Italyan devlet adam, filozof ve siyaset teorisyeni ve yazar
Niccoldo Machiavelli'nin (1469-1527) en bilinen eseri IL Principe'de (1532,
Prens) ortaya koydugu bir siyasi teoridir. Makyavelizm terimi, siyasetin ahlak
dis1 oldugu ve aldatma, ihanet ve siddet iceren, genellikle ahlaksiz eylemlerin
siyasi iktidari elde etmek ve siirdiirmek i¢in etkili araclar olarak kabul edilebilir



KOTU BIR LIDERI TANIMANIN VE ANLAMANIN REHBERI | 56

oldugu goriisiinii vurgulamak ic¢in de kullanilir. Benzer bir kapsamda ise,
Makyavelizm, bir topluluk veya iilkenin iyiliginden ziyade, bir kisi veya grubun
kisisel ¢ikarina hizmet eden son derece ahlaksiz davraniglar biitliniinii isaret eder.
Wastell ve Booth (2003) ¢alismalarinda Makyavelist kavraminin kigisel ¢ikarlari
icin bagkalarini manipiile eden biri olarak tanimlamigtir ve Makyavelistigi
vicdansizca kurnazlikla, hileli veya dolambacli yollarla amaglara ulagmayla ve

hileli davraniglarla agiklamislardir.

Kisilik psikolojisi, bireylere 6zgii davranis, diisiince ve duygu bigimlerini
konu alir. Kisilik psikolojisi alaninda, Makyavelizm manipiilatiftik, ahlaki
degerlere karsi ilgisizlik, empati eksikligi ve kisisel ¢ikarlara hesaplanmis bir
odaklanma ile karakterize edilen bir kisilik o6zelligi yapisidir. ilk olarak
psikologlar Richard Christie ve Florence L. Geis, bu yapiy1 incelediler ve
gelistirdiler. Iki psikolog bu yapiya Makyevelizm/Makyevelist adinm Italyan
diiglinlir ve diplomat Niccold Machiavelli'nin Prens adli kitabindaki
diisiinceleriyle benzerlikler oldugundan, Niccold Machiavelli' den esinlenerek
vermiglerdir. Ayrica Christie ve Geis'in 20 soruluk Likert 6l¢ekli kigilik anketi
olan MACH 1V testi, kisinin Makyavelizm diizeyini 6l¢gmek i¢in standart bir 6z
bildirim arac1 ve 6lgegi haline gelmistir. Bu 6l¢ekte yiiksek puana ulagan kisilerin
yiiksek diizeyde aldatmaca igeren, somiiriicii, soguk ve duygusuz bir mizaca
sahip olma olasiligi daha yiiksektir. Bunlara ek olarak, kisi Makyavelizm
Olgeginde ne kadar yiiksek puan alirsa, ilkesiz davraniglarda bulunma, yiiksek
diizeyde kisisel ¢ikarcilik, baskalarini bir amag igin arag olarak gérme egilimi ve
empatik duygulardan yoksun olma olasilig1 o kadar yiiksektir (Gkorezis vd.,
2015: 620).

Makyevelizm ya da Makyevelist terimi etik, politik ve psikolojik olgular
kapsar ve siklikla olumsuz anlamda kullanilmaktadir. Makyavelizm genellikle
bir siyaset felsefesi olarak da kabul edilir ve bu felsefeye gére amaca ulagmak
icin her tiirlii aracin kullanilmast mesru ve miibahtir. Aslinda Makyevelizm
ahlaka karsi menfaati Onceleyen yaklasimlar ve Makyevelist bireylerin
davraniglarinda ve devlet yonetiminde siyasi ahlaktan uzak tavirlar sergilemek
olarak tamimlanabilir. Makyavelist bir ydnetici karar alma siirecinde ahlaki
siklikla g6z ard1 eder. Makyavelciler "kukla oynaticilan" olarak da bilinirler
clinkii bagkalarini siirekli olarak istediklerini elde etmeleri i¢in kullanmaya ve
kandirmaya calisirlar. Bagkalarinin 6niine gegmek veya yetkiyi ele gecirip kendi
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cikarlar1 i¢in hilekar ve aldatict olmak gerektigine inanirlar. Bagkalarinin
iyiligine glivenmezler ve onlara glivenmenin saf¢a oldugunu diisiiniirler.
[liskilerinde sevgi ve sadakatten ¢ok giice ve somiiriiye oncelik verirler ve
insanligin dogasi geregi iyi olabilecegine inanmazlar. Aslinda Makyavelist
kisilerle yasamimizin genel olarak her aninda karsilagiyoruz. Bunlarin bazilari
biliniyor olsa da bazilar1 aramizda gizli Makyavelist olarak kaliyor. Bu
Makyevelist Ozelliklere sahip olan kisileri tespit etmede zorluk yasanmasi
olagandir ¢linkii manipiilasyon, kurnazlik ve hileler yoluyla sevimli kisiliklerine
biirlinerek kendilerini kolayca agiga vermezler. Yiiksek diizeyde Makyevelist
kisilik ozelliklerine sahip olanlar paraya ve giice diiskiindiir, belirli hedeflere
odaklidirlar ve sadece kisisel basarilarmi gozetirler ve hep kazanmayi
diistiniirler. Bu hedef odaklilik, onlar1 amaglarina ulasmak i¢in miimkiin olan her
yolu kullanmaya "her seye ragmen kazanmaya" iter ve nihayetinde, hedeflerine
yonelik eylemlerinde kurallar1 hige sayarlar. Dolayisiyla, amaglarina ulasmak
icin her tiirlii araci siirsizca ve hoyratga kullanmalari, etik disi da olsa her yola
basvurmalari bu kisilerin basarili olmalarina veya diger hedeflere ulagmalarina
yardimci olsa da uzun vadede sorunlar ortaya cikar (Belschak vd., 2018: 1-11).

Liderlik a¢isindan Genau vd. (2021) ‘ne gére Makyavelist liderler statii ve
yonetme arzularmi is yerinde astlar1 ve takipgileri tarafindan olumlu
degerlendirilen davraniglara ileri sosyal ve politik becerileri sayesinde
doniistliriirler. Analitik sosyoloji baglammda Makyavelist liderler sosyal
becerileriyle hedeflerini eyleme dokerler ama sosyal becerileri bencillik, ihanet
ve aldatma egilimleri barindirir. Makyavelistler liderlik etme, kaynaklar1 ve
bireyleri kontrol etmelerini saglayan yonetici pozisyonlarini bulma konusunda
giiclii bir motivasyona sahiptir. i¢sel giivensizlikleri ve alayciliklar1 hedeflere
ulasmak igin ahlaki manipiilasyona izin verir. Ote yandan, ¢ikarlar1 oldugunda,
Makyavelciler igbirlik¢i, giivenilir ve is birligi olusturmada usta olabilirler.
Dahasi, etik davranislar bile sergileyeceklerdir. Amaclari i¢in Makyavelciler
itliml kisilerarast iligkiler kurarak aldatici ve diiriist olmayan davraniglardan
kaginmaya calisirlar ve stratejik kararlar alabilen liderler olarak goriiniirler.
Bunlara ek olarak, Nsehe makalesinde (2011) 6zellikle Makyavelist liderlere
hayran oldugunu belirtmis ve onlarin inanilmaz derecede zeki ve planli hareket
eden, bagkalarini kolayca motive ve manipiile edebilen, diplomatik ama kurnaz,
cana yakin ama hileci CEQ'lar ve sirket yoneticileri olduklarini belirtmistir ve
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Makyevelist liderlerin benimsedikleri diisiinceleri ve sergiledikleri davraniglar

su sekilde belirtmistir:

e Onlara gore is diinyas1 bir savagtir. Hakli veya haksiz rekabetle, etik
kurallar1 hige sayarak digerlerini tamamen yok etmeyi diisiintirler.

e Ofislerden disar1 ¢ikmamay1 tehlikeli bulurlar. izole olmay:
sevmezler.

e Niifuzlu insanlarla arkadaglik kurarlar.

e lyi seyler yaparlar, bagista bulunurlar, ama nadiren.

e Basari i¢in kurnazca davranirlar, gizli isler ve hileli hamleler yaparlar.

e Daima zeki insanlarla c¢alisirlar.

Liv d. (2024) ‘e gore ise Makyavelist liderler, astlarina karsi fiziksel temas
disinda, bazen diismanca sozlii ve sézli olmayan davranislar da kapsayan taciz
edici ve kiigiik diisiiriicii yonetim anlayisina sahiptirler ve etik dis1 liderlik
davraniglart siklikla gosterme egilimindedir. Makyavelist liderler astlarinin
kendilerine karsi diigmanca niyetler beslediklerini diisiiniir ve dolayisiyla
astlarini kendilerine yonelik bir tehdit olarak goriirler ama kendi ¢ikarlarini elde
etmek ve hedeflerine ulasabilmek i¢in astlariin yeteneklerine giivenirler ve bu
yonde onlar1 kullanmaya caligirlar. Ayrica bu tarzda liderlerin hedeflerine
ulagmalar1 ve mevcut iktidarlarmi siirdiirebilmeleri i¢in astlarinin bilgi ve
cabalar1 ¢ok 6nemli oldugundan, bazen astlarina kotli davranmayabilirler ¢ilinkii
bu onlarin yonetici pozisyonlarini siirdiiriilebilmelerine hizmet etmez. Bunlara
ek olarak Gkorezis vd. (2015) galisanlarin orgiitlerine giivensiz veya kars1 alayci
tutumlari, diriistlik eksikligini goOsteren Orgiitsel faktorler tarafindan
belirlenebilecegini belirtmisler ve orgiitlerde artan bu tiir giivensizlik, diiriistlitk
hem de ahlak eksikliginin siklikla liderin Makyavelist davraniglar gésterdiginde
ortaya ¢iktiginin altin1 ¢izmisler ve yiiksek diizeyde Makyavelist 6zelliklere
sahip Dbireylerin yiiksek diizeyde artan narsisizm igeren davraniglar
sergilediklerini ve bu da astlar tizerinde pek ¢ok olumsuz etkiye neden oldugunu
vurgulamiglardir. Ayrica Makyavelist liderlerin, bagkalarinin  duygu ve
diisiincelerine 6nem vermediklerini ve bencil olduklarindan sadece kendi

menfaatlerine ve basarilarina odaklandiklarini belirtmislerdir.

Kisaca Makyavelist liderlik etik kurallar1 hice sayan amacin araci
mesrulastirdig1 inancina dayanir. Yiiksek Makyavelist 6zelliklerine sahip liderler
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manipiilasyonda yeteneklidir, hedeflerine ulagmak i¢in cazibeye ve aldatmacaya
basvururlar. Manipiilasyon davranislari, duygular ve iliskileri kontrol etmek ve
yonlendirmek i¢in dolayl taktikleri kapsar ve bu taktikler genellikle yalan
sOylemek, hilelere bagvurmak, duygusal santaj yapmak, su¢lamak, korku ve
kaygi uyandirmak, duygular1 suistimal etmek ve baskalarini ¢esitli konularda
tehdit etmektir. Bu tarzda bir lider stratejik diislinme ve taktik planlamalar
sergileyebilirler, bagkalarmi siklikla kendi kisisel veya orgiitsel hedeflerine
ulagsmada kullanilacak araglar olarak gorebilirler. Bu davraniglar ilk baslarda kisa
vadeli basarty1 getirse de Ote yandan toksik bir ¢alisma ortami yaratir, ekip
uyumunu bozar, etik kural ihlallerine ve sonunda orgiitsel basarisizliklara yol
acabilir. Sonug¢ olarak Mercan (2018) Makyavelist bireylerin is ve sosyal
hayatlarinda gii¢ ve statii elde etmek amaciyla etik dist tutum ve davraniglar
sergilemeleri dogal oldugunu belirtmis ve bu kisilerin genellikle icinde
yasadiklar1 toplumdaki degerleri ve kurallari umursamamalari nedeniyle
etrafindakilerini kendi ¢ikarlari i¢in kullanmakta ve manipiile etmekte ve ahlaka
aykirt davranis gostermede tereddiit etmediklerinin altini ¢izmistir Ayrica
Makyavelist liderlerin astlariyla olan iligkilerinde onlarin emeklerini sémiirmek
icin siklikla manipiilasyona basvurduklarmi, etik dis1 davranislar sergileyerek
orgiitsel kaynaklar1 kendi ¢ikarlari i¢in kullandiklarini ve ortaya ¢ikacak basarili
sonuclar1 sadece kendilerinin tistlenmek istediklerini vurgulamistir.

Psikopati

Narsisizm, Makyavelizm ve Psikopati kisilik 6zelliklerinin {igli de sosyal
yasamda kotii niyetli olarak degerlendirilen davraniglari isaret eder ve kotii
niyetli 6zellikler nedeniyle bunlara "karanlik Giglii " denir. Bu karanlik tigliide yer
alan Psikopati psikiyatride, empati ve vicdan eksikligi barindiran bir kisilik
bozuklugu olarak tanimlanmaktadir. Yogun psikopati 6zelliklerine sahip kisiler
(bazen psikopat olarak adlandirilirlar) empatiden yoksundurlar ve sergiledikleri
kotii davraniglar sonrasinda pismanlik duymazlar, diirtiisellik, manipiilatiftik ve
baskalarimi kandirma gibi diger olumsuz 6zellikler ve davraniglar gosterirler.
Ayrica, psikopati 6zelliklerine sahip kisiler saldirgan davranislar sergilerler, sug
islemeye yatkin olduklarindan cesitli suglar islerler ve yasal yaptirimlarla da yiiz
ylize gelirler ve bu yiizden birgogu cezaevlerinde bulunur, ancak bir kismi da sug
islemelerine ragmen cazibe, giic ve yasal bosluklari da kullanarak ceza
almayabilirler. Acimasiz, duyarsiz ve agresif davranislarla 6n plana ¢ikan
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psikopati, cinayet ve sadizm ve siddet gibi su¢ barindiran davranislarin
sergilenme ihtimalini artirir ancak bu bozukluga sahip olan kisilerin hepsi siddet

yanlis1 olmayabilir.

Psikopatik ozellikler tasiyan bireyler, siireklilik gosteren antisosyal
davranis oriintiileri sergileyen, yiiksek diizeyde diirtiisellik gdsteren ve gesitli
durumlarda kendi ¢ikarlarini bagkalarinin ihtiyaglarinin éniine koyma egiliminde
olan kisiler olarak tanimlanmaktadir. Bu bireylerin empati kapasitesi sinirlidir;
baskalarmin duygularini anlama veya onlarn iyiligini gézetme konusunda
belirgin yetersizlikler gosterirler. Ayrica etik dig1 davraniglarda bulunduklarinda
sugluluk ya da pismanlik hissetmeme egilimleri, psikopatik kisilik yapisinin
temel bilesenlerinden biri olarak kabul edilmektedir. Bunlara ek olarak, Hare
(1994)’ ye gore psikopati kisilik 6zelligine sahip kisilerin konusma, hitabet ve
bireyleri etkileme yetenekleri ¢ok yiiksektir ve bu yetenekleri sayesinde
toplumda kendilerinin iyi bir birey olarak taninmasinda etkili olur. Ayrica bu
kisiler genellikle abartili, gercek disi hikayeler anlatabilirler ve etkileyici
konusma yetenekleri sayesinde baskalarini ikna edebilir ve onlarin diisiincelerini
kendi istekleri dogrultusunda yonlendirebilirler. Yine psikopati ‘de de narsistik
bir oriintli de saklidir ¢iinkii bu kisiler kendilerini fazlasiyla dnemli goriirler ve
baskalarmi kiigimserler. Bagka belirgin 6zellikleri ise siklikla yalan sdylerler ve
yalanlari ortaya ¢ikarsa sucluluk duymazlar, hatta bagkalarini kendi yalanlarina
inandirdiklarn i¢in kendileriyle gurur bile duyarlar. Bu kisilerin diger en belirgin
ozellikleri ise riskli davranislar veya baskalarina zarar veren davraniglarindan
sonra c¢ogunlukla sucluluk duymamalar1 veya pigsmanlik hissetmemeleridir.
Ciinkli onlarin bu davranislariyla ilgili her zaman gegerli mazeretleri veya
kendilerince mantikli sebepleri vardir.

Literatiirde psikopatinin gelismesinde hem genetik hem de cevresel
faktorlerin rol oynadigi belirtilmektedir. Yine ¢ocugun dogup biiyiidiigii evi ve
sosyal cevresi psikopatik Ozelliklerin gelisiminde biiyiik bir etkiye sahip
olabileceginin alt1 ¢izilmekte ve travmatik veya stresli bir ortamda biiyiimek ve
sert disiplin veya tacize maruz kalmak, artan psikopatik davranis seviyeleriyle
iliskilendirilmektedir. Palmen vd. (2021)’e gore psikopati, normallik kisvesi
altinda gizlenmis cezbedicilik, benmerkezcilik, diirtiisellik, manipiilasyon
becerileri ve anti-sosyalligin birlesimiyle karakterize edilen bir kisilik

bozuklugudur. Psikopati, zit 6zellikler ve davranislarin gizemli bir sekilde bir
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arada olan bir kisilik bozuklugudur. Gozlemlenen normallik ve digsal
uyarlanabilir gériiniim, duygusal deneyim, vicdan ve sadakat baglaminda i¢sel
eksiklikleri gizler. Bazi psikopat bireyler, is diinyasinda, kar amaci giitmeyen
orglitlerde ve siyasette liderlik pozisyonlar1 gibi yiiksek profilli pozisyonlari
tercih edebilirler; bu sayede, ilgi gorme arzularini giderebilir, finansal basar1 elde
edebilir ve diger insanlar iizerinde gii¢c ve kontrol sahibi olabilirler. Del Gaizo ve
Falkenbach (2008)’e gore bu kisilik 6zellige sahip olan kisiler incelendiginde iki
ana psikopati boyut ortaya ¢ikmaktadir ve bunlar birincil (Primary psychopathy)
ve ikincil psikopatidir (Secondary psychopathy). Birincil psikopatlarin duygusuz
ve manipiilatif davraniglar sergileyen, yiizeysel iliskilere, su¢luluk, korku veya
kayg1 gibi olumsuz etkilesim sorunlarina yol acan kisisel bir eksiklige sahip
olduklar1 diisiiniilmektedir ve bu kisiler genellikle bu yoksunlugu ortbas etmek
icin davraniglarini1 buna gdre planlarlar ve kendilerini sosyal olarak
baskalarindan daha iist siralara koyarlar. ikincil psikopati, ebeveyn istismari
veya reddi gibi ailesel ve ¢evresel nedenlerden dolay1 gelisir ve temelinde asiri
nevrotiklik, diirtiisellik, saldirganlik ve asir1 duygusal tepkisellik igeren
davranigsal ve duygusal sorunlara neden olur. Bunlara ek olarak, psikopatlar
sozle anlatilmak istenen duygusal boyutun anlamini etkili bir sekilde anlama,
yorumlama veya kavrama yeteneginden yoksundurlar. Bu duygular1 yorumlama
eksiklikleri sosyallesme becerilerini olumsuz yonde etkiler ve bu yoksunluk bu
bireyleri antisosyal davraniglarda bulunmaya yatkin hale getirebilir.

Furtner vd. (2017)’'ne gore psikopati sert taktiklerle iliskilendirilir.
Psikopat liderler astlariin ise baglilik ve is tatmini seviyelerini sert ve acimasiz
taktikleriyle dusiiriir. Psikopati, karanlik i¢liinlin tartismasiz bir sekilde bir
oOrgiite zararlar verebilecek en "karanlik" ve en kotii niyetli tiirii olmasina
ragmen, Orglitsel liderlikteki rolii en az arastirilanidir. Psikopatlar orgiitlere girer
girmez, Orgiitiin zirvesine yiikselme hedeflerine ulagsmak igin gesitli taktiklere
bagvururlar. Psikopat liderler, edindikleri destekgileriyle ittifak kurarlar ve ayni
zamanda Orgiit icinde kendilerine rakip olabileceklerini diigman olarak belirlerler
ve onlara karsi cephe olustururlar ve diismanlarinin basarili bir érgiitsel yapinin
oniinde engel teskil ettigini diisiiniirler. Psikopat liderler genellikle Orgiit
iiyelerini destekgileri ve gercekte Orgiitiin tehlikede oldugunu fark eden
mubhalifler olmak tizere iki gruba ayirirlar. Psikopatlar, yonetimi ele gecirmek
icin Orgiitsel ve etik kurallar hige sayarak mubhaliflerini alt etmeye ve ortadan
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kaldirmaya c¢aligirlar. Bunlara ek olarak, orgiitlerin {ist diizey yonetim
seviyesindeki liderlerin yaklasik %4 psikopattir. Kisaca, psikopat liderler iist
diizey yoOnetim seviyelerinde bulunabilir ancak nefret ve intikamla
beslendiklerinden ve vicdani diisiinme yetileri olmadigindan ¢alisan davranislari
iizerinde olumsuz etkilere yol agar ve bu tiir liderlerin yonetimindeki galiganlar,
caligabilmek veya Kkariyerlerinde ilerlemek igin benzer kotli davranig
ozelliklerini benimseme zorunlulugu hissedebilir ve bu da toksik bir is yeri
ortamina yol agabilir.

Landay vd (2018) ve Jungbauer (2016)’a goére gecmiste Enron'dan
Theranos'a, Meksika Korfezi'nde bulunan ve BP tarafindan isletilen Macondo
Sahasi'nda gergeklesmis olan Deepwater Horizon biiyiikk bir ¢evre felaketine
neden olmus petrol sizintist ve Lehman Brothers’dan Volkswagen emisyon
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skandali “dieselgate™’e (2015) gibi biiyiik bir¢ok sirket skandallarina liderlerin
neden oldugu ortaya ¢ikmistir ve bu konularda yapilan arastirmalar ise ilk
baslarda g¢ekici ve sempatik goriinseler de sorumlulugun genellikle empati, kaygi
veya sucluluk duygusundan yoksun olan psikopati kisilik 6zelliklerine sahip
liderlerde oldugunu ortaya cikarmustir. Ote yandan, psikopati egilimleri olan
bireylerin lider olabilmeleri normal olarak algilanan bireylere gore olasilig1 biraz
daha yiiksektir. Kisaca, baz1 bireylerde psikopati egilimlerinin daha yiiksek
seviyelerde olmasi liderlik pozisyonlarina ulasmada kiiciik bir avantaj saglasa da
aragtirmacilar, kurumsal liderlerin ¢ogunun psikopati kisilik 6zelliklerine sahip

oldugunu gosteren bir kanitlar bulamadilar.

Kisaca psikopat liderler gozlerini budaktan savunmazlar, bir¢ok kisinin
tercih etmeyecegi bir durum olan akintiya karsi ylizmekten hoslanirlar ¢linkii
krizden beslenirler. Stresli ¢alisma ortamlari onlar1 germez ve sonucunu
diisiinmedigi birgok karar1 kolayca verdiklerinden bagkalar1 tarafindan cesaretli
olduklar diigliniilir ve ortalama bir lider O6zelliklere sahip kisilerin Oniine
gecerler. Mukunda (2024)’ya gore ozellikle giiniimiizde hizla is diinyasinin
degisen dogasi psikopatlar i¢in orgilitlerde s6z sahibi olmak i¢in verimli bir zemin
yaratmaktadir. 1950'lerde mal ve hizmet iireten kurumsal is diinyasina hakim
olan kurall, istikrarli biirokrasilerin aksine, giiniimiiz sirketleri ensek yonetim
anlayisina, hizl eyleme ve siirekli degisime deger verir. Degisimlere siirekli ayak
uydurmaya caligmak faydalar saglarken, beklenmedik finansal ve sosyolojik
kiiresel olaylar krizlere yol agtiginda yonetimsel zafiyetler ortaya ¢ikarabilir.
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Yonetsel belirsizlik zamanlarinda, asir1 6zgiiven, cesaret ve sakinligi bir arada
yansitan psikopati kisilik 6zelliklerine sahip bir birey kriz anlarinda cesaretli
davranabileceginden Orgiitiin sorunlarina ¢o6ziim gibi gorlinebilir. Dahasi,
kurallar1 hige sayan ve manipiilasyonda miikemmel olan psikopatik bireyler, bu
donemlerde bu esnek kurumsal yapilart 6zellikle kendileri i¢in kolay bir av
olarak goriirler ve yonetimi ele gecirmeye caligirlar. Bu nedenlerden dolay1
psikopatlar genellikle yonetici pozisyonlarma gelirler ancak onlarm hangi
yontemlerle lider olduklarim1 ve sonrasinda neler yapabileceklerini anlamak

orgiitler i¢in her sey i¢in ¢ok ge¢ olmadan dnemlidir.

Bu bilgiler 151¢inda, giiniimiizde iist diizey yoneticilerin, 6zellikle de
CEO’larin agir1 6zgiliven diizeylerinin (narsistik egilimler de dahil olmak {izere)
isletmelerde inovasyonla pozitif yonde iliskilendirilebildigi yoniinde bulgular
mevcuttur. Narsistik liderler kriz donemlerinde astlarma belirli 0Slgiide
yonlendirme ve destek saglayabilmekte; kisa vadede yetkin, karizmatik ve giiven
verici bir gdériiniim sergileyebilmektedir. Gelecege yonelik cesur kararlar alma
egilimleri, orgiit icerisinde vizyon olusturma ve calisanlara ilham verme
potansiyellerini artirmaktadir. Bu o6zellikleri, 6zellikle ani soklarin yasandigi
donemlerde isletmelerin toparlanma siireglerine katki saglayabilmektedir. Ayrica
narsistik liderler dig ¢evredeki degisimlere ve sosyal etkilesimlere hizli tepki
verebilmekte ve performanslarini bu baglamda yiikseltebilmektedirler. Kriz ve
belirsizlik donemlerinde iddiali goriisler ortaya koymalar1 ve yiiksek
ozglivenleri, kisa vadeli basarilarla iliskilendirilebilmektedir. Makyavelci
liderler ise giiclii miizakere becerileri ve 6z yonetim kapasiteleri nedeniyle bazi
baglamlarda etkili yoneticiler olarak degerlendirilebilmektedir. Makyavelist
liderlerin uzun vadede daha etkili bir davranis cesitliligi sergileyebilmelerinin,
baskalarini ikna etme konusundaki ustaliklar1 ve gerektiginde cazibe ile
manipiilatif ~ sOylemleri  doniigiimlii  olarak  kullanma  becerilerinden
kaynaklanmaktadir. Psikopatik 6zellikler gosteren liderler ise genellikle etkili
iletisim kurma, ikna edici ve g¢ekici bir dil kullanma konusunda yetkin
goriinmektedir. Bununla birlikte, etik kurallara bagliliklarinin zayif olmasi,
yolsuzluga bulasma, gercekleri c¢arpitma ve yalan beyanlarda bulunma
egilimleri, bu liderlik tarzinin orgiitsel stirdiiriilebilirlik ve etik yonetim
acisindan ciddi riskler tagimasina yol agmaktadir.
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Karanlik Uglii kisilik 6zelliklerine sahip liderler, orgiitsel baglamda iki ug
arasinda konumlanabilmektedir: Bu liderler kimi zaman vizyoner, karizmatik ve
rol model nitelikleriyle 6vgii toplarken, kimi zaman da orgiitiin biitliniinii
olumsuz etkileyebilecek yikict sonuglara yol agabilmektedir. Gergekte ise ¢ogu
durumda bu spektrumun iki ucu arasinda bir performans sergilerler. Asir
Ozglven, stiinliik duygusu, somiiriicii egilimler ve yiiksek 1srarcilik gibi sorunlu
kisilik 6zellikleri, bu liderlerin kisa vadede etkili veya basarili gériinmelerine
katkida bulunabilmektedir. Bu &zellikler, 6zellikle belirsizlik ve yiiksek baski
kosullarinda hizli karar alma, risk tistlenme ve iddiali hedefler belirleme gibi

davranislar giiclendirebilmekte ve bdylelikle baskalarini etkileyebilmektedirler.

Bununla birlikte, s6z konusu gii¢lii yonlerin asir1 ve kontrolsiiz bigimde
kullanilmasi, uzun vadede oOrgiitler agisindan ciddi tehditler olusturabilmektedir.
Karanlik Uglii egilimleri orgiitsel uyumu zayiflatmakta, is birligi kiiltiiriinii
asindirmakta ve genel verimliligi olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Ayrica
ekip dinamiklerini bozarak calisanlarin tiikenmislik yasamalarina, giivensizlik
ortaminin ortaya ¢ikmasina ve nihayetinde Orgiitiin hedeflerine ulagma
kapasitesinin zayiflamasina neden olabilmektedir. Bu nedenle, Karanlik Uglii
ozelliklere sahip liderlerin oOrgiitler {lizerindeki olumsuz etkilerini en aza
indirmeye yonelik Onleyici stratejilerin gelistirilmesi kritik bir gereksinimdir.
Etkin lider se¢imi ve degerlendirme siiregleri, psikolojik testler, etik liderlik
egitimi, giiclii kurumsal denetim mekanizmalar ve Orgiit kiiltlirii miidahaleleri
bu baglamda dnemli araglar olarak degerlendirilebilir. Bu tiir stratejiler, lider
davranislarinin uzun vadeli orgiitsel siirdiiriilebilirlik {izerindeki olas1 zararlarini

azaltmay1 ve daha saglikli bir yonetim ortaminin olusturulmasini destekler.
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3.BOLUM

UZAK DURULMASI GEREKEN KOTU LIDERLIK TARZLARI

Etkin liderler, astlarinin karsilastigi giicliikleri anlayabilen, bu engelleri
ortadan kaldirmak igin agik ve siirdiiriilebilir iletisim kanallar1 kuran ve bdylece
caliganlarin potansiyellerini en iist diizeyde gerceklestirmelerine olanak saglayan
kisilerdir. Buna karsilik, liderlerde empati eksikliginin bulunmasi; ¢alisan
motivasyonunun diigmesine, toksik bir Orgiit kiiltiiriiniin olusmasina ve
takipcilerin lidere duydugu gilivenin zayiflamasina yol agmaktadir. Oysa
liderlerin sergiledigi sinirli diizeyde bile olsa sefkat ve empati, calisma
iligkilerinin niteligini ve orgiitsel atmosferi belirgin sekilde iyilestirebilmektedir.
Koti liderlik her zaman liderlik roliine uygun olmayan bireylerin varligindan
kaynaklanmaz; ¢ogu durumda zeki, yetenekli ve iyi niyetli kisilerin, liderlik
sorumluluklarinin gerektirdigi duygusal, iliskisel ve yonetsel zorluklara
yeterince hazirlikli olmamasinin bir sonucudur. Kétii liderlik uygulamalari; zayif
orglitleme becerileri, etkisiz karar verme siiregleri, yonetilemeyen g¢atigmalar,
giiven erozyonu ve is yerinde toksik etkilesimlerin ortaya ¢ikmasi gibi gesitli
bicimlerde kendini gosterir. Bu tiir yapisal ve iliskisel zayifliklar, liderler ile
calisanlar arasindaki iletisim kalitesinin diismesine ve 1is slireglerinin
verimsizlesmesine neden olur. Ote yandan, calisanlar arasinda is yiikiiniin
dengeli bicimde yonetilmesi ve ekip dinamiklerinin dogru yapilandirilmasi ise
hem liderlik siirecini daha siirdiiriilebilir hdle getirmekte hem de calisanlarin
iiretkenligini artirarak hata oranlarini azaltmaktadir. Dolayisiyla etkili liderlik,
yalnizca bireysel yetkinliklerin degil, ayn1 zamanda Orgiitsel siireglerin de
bilingli bir sekilde yonetilmesini gerektirir.

Kot ya da acimasiz liderlik, baski, katilik ve uzlagsmaz bir gii¢ ve kontrol
arayistyla tanimlanan; bireysel ve kolektif diizeyde ciddi riskler ve olumsuz
sonuglar doguran bir liderlik bigimi olarak ele alimmaktadir. Bu liderlik
yaklagiminda lider, hedeflerine ulasmak amaciyla korku yaratma, yildirma ve
tehdit gibi araglara bagvurmakta; karar alma ve uygulama siireclerinde
baskalariin refahini, haklarini ve uzun vadeli ¢ikarlarini sistematik bi¢cimde goz
ard1 etmektedir. Bununla birlikte, s6z konusu liderler ¢ogu zaman eylemlerinin

yol acabilecegi potansiyel zararlart ve olumsuz sonuglar1 iistlenmekten
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kacinmakta, sorumlulugu astlara ya da digsal faktorlere yiikleme egilimi
gostermektedir. Empati yoksunlugu, farkli goriis ve bakis agilarina kapali olma,
elestiriye tahammiilsiizliik ve kisisel ¢ikarlari ortak yararin oniine koyma egilimi,
bu tiir istenmeyen liderlik tarzlarinin temel 6zellikleri arasinda yer almaktadir.
Bu nitelikler, yalnizca bireylerin psikolojik iyi olusunu ve motivasyonunu
zedelemekle kalmamakta; ayni zamanda orgiitsel giiveni, is birligini ve kurumsal
performansi da ciddi bi¢cimde agindirmaktadir. Daha genis bir perspektiften
bakildiginda ise katii liderlik tarzlari, toplumsal diizeyde kutuplasma, ayrisma ve
istikrarsizlig1 derinlestirerek uzun vadede siirdiiriilebilir gelisimi tehdit eden
yapisal sorunlara yol acabilmektedir.

Farkli diislinen, farkli goriinen ya da farkli bi¢imlerde davranan bireylere
yonelik saldirgan tutumlari tesvik eden veya bundan haz alan bir liderlik anlayisi,
yalnizca orgiit i¢ci boliinmeleri derinlestirmekle kalmamakta; ayni zamanda
yenilik kapasitesini, uyum yetenegini ve siirdiiriilebilir ilerlemeyi de ciddi
bicimde sekteye ugratmaktadir. Bu tiir bir liderlik tarzi, yenilik¢i fikirlerin,
alternatif bakis acilarmin ve elestirel diisiincenin serbestce ifade edilmesine
dayanan orgiitsel demokrasinin temel ilkelerini asindirarak, karar alma
siireclerini dar ve tek yonli bir ¢ergeveye hapsetmektedir. Nefret, intikam
duygusu ve kibir gibi yikici egilimleri besleyen liderler, ¢alisanlar arasinda
diismanlik, giivensizlik ve korku iklimi yaratmakta; bu durum, psikolojik
giivenligin ortadan kalkmasina ve acik iletisimin zayiflamasina yol agmaktadir.
Sonug olarak, karmagik ve ¢ok boyutlu sorunlarin ¢oziimiinde hayati dneme
sahip olan is birligi, bilgi paylasim1 ve kolektif 6grenme siirecleri iglevsiz hale
gelmekte; Orgiitiin problem ¢6zme kapasitesi ve uzun vadeli performansi ciddi
bicimde zarar gormektedir.

Literatiirde “koti” liderlik davranislarina iliskin ¢ok sayida tanim ve
tipoloji bulunmakla birlikte, farkli siniflandirmalarda ortak bicimde ortaya ¢ikan
bazi temel davranis kategorileri oldugu goriilmektedir. Asagidaki dort yaygin
kategori, olumsuz liderlik uygulamalarmin Orglitsel sonuglarin1 anlamak
agisindan 6nemlidir:

1. Yetkinin kotiiye kullanilmasi:

Yetkinin kotiiye kullanilmasi, liderin sahip oldugu giicii ve yetkileri kisisel
hedefleri dogrultusunda astlarinin veya Orgiitiin zararina olacak bigimde
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kullanmasin1 kapsar. Ornegin bunlar gérevlerin adil olmayan bir bicimde
dagitilmasi ya da bir ¢alisandan gorev taniminin disinda kalan sorumluluklari
yerine getirmesinin beklenmesi, haksiz 6diil, terfi ve ceza uygulamalaridir.
Liderin yetkilerini kisisel ¢ikar elde etmek i¢in aragsallastirilmasi, kendi imajini
giiclendirmeye yonelik manipiilatif davranislarda bulunmasi veya bireysel
yetersizlikleri gizlemek amaciyla sahip olunan yetkilerin istismar edilmesi ve
etik disi davramglar sergilemesi bu bashik altinda degerlendirilen yaygin
durumlardir.

2. Bagkalarina zarar verme:

Baskalarina zarar verme, liderligin takipgiler iizerinde yarattigi olumsuz
psikolojik, duygusal ve performansa dayali etkileri merkeze alir. Zorbalik, agirt
baski uygulama, astlarin o6z-yeterlilik algisin1 zayiflatma, psikolojik baski
uygulama ve takipgilere tutarsiz ya da keyfi muamelede bulunma gibi
davraniglar, calisan refahi ve oOrgiitsel iklim iizerinde ciddi olumsuz sonuglar
dogurur. Basgkalarina zarar veren davranislar, calisanlarin is arkadaslar1 oniinde
kiigiik diisiiriilmesi, sozlii hakaret ve kiifiir igeren ifadelerin kullanilmasi, alayci
soylemler, 1rk¢1 ifadeler, mantiksiz taleplerin yoneltilmesi ve is glivenligini
tehdit eden tutumlar gibi genis bir yelpazede ortaya ¢ikabilmektedir. Ayrica 6fke
patlamalari, fiziksel siddet eylemleri, cinsel taciz ve yaralama gibi adli boyuta
tasinabilecek olaylara da yol agabilmektedir. Bu nitelikteki kotii niyetli ve
saldirgan davranislar, orgiitlerde giiven ve saygi ortamini zedeleyerek calisma
iligkilerini ciddi bi¢imde olumsuz etkileyen toksik bir atmosferin olugmasina
neden olmaktadir.

3. Kisisel ihtiyaglart karsilamak i¢in asir1 kontrol uygulama:

Bu baslik, liderin kendi giivenlik, kontrol veya miikemmeliyetcilik
ihtiyaglarini kargilamak amaciyla asirt mikro-ydnetim davraniglari sergilemesini
ifade eder. Ayrintilara takintili olma, astlarin inisiyatif alanlarimi kisitlama ve
ekip tyelerinin 6zerkligini baskilama gibi tutumlar, orgiit icinde yaraticiligi,
motivasyonu ve yenilik kapasitesini azaltir. Ayrica, bu davranig bi¢imi, asirt
otorite kullanimi, siki kontrol mekanizmalari, baskici tutumlar ve galisanlarin
ozerkligine saygisizlik ile karakterize edilmektedir. S6z konusu yaklasim,
calisanlarin stlirekli emir alma zorunlulugu hissetmeleri, gbézdagi verici

tutumlarla karsilasmalar1 ve fikirlerini 6zgiirce ifade edememeleri ile kendini
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gosterir. Sonug olarak, calisanlarin 6rgiitsel performansa diiriist ve etkin bigimde
katkida bulunabilecekleri bir giiven ortami olusmaz; aksine, korku ve baskiya
dayal1 bir ¢caligma atmosferi hakim olur.

4. Kisisel ¢ikarlar i¢in kurallar1 ¢igneme:

Liderlerin kisisel ¢ikarlar i¢in kurallart ¢ignemesi genel olarak orgiitsel
kaynaklan etik ilkelerinin ve hukuki ¢er¢cevenin digina ¢ikilarak kendi ¢ikarlar
dogrultusunda istismar etmesini kapsar. Yozlagmis, etik dis1 veya agikca yasadist
davranislar, yalnizca liderin giivenilirligini zedelemekle kalmaz; ayn1 zamanda
orglitsel mesruiyeti tehdit eder ve uzun vadede kurumsal siirdiiriilebilirligi
tehlikeye atar. Bunlara ek olarak, liderlerin kisisel kazanimlar1 i¢in teknolojik
olanaklar1 kétiiye kullanmalari, santaj veya aldatici davranislar sergilemeleri gibi
etik ihlallerden, taciz, zorbalik ve diger uygunsuz davraniglar gibi daha ciddi
olaylara kadar uzanan is yeri etik dist uygulamalar, orgiitsel verimliligi
azaltmakta, kurumsal itibara zarar vermekte ve dolayisiyla calisanlarin isi
birakmalar1 gibi olumsuz etkiler yaratmaktadir. Buna karsilik, liderlerin etik
davranislar sergilemesi, ¢calisanlarda olumlu duygularin gelismesini desteklerken
olumsuz duygular1 azaltmakta, is tatminini ve genel refahi artirmakta ve adil
orgilitsel uygulamalarin 6niinii agmaktadir. (Higgs, 2009:168).

Liderlikle ilgili arastirmalar genel olarak “iyi” ve “koti liderlik
perspektifinde ele almistir ve iyi liderlikle ilgili ¢ok fazla ¢calisma bulunmaktadir.
Koti liderlikle ilgili yapilan ¢alismalar genellikle kotii, yikict veya karanlik
liderlik basliklariyla ele alinmaktadir. Ote yandan kétii liderlik baglaminda kotii
veya basarisiz liderlikle ilgili ¢ok fazla tiirde tanimlamalar yapilmaktadir. Sonug
olarak, alan yazin incelendiginde kotii liderlik genellikle asagidaki alt bagliklarla
ele alinmaktadir (Grondel, 2016:2-16; Kampen, 2015:113-118; Mackey vd.,
2021:706-707):

Yikici Liderlik

Alan yazin incelendiginde kotii liderlik tarzlariyla ilgili ¢esitli belirgin
ozelliklere ve alt basliklara yer verildigi goriilmektedir. Aslinda bunlarin
temelinde etik digilik, empati, 6z farkindalik ve 6z saygi yoksunluguyla beraber
kaba, bencilce ve cikarci davranislar bulunmaktadir. Ote yandan, genel olarak
astlarina ilham kaynagi olan duyarl liderler ve yikici liderler arasindaki fark ise

kisaca giivendir! Ilham kaynag: olan bir lider astlarinin durum ne kadar zorlu
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veya ne kadar tehlikeli olursa olsun, onlarin her zaman iyi niyetli olduklarini
kabul eder ve bu ylizden onlarin dogru olani tercih edeceklerini ve iglerini dogru
ve eksiksiz yapacagma inanir ve onlara giivenir. Ote yandan, yikici bir lider
yalnizca kendi ¢ikarlarina odaklanir ve kendine giivenir ¢iinkii baska higbir
kimsenin yeteneklerine veya yaptiklarina inanmaz, giivenmez ve bu yiizden
astlarna siirekli baski yapmayi, her an kontrol etmeyi ve cezalandirma
yontemlerine bagvurmay: dogru bulur. Ote yandan, gercek liderlik, astlarina
davraniglartyla ve caligkanligiyla drnek olur ve yol gosterir. Gergek bir lider,
astlarina siki1 caligmalari, {iiretken olmalar1 ve en iyi performanslarini
gostermeleri icin ilham kaynagi olur. Yikict liderlik ise, baskalarini soru
sormadan emirleri takip etmeleri i¢in korkutmakla ilgilidir. Yikici bir lider,
isleyisi yiiriitmek i¢in korku, tehdit ve siddet kullanir. Dahasi, yikic1 bir lider
milkemmel oldugunu diisiiniir ve liderlik hakkinda bilinebilecek her seyi
bildigini diisiindiigiinden, kendi belirledigi yontemin ve yolun tartigmasiz
olduguna inanir ve bunu bagkalarina zorla kabul ettirmeye calisir. Bunlara ek
olarak, kendini gelistirmekle ve yeniliklere ayak uydurmayla ilgilenmezler.
Yine, yikici liderligin ortaya ¢ikmasi ve devam etmesini saglayan “zehirli iggen”
ad1 verilen ve lider, takipgiler ve c¢evreden olusan ii¢ temel faktoér bulunur.
Orgiitsel is akigmin bozulmasi, yikici liderligin etkilerinin sonucunda etki-tepki
prensibiyle bu {iglii tarafla daha da yogunlasir ve toksik bir ¢calisma ortami hizla
gelisir. Ote yandan, bu tiir liderlerin 6rgiitte dogru kararlar vermediklerinden,
astlarinin motivasyonlarini diistirdiiklerinden ve olumsuz orgiitsel ¢iktilarin

olusmasiyla genellikle islerine son verilir.

Literatiirde olumsuz ve istenmeyen liderlikle ilgili yer alan ve bulunan
caligmalarin igerikleri incelendiginde yikici liderlik kavrami ©6n plana
¢ikmaktadir. Yikici liderlik, bireyleri, takimlar1 ve orgiitleri olumsuz yonde
etkileyen eylemler, davraniglar veya tutumlarla karakterize edilen liderlik tarzi
icin kullanilir. Liderlerin astlarinin motivasyonunu, moralini ve iiretkenligini
baltalayan ve nihayetinde bir biitiin olarak oOrgiitin tamami i¢in olumsuz
sonucglara yol agabilen kotli davraniglart barindiran istenmeyen bir liderlik
tarzidir.  Ozetle, bir yoneticinin, calisanlarin hedeflerini, gorevlerini, iyi
niyetlerini, emeklerini hice sayip, motivasyonlarini, ise baghliklarini, is
tatminlerini baltalayarak veya sabote ederek orgiitiin hedeflerini tehlikeye atan

sistematik ve tekrarlanan davraniglaridir.
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Yikici liderlikle bagdastirilan eylemler 6zellikle bu tarzda bir liderin
gosterdigi siirekli ve olumsuz davranislarini isaret eder. Burada genellikle yapici
davraniglar sergileyen bir liderin miinferit bir olumsuz davranisi veya anlik bir
ofke patlamasmin bu konuyla ilgisi yoktur. Yikici liderlik ¢esitli bigcimlerde
gbzlemlenebilir ve sik¢a goriilen yaygin davramiglar arasinda giicli kotiiye
kullanimi, empati eksikligi, zayif iletisim, mikro yonetim, astlarindan gergekei
olmayan beklentiler, sugu veya basarisizligi bagkasina atma, iki yiizli olma ve
yapilan islerle ilgili geri bildirimi 6nemsiz goérmedir. Mikro yoOnetim, giiven
eksiligine neden olur c¢iinkii c¢alisanlar kendi kararlarimi alma konusunda
kisitlandigimi diisiiniir. Mikro yoneticiler, calisanlarin gorevlerini nasil yerine
getirmeleri gerektigine iliskin siirekli ve ayrintili talimatlar vererek is siireglerine
yogun bicimde miidahale etme egilimindedir. Bu yaklasim, 6zellikle ise yeni
baslayan calisanlar veya ek rehberlige ihtiya¢ duyan kisiler i¢in kisa vadede
yararli sonuglar dogurabilmektedir. Ancak aymi uygulama, deneyimli
calisanlarin rollerine iliskin gorevleri daha verimli, yaratici ve yenilikei
yontemlerle yerine getirme kapasitelerini 6nemli 6lgiide sinirlayabilmektedir. Bu
tiir bir yonetim anlayisi, ¢aliganlarin kendi becerilerine duyduklar1 giiveni
zayiflatmakta ve yeterlilik algilari1 olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Sonug
olarak, calisanlarin islerini daha iyi yapma konusundaki motivasyonlar
azalmakta ve Orgiitsel performans iizerinde olumsuz etkiler ortaya
cikabilmektedir. Kisaca, mikro yonetim tarzinin calisan Ozerkligini ve
yaraticiligini kisitlayan bir yonetim tarzidir. Einarsen vd. (2007)’e gore yikict
liderlik, hosgoriisiiz, zalim, anlayissiz, astlarinin sagligini diisiinmeyen ve
tehlikeye atan, bagkalarinin emeklerini kendi c¢ikarlarini igin somiirmekte
tereddiit etmeyen kisiler olarak tanimlamistir. Yikici liderler orgiitlerde bu
istenmeyen davraniglart her an gdsterirler ve bagkalarinin basarisizliklariyla veya
zay1f noktalariyla alay etmekten, baskalarina hakaret etmekten ve hatta siddet

uygulamaktan ¢ekinmezler.

Yikicr liderlik kisaca liderin ve onu destekleyenlerin kendi amaglarina
ulagmak icin giiciinii ve yetkisini kotliye kullanmaktir ve drgiitsel basarinin elde
edilmesindeki Oniindeki en o©nemli engellerden biridir. Yikici liderlerin
fikirleriyle yaptiklar1 arasinda tutarsizliklar goriiliir ve astlarma genellikle
Onyargilarla yaklasir ve calisanlarin hatalarin1 aramaya odaklanirlar. Ayrica
basarty1 takdir etmek yerine basarisizliklar ararlar ve baskalarina siklikla
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olumsuz elestirilerde bulunurlar. Asagida, maddeler halinde yikici liderlerin
sahip olduklart sik¢a karsilasilan ortak 6zellikler ve sergiledikleri davraniglar
belirtilmektedir:

e Asagilayici, otekilestirici veya onur kirici bir dil kullanmak,

e Herkesin 6niinde alay etmek,

e Astlarmin  bazilarim1  disglamak ve onlar1 haklarindan mahrum
birakmak,

e Calisan1 bagkasini azarlamaya tesvik etmek,

e Kayirmacilik yapmak,

e (Calisanlara sozlii tacizde bulunmak (cinsel taciz dahil),

e Astlarina is tamimlar haricinde baski yapmak,

e (Calisanlarini is giivenlikleri konusunda tehdit etmek,

e (Calisanlar1 haksiz is yiiklerine katlanmaya zorlamak,

e Aldatic, hilekar ve yalanci olmak,

e Kendi hatalarindan dolay1 olusan zarar1 bagkalarinin iistiine atmak,

e Bagkalarmin emeklerini somiirmek, kotii sonuglarin sorumlulugunu
baskalarinin iistiine yikmak,

e Orgiitte takimlar1 veya bireyleri birbirine karsi kigkirtmak, onlar
catistirmak ve bundan fayda beklemek,

e Bagkalarmin yorumlarini dikkate almamak ve fikirlerini hige saymak,

e Farkli goriiste olanlar1 haksizca sindirmek,

e lyi bir dinleyici olmamak,

e Etkili iletisim kuramamak, dinlemeden konusmak veya yorum
yapmak,

e Sadece kendi ¢ikarlarina ve ihtiyaglarina odaklanmak,

e  Orgiitiin mesru cikarlarini kendi ¢ikarlari icin tehlikeye atmak (Burns
Jr. 2017:39).

Yikicr liderlik tarzina sahip yoneticilerin gdsterdikleri bu tutumlar ve
sergiledikleri bu davraniglarin c¢alisan davraniglar {izerinde olumsuz etkiler
gostermesi  olagandir.  Calisanlarin ~ ige  baghliklarmin  azalmasi,
motivasyonlarinin diismesi ve isten ayrilma disiincelerinin artmasi bunlarin
arasindadir. Yikici liderler kendilerini her zaman hakli gordiikleri i¢in sahip
olduklar1 yetkilerle ¢alisanlar iizerinde asir1 kontrol ve giic kullanmaktan
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kacinmazlar, tartismaya ve fikir aligverisine kapalidirlar ve yenilik¢i ve ¢oziim
igeren farkli fikirleri dikkate almazlar. Bu davranislar ise ¢alisanlar iizerinde
baskiya ve verimliliklerin diigmesine yol agar. Bunlara ek olarak, Krasikova vd.
(2013)’ne gore yikici liderlerin eylemleri 6zellikle u¢ noktalar ulastiginda,
orgiitsel kaynaklarin israf edilmesiyle kalmayip, bencilce ve emek sdmiiriisiine
doniisen davranislariyla orgiitsel hedeflere ulagsmaya giden tiim yollar1 kapatirlar
ve sonucunda geri doniigii olmayan hukuki yaptirimlar ve oOrgiitsel itibarin
kaybolmasi gibi bilyiik olumsuz sonuglara neden olmaktadir. Ote yandan,
liderlerine bagli olan ve onlara giivenen takipgilerin, g¢ogunlukla farkinda
olmadan, oOrgiitin mesru ¢ikarlarindan daha ¢ok kendi ¢ikarlarim
gerceklestirmeye calisan bu tarzdaki liderlerin sahip olduklar1 hedeflere
ulagmasinda yardimci olacak etik dis1 davraniglari benimsemeleri de olagandir.
“Bana soylenenleri yapryorum” diisiincesiyle hareket eden, bdylelikle
kendilerinin daha giivende oldugunu diislinen ¢alisanlar sonrasinda, yikici bir
liderin eylemleri sonucunda olusan toksik ¢alisma ortaminda daha fazla yikici
eylemlere yonelmektedirler. Sonug olarak, orgiitsel hedefler yikici davraniglara
sahip liderin kendi hedefleriyle yer degistirir ve Orgiitiin varliginin tamamen
tehlikeye itilecegi bir durumla da karsilasilabilir.

Yine Cetin (2019)’a gore yikict liderler kendi kisisel ¢ikarlarina hizmet
eden etik dig1 davraniglar tekrarli ve sistematik bir sekilde sergilerler ve olumsuz
sonuclara neden olacak bu davraniglarin etik disi olarak kabul etmemelerinin
nedeni ise kendi Oz-farkindaliklarin yetersiz olmasidir. Kisaca, bu liderler
bencilce diigiinerek yanlis misyon, vizyon ve hedefler belirlerler ve oncelikle
kendilerine, astlarina ve son olarak oOrgiite isteyerek veya istemeyerek biiylik
zararlar vermektedir. Schyns ve Schilling (2013) ¢alismalarinda yikici liderligin
bir orgiitte tam olarak olugmasi i¢in lider, takipgileri ve orgiitsel yapinin yikicilik
baglaminda yikicilik dinamikleriyle ilgili tam olarak bir araya gelmesiyle
olustugunu vurgulamislardir. Ornegin, bunu orgiitsel kiiltiire yerlesik halde
bulunan kétiiliik veya yikicilik baglaminda liderlik 6rnekleriyle degil bu iigliiniin
de dahil oldugu siirekli bir toksik c¢alisma ortamini isaret ederek
aciklamaktadirlar. Miinferit yikici liderligin etkilerinden uzaklasmak igin
takipgiler orgiitte bagka bir ekibe katilarak veya baska bir yerde gorev alarak bu
kotii calisma ortamindan uzaklasabilirler ancak demokratik olmayan ve
calisanlarin fikirlerinin 6nemsenmedigi bir orgiit kiiltlirlinde yikici liderlik
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uygulamalarindan 6rgiitiin tamamu siirekli olarak etkileniyorsa onlar i¢in kagis

olmayacaktir.

Liderler, sadece astlarin istek ve beklentilerini degil ayn1 zamanda orgiitsel
performansin artirilmasini ve mesru ¢ikarlarin1 gézetir ve bunu olumlu bir rol
model olarak takipgilerine hissettirerek ve orgiitsel kaynaklar1 en uygun sekilde
kullanarak onlar1 karar verme siirecine katar ve bdylece onlarin verimligini ve is
memnuniyetini artinirlar (Giindiiz ve Dedekorkut, 2014:96). Ote yandan,
liderligin karanlik bir yiizii olan yikici liderlik ise sistematik ve tekrarlanan
olumsuz yonetici davraniglari biitiiniidiir ve bu davraniglar ¢alisanlarin zamanla
verimligini diisiiriir, is tatminini azaltir ve nihayetinde ¢alisanlar isten ayrilmay1
disiiniirler. Ayrica yikici liderligin en énemli 6zelliklerinden biri ise istismarci
yonetimdir ve fiziksel olmayan fakat diigmanca sergilenen sozlii ve sozsiiz
davranislar1 kapsar. Istismarci yonetim bir liderin astlariyla dalga gegmesi,
baskalarinin gozii 6niinde bir ya da birkag ¢alisan1 agsagilamasi, hakaret etmesi,
yalan sOylemesi, kaba davranislar sergilemesi ve kendi hatalarinin sonuglarini
astlarinin {izerine yikmasi gibi kotii davranislart kapsar. Bir digeri ise somiiriicii
liderlik tarzidir. Somiiriicii liderlik daha az diismanca davraniglar1 kapsar ve
astlar genellikle bu emek somiiriisii yikici liderligine daha iyi bir is buluncaya
kadar katlanmaya caligirlar. Yikici liderligin bir yonii olan somiiriicii liderler
astlarmin  duygularini, ihtiyaglarmi  gormezden gelirler, ¢alisanlarinin
basarilarini takdir etmezler ve astlarinin giivensizlik yaratacak kusurlarini dile

getirerek fayda saglamaya calisirlar (Schmid vd., 2018: 3-5).

Mikro Yonetim

Mikro yonetim tarzi yikici liderlige ait bir diger olumsuz ve istenmeyen
orglitsel ¢iktilara neden olan ve sikg¢a karsilasilan bir yonetim tiiridiir. Mikro
yonetim anlayisina sahip liderler astlarini siirekli gozlemleme ve kontrol etmeye
asirt odaklanirlar, detaylar konusunda takintili olurlar ve galisanlarin yaptiklar
islerine her yoniiyle dahil olmaya cabalarlar. Mikro yonetim yikici liderligin
kiiglik ¢apli sayilabilecek zararl bir liderlik tarzi olarak kabul edilir ancak orgiit
acisindan biiyiik ¢apli olumsuz sonuglara yol agabilir. Mikro yonetimde lider
astlarin her anin1 yakindan takip etmeye ve onlara her an miidahale etmeye
odaklandigindan ve calisanlar da bunu hissettiginden, bireylerin mesleki
gelisimlerinin engellendigi, yaraticiliklarinin smirlandirildigi ve boylelikle

moral ve motivasyonlarinin hizla diistiigii toksik bir ¢aligma ortamina neden olur.
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Boylelikle ¢alisanlar kendilerini siklikla baski altinda hissederler, ise bagliliklar
azalir ve sonunda isten ayrilmaya karar verirler. Iyi egitimli ve yaptiklar1 iste
uzmanlagmis ¢alisanlarin isten ayrilmalar1 ¢alisan devir hizinin artmasina yol
agar ve kurumsal itibarin zarar gérmesi de dahil olmak tizere orgiit i¢in yiiksek
maliyetlere ve olumsuz orgiitsel ¢iktilara neden olur (Yildiz, 2024: 34). Mikro
yoneticilerin performanslari genellikle iyi olarak algilansa da davraniglari
calisanlarin moralini olumsuz etkiler, performanslarini engelleyebilir ve onlarin

oOrgiite olan gilivenini zedeleyerek verimliligi diigiirebilir.

Mikro yonetim tarzi benimseyen yoneticiler, ¢alisma zamanlarinin énemli
bir boliimiinii ¢alisanlarin gorevlerini ayrintili bicimde denetlemeye ayirmakta;
bu durum ise s6z konusu zamanin sistem gelistirme, siire¢ iyilestirme veya
stratejik planlama gibi daha katma degerli faaliyetlerde kullanilmasim
engellemektedir. Mikro yoneticilerin, c¢alisanlarin bagimsiz bir sekilde
ylriitebilecekleri iglerin ayrintilariyla asir1 derecede mesgul olmalart hem
yoneticilerin iiretkenligini azaltmakta hem de calisanlarin gelisim alanlarini
sinirlandirmaktadir. Oysa ¢alisanlara daha fazla 6zerklik tanimmmasi, Orgiitsel
verimliligin  artmasina  katki  saglayabilecek  bir  unsur  olarak
degerlendirilmektedir. Calisanlarin basar1 diizeyleri biiyiik 6l¢iide yoneticilerinin
kendilerine duydugu giivenle iligkilidir. Yonetici tarafindan siirekli ve asiri
denetlendigini hisseden galiganlar, zamanla is tatmininde azalma yasayabilmekte
ve bu durum isten ayrilma niyetini artiran bir faktor haline gelebilmektedir. Buna
karsin, calisanlarin yeterli 6zgiirlik ve karar alma alanina sahip olduklar bir
caligma ortam1 hem daha yiiksek diizeyde motivasyon hem de daha olumlu bir ig
deneyimi sunmaktadir. Dolayisiyla, calisanlara duyulan giiveni yansitan ve
ozerkligi destekleyen liderlik davranislar1 hem bireysel performansit hem de
orgiitsel etkinligi artirma potansiyeline sahiptir.

Bunlara ek olarak, Shamspour vd. (2024)’ne gére mikro yonetim, bireyler
ve oOrgiitler lizerinde zararli etkileri olan bir yonetim tarzidir. Mikro ydnetim,
calisanlara inisiyatif birakmamay1 ve yetkilendirme eksikligini, ydneticilerin
teknolojik cihazlarla calisanlarin siirekli olarak izlenmesini ve elde edilen
gbzetim bilgilerinin ¢alisanlarin aleyhine kullanimini, yoneticilerin personel
performansina iliskin kararlarmi ve kayitlarini her yoniiyle kendi diislinceleriyle
kontrol etme istegini ve agir bir elestirel dile sahip olmalarini kapsar. Bu yonetim

tarzin1 benimseyen liderler calisanlarina giivenmezler ve bunu yaptiklar1 yogun
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takip ve denetlemelerle onlara hissettirirler. Kendilerinin siirekli takipte
olduklarinin bilmelerini istedikleri ¢alisanlar ise hissettikleri baski ve siirekli
izlenme diisiincesiyle zamanla motivasyonunu kaybeder, verimlilikleri azalir ve
ise kars1 isteksizlik yasar. Sonug olarak, ¢alisanlar duygusal anlamda kendilerini
islerine veremezler, ise bagliliklart azalir ve islerinde basarisiz olduklar
diisiincesi geligir ve tilkenmiglik sendromuna yakalanabilirler ve bu da &rgiitiin

tamamini olumsuz etkiler.

Laissez-faire Liderlik

Yine yikici liderligin bir bileseni olan Laissez-faire liderlik tarzi mikro
yonetimin tam tersidir. “Ne isterlerse yapsinlar” veya "birak yalniz birak"
anlamma gelen Laissez-faire terimi Fransizca kokenlidir. Calisanlarin karar
verme ve gorev yiirlitmede yiiksek Ozerklige ve ozgiirliige sahip oldugu bu
yOnetim tarzi en alt diizeyde denetimi kapsar. Calisanlara tam serbestlik taniyan
ve miidahalesiz bir yaklasimi benimseyen bu ydnetim tarzi islerin kendi haline
birakilmasi anlamina da gelir ve ¢alisanlarin sorumluluklarini iyi anladiklarinda
ve yerine getirdiklerinde ancak performanslar1 artmaktadir. Ayan vd. (2016)’ne
gore Laissez-faire liderlik tarzi yiiksek diizeyli aldirmazligi, kararsizhigi ve
sorumluluklardan kaginmayi igerir ve bu ydnetim tazini benimseyen liderler
astlarin1 etkileme ve yonlendirmede genellikle isteksiz olduklarmdan ve
caliganlarin gorevlerini yapip yapmadiklarini da kontrol etmedikleri i¢in ciddi
orgiitsel sorunlar ortaya cikabilir.

Laissez-faire liderlik, liderlerin miidahaleyi en aza indirdigi ve karar alma
siireclerini biiylik Olgiide grup iiyelerine biraktigi bir liderlik tarzi olarak
tanimlanmaktadir. Literatiirde bu yaklasimin, oOzellikle yapilandirilmamis
gorevlerde ve yonlendirmeye ihtiya¢ duyan ekiplerde, ¢ogu zaman diigiik
diizeyde iretkenlik ve calisanlarda rol belirsizligi ile iligkili oldugu
gosterilmistir. “Laissez-faire” kavrami her ne kadar tamamen miidahalesiz bir
liderlik anlayisimi cagristirsa da pratikte bu tarzi benimseyen birgok lider, ekip
iiyeleriyle danigsma, rehberlik ve geri bildirim saglama konularinda ulasilabilir
olmay1 siirdirmektedir. Bu liderlik yaklasiminda lider, islerin baslangicinda
temel yonlendirmeyi saglayabilir; ancak sonraki asamalarda calisanlarin
gorevlerini asgari denetim altinda yliriitmelerine izin verir. Bununla birlikte,
laissez-faire liderligin daha etkili bir bicimde uygulanabilmesi i¢in liderlerin
diizenli performans kontrolii yapmalari, gerekli durumlarda geri bildirim
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sunmalar1 ve siireci tamamen kendi haline birakmamalar1 gerekmektedir. Ayrica
bu yonetim anlayisi Ozellikle alaninda uzman, yiiksek Ozerklik gerektiren

gorevlerde caligsanlarla uygulandiginda daha islevsel olabilir.

Sonug olarak, laissez-faire liderlikle yonetilen calisanlar, kendilerine
taninan genis hareket alan1 nedeniyle daha fazla inisiyatif alma egilimi
gosterebilirler. Bu yonetim anlayisi, ¢alisanlarin stirekli yonlendirilmeye ihtiyag
duymadan gorevlerini yerine getirebilecek diizeyde 6z disiplin gelistirmelerine
imkan saglayabilir. Bununla birlikte, laissez-faire yaklagiminin sinirsiz 6zerklige
dayali yapisi, ekip iyelerinin kendi rollerine iligkin algilarinda belirsizlik
yaratabilmektedir. Rol farkindalig1 ¢alisanlarin, yoneticileri dahil olmak iizere
ekip i¢indeki konumlar1 nasil algiladiklarini ifade eden bir kavram bu liderlik
tarzinda zayiflayabilir. Laissez-faire liderlikte yoneticinin her ¢aligani liderlik
davranis1 gostermeye tesvik etmesi, kimi zaman yeterli niteliklere sahip olmayan
bireylerin de bu role talip olmasina yol agabilir. Bu durum, liderlik otoritesinin
dagilmasina ve caliganlarin yoneticilerini klasik anlamda bir lider olarak
algilamamalaria neden olabilir. Ayrica bu tarz altinda bazi galisanlarin kendi
¢ikarlar1 dogrultusunda hareket etme, kaynaklari tekellestirme veya Orgiitsel
acidan optimal olmayan kararlar1 yonlendirme olasilig1 artabilir. Buna karsin, iyi
niyetli birden fazla ¢alisanin liderlik roliinii iistlenmesi, karar alma siireglerinde
goriis ayriliklarini artirarak {iretkenligi yavaglatabilir. Bu nedenle, laissez-faire
liderligin olas1 dezavantajlarin1 dengelemek amaciyla ydneticilerin zaman
zaman miidahalede bulunarak belirli kararlara yon vermesi, hem ekip ici
catigmalarin ¢oziimiine katki saglayabilir hem de ilerlemenin istikrarli bigimde
stirdiiriilmesini destekleyebilir.

Otoriter Liderlik

Yikicr liderlik tazinin en yaygin 6rneklerinden biri de otoriter liderliktir.
Otoriter liderlik, bir liderin bir isletmede olabildigince ¢ok gii¢ ve otoriteyi elinde
tuttugu her durumu isaret eder. Baskilayici veya diktator liderler olarak da
bilinen otoriter liderler, orgiitte her konuda karar alma yetkisine sahiptirler ve
caligsanlarin gdrevleri ve sorumluluklarini belirlemede, terfiler, ddiiller ve cezalar
hakkindaki kararlari kendi baslarina alirlar. Cogu otoriter liderin asli amaci
oOrgiitiin kontroliinii tamamen kendi elinde tutmaktir ve genellikle astlarindan
kendilerine sorgusuz sualsiz itaat ve uyum beklerler. Orgiitiin tamami lider
tarafindan kontrol edildiginden astlar1 karar alirken her zaman lidere danisilir ve
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ondan izin alnir. Bunlara ek olarak, otoriter liderler ellerinde bulundurduklar:
yetkileri ve giicii yanlis kullanma egilimindedirler ve insan odakli olmaktan ¢ok
gorev odakli liderler olduklarindan baskalariyla empati kuramazlar ve bu yiizden
calisanlarin diisiince, istek ve beklentilerini dikkate almazlar. Pizzolitto vd.
(2023)’e gore otoriter liderler, Orgiitsel hiyerarsiler tarafindan kendilerine
saglanan otoriteyi, takipg¢ilerinden mutlak itaat talep etmek amaciyla kullanma
egilimindedir. Bu liderlik yaklasimmi benimseyen yoneticiler, giiglerini
merkezilestirir ve kendileri ile astlar1 arasindaki gii¢ mesafesini belirgin bigimde
vurgularlar. Otoriter liderler, astlarin1 genellikle zorlu hedeflere ulagsmalart ve
kurallara uyum gostermeleri konusunda baski altinda tutar. Bununla birlikte,
astlarin duygularin1 goz ard1 eden veya bastiran bir yonetim tarzi, is ortaminin
niteligini olumsuz yonde etkileyebilir ve ¢alisan ¢abalarinin sinirli kalmasina yol
acabilir. Arastirmalar, astlarin giic mesafesini onaylamamas1 ile direktif
liderligin performans {izerindeki olumsuz etkileri arasinda dogrudan bir iligki
oldugunu gostermektedir. Bu bulgular, otoriter liderlik tarzinin O6zellikle
kiiresellesmis, hiper baglantili ve yiiksek dinamizm gerektiren is ortamlariyla
uyumsuz olabilecegini ortaya koymaktadir. Dolayisiyla, modern is diinyasinda
otoriter yaklagimlarin sinirli uygulama alanma sahip oldugu ve daha esnek,

katilime liderlik stillerinin tercih edildigi sOylenebilir.

Otoriter liderlik, karar alma yetkisinin grup {iyelerinin katkis1 olmaksizin
tek bir liderin elinde toplandigi bir yonetim tarzini1 tanimlar. Bu liderlik
yaklasgiminda, lider genellikle ekip iiyelerinin goriis ve oOnerilerini dikkate
almaksizin, yalnizca kendi yargilar1 ve bakis agilart dogrultusunda karar verir.
Otoriter liderligin baslica avantajlar1 arasinda hizli karar alma, net rol ve
sorumluluk yapisi, yiiksek verimlilik, giiclii disiplin ve kriz durumlarina hazirlik
yer almaktadir. Bununla birlikte, bu liderlik tarzinin dezavantajlar1 arasinda
diisiik ¢aligan morali, yaraticilik eksikligi, yliksek personel devir hizi, korkuya
dayalt uyum ve smirli inovasyon dikkat ¢ekmektedir. Bu 6zellikler, otoriter
liderligin 6zellikle hizl1 ve karar odakli siireglerin gerektigi durumlarda etkili
olabilecegini, ancak uzun vadeli c¢alisan bagliligi ve yenilik¢ilik agisindan
sinirlamalar getirebilecegini gostermektedir. Pizzolitto vd. (2023)’ne gore
otoriter liderler, ellerinde bulundurduklar1 yetkiyi astlarinin kendilerine mutlak
itaat etmeleri icin kullanma egilimindedir. Bu liderlik tarzlarini benimseyen

liderler, yetkilerini kendi ¢ikarlarini korumak ve artirmak igin kullanirlar ve
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astlarina kurallara uymalar i¢in baski yaparlar. Bu yiizden, kendilerini siirekli
baski altinda hisseden calisanlar kendilerini degersiz hissetmeye baslarlar ve
verimlilikleri diiser.

Toksik Liderlik

Latince “toksikus”, bir toksin veya zehir igeren, canli organizmada hasara
yol agan zararli madde olarak tanimlanir ve ortaya g¢ikan toksik olma durumu
“toksisite” kelimesinin karsihigidir. Bu kavrami yonetsel baglamda ilk kez
kullanan Marcia Lynn Whicker “Toxic leaders: when organizations go bad”
baslikl kitabinda (1996), toksik liderligi kotii niyetli, empatiden yoksun, mutsuz
ve huzursuz liderlikle bagdastirmistir. Toksik liderlik, siklikla bagvurulan moral
bozucu ve yikici davranislar nedeniyle, sadece kendi orgiitiine ve astlarina degil,
ayn1 zamanda yakin ¢evresi ve bunun disinda bulunan diger bireylere de ciddi
rahatsizliklar ve kalic1 zararlar veren liderligi ifade etmektedir. Sonunda orgiitii
islevsiz hale getiren toksik liderlik, ¢alisanlara ve yakin ¢evresine zarar veren
¢oklu olumsuz eylemleri ve tavirlart barindirir. (Akbulut ve Yavuz, 2022: 108).
Toksik liderlik genel anlamda, orgiitte bireylerin caligma sevklerini yok ederek,
yaraticiliklarinin, 6zerkliklerinin ve beyan etmek istedikleri yenilik¢i
diisiincelerinin engellenmesi yoluyla drgiitsel yapinin islevsiz hale gelmesi yani
zehirlenmesi ve nihayetinde oOrgiitiin tamamina zarar veren yikici bir liderligi
kapsar. Toksik liderler siklikla diisiik 6z saygi, diisiik 6z farkindalik ve diisiik 6z
deger gibi oOzelliklere sahiptirler. Bu liderler genellikle calisanlart yonetme
giiveninden de yoksundurlar ve bunu gizlemek igin astlarina karsi empatiden
yoksun, zorbalik, tehdit, korku, alay ve gozdagi verme gibi yontemlere
bagvurarak kiric1 davraniglar sergilerler ama diger yandan da tespit ettikleri
kendine yakin olan kisilere yapmacik davraniglarla giiven verir ve iistlerine ise
olumlu ve basarili bir kisiligi oldugunu ispat etmeye calisir. Yine bu liderler
otoritelerine yonelik algiladiklar1 herhangi bir ihlali cogunlukla kisisel olarak ele
alirlar ve oOrgiitte zehirlerini narsistik davranislariyla, etik disi yontemlerle,
calisanlarina uyguladiklar1 ayrimeciliklarla ve asir1 kontrol yoluyla yayarlar.
Onlar i¢in liderlik ¢alisanlara baski kurmak ve onlar1 siirekli kontrol etmektir
(Cigek ve Almali, 2020: 217).
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4.BOLUM

KARANLIK LiDERLIK

Karanlik liderlik, orgiitsel performans veya ekip basarisindan ziyade,
liderin kisisel ¢ikarlarina, manipiilasyona ve kontrol arzusuna dayal1 bir yonetsel
yaklagimi ifade eder. Etik liderlerin aksine bu liderlik bigimi ¢alisanlar1 motive
etmeye, ilham vermeye ve Orgiit kiiltiiriinii giiclendirmeye odaklanir ancak
karanlik liderler ¢ogunlukla giic asimetrilerinden beslenir ve bu siiregte
calisanlarin verimliliklerini ve moralini g6z ardi ederler. Bu tiir liderlik, 6rgiit
icinde kaotik, tutarsiz ve belirsiz bir ¢caligma atmosferi yaratma egilimindedir.
Karanlik liderler dikkat ¢ekme ve goriiniir olma arzusunu 6n planda tutarken,
liderlik pozisyonunun gerektirdigi sorumluluklari {istlenmekten kacinirlar. Bu
durum, orgiitte hem yapisal hem de duygusal diizeyde belirsizligi artirarak
calisanlarda hayal kirikligi, giivensizlik ve motivasyon kaybi yaratir. Karanlik
liderlerin davranis repertuvari genellikle 6ziir dilemekten kaginma, kendini agir
derecede yiiceltme ve kisisel basarilar1 oldugundan biiyiik gosterme egilimlerini
icerir. Bununla birlikte, abartili konusmalar, gercege dayanmayan hikayeler
aktarma, kurallar1 ihlal etme ve baskalarinin fikirlerini degerlerinden bagimsiz
olarak reddetme gibi Ozellikler de bu liderlik big¢iminin belirgin gdstergeleri
arasinda yer alir. Bu davranig oriintiisii, 6rgiit i¢i iletisimi zayiflatmakta ve is

birligini engelleyerek orgiitsel iklime zarar vermektedir.

2008 kiiresel finans krizi’ ve onu izleyen biiyiik 6lgekli sirket skandallar,
kotii liderlik uygulamalart ile etik dist davranislarin orgiitsel ve toplumsal
sonuglarina yonelik akademik ve pratik ilgiyi belirgin bigimde artirmigtr.
Sirketlerde ortaya ¢ikan usulsiizliikler, stratejik hatalar ve etik ihlaller nedeniyle
yasanan basarisizliklar, liderlik olgusuna iliskin siiregelen yapisal sorunlar
goriiniir kilmistir. Bu tiir skandal vakalarda sorumlulugun ¢ogunlukla CEO’lar
ve iist diizey yoneticilerde yogunlastigi, bunun da istifalar, gérevden almalar ve

orgiitsel itibar kayiplariyla sonuglandigi gozlemlenmistir. Baz1 6rneklerde ise

32008 yilmin son ¢eyreginde patlak veren 2008 kiiresel finans krizi, modern ekonomi tarihindeki
en ciddi ekonomik galkantilardan biri olarak kaydedildi. Kriz baglangigta Amerika Birlesik
Devletleri'nin konut piyasasinda ortaya ¢ikti, ancak kiiresellesme ve iilkeler arasindaki giilii
ticaret ve finansal baglantilar nedeniyle hizla diger ekonomilere yayildi ve diinya ¢apinda biiyiik
bir ekonomik durgunluga yol agt1 (Ugar, 2025. 43)
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stirecler daha agir sonuglar dogurmus, dolandiricilik, kara para aklama ve
benzeri agir suglamalarla kars1 karsiya kalinmistir. Bu gelismeler, iist yonetim
kadrolarina duyulan giiveni ciddi 6l¢iide sarsmis hem bireysel hem de Orgiitsel
diizeyde etik ilkelere baglilik, sorumluluk ve hesap verebilirlik konularinda
biiyiik tartismalara yol agmustir. Ozellikle hesap verebilirlik mekanizmalarinin
yetersizligi, liderlik giiciiniin kétiiye kullanilmasia zemin hazirlayan temel bir
sorun alani olarak 6ne ¢ikmistir. Yonetim literatiirii agisindan bakildiginda, bu
stirecle birlikte odak noktasinin yalnizca “iyi”, “etkili” ya da “donistiiriicii”
liderlik modellerinden, liderligin yikici, toksik ve etik dig1 boyutlarmi inceleyen
“karanlik liderlik” kavramina dogru kaydig1 goriilmektedir. Ancak bu yonelim,
liderligin olumsuz yonlerinin kurumsal yapilara ve toplumsal giivene verdigi
zararlarin derinligini de ortaya koymus; etik, denetim ve yOnetisim
mekanizmalarinin giiclendirilmemesi halinde s6z konusu sorunlarin daha da

agirlasabilecegine isaret etmistir (Higgs vd., 2025: 1).

Bir lider stresle basa ¢ikabildigi siirece ve karsilasilan beklenmedik
olaylarla yiiz yiize geldiginde sorumluluklarini yapmaya devam ettigi ve durumu
kontrol altinda tutabildigi siirece kisiligiyle ilgili davranislari ¢ok az degiskenlik
gosterebilir ancak kontrolii saglamaya g¢alisirken basarisiz olursa veya mantikl
olmayan hedeflere yoneldiginde basarisiz olmaya baslayinca, kendisinden
beklenmeyen veya etik dig1 davranislar sergileyebilir. Kisaca kisiligin karanlik
ylizli, kisinin genellikle zorluklarla miicadele edemediginde, savunma
mekanizmast diistigiinde, asir1 stres altinda veya yorgun oldugunda ortaya
cikmaktadir. Aslinda karanlik liderlik, liderin daha ¢ok hirslariyla hareket ettigi
ve i¢sel veya digsal etmenlerden dolay1 kendini baski altinda hissettiginde veya
liderin etik dis1 davranislarla kisisel ¢ikar saglamak amaciyla liderligi bir arag
haline getirdiginde ortaya ¢ikmaktadir. Bunlara ek olarak, Can ve Atar Yilmaz
(2023) galigmalarinda liderin karanlik yoniiniin Maslowun ihtiyaclar hiyerarsisi
kurami ile ilgisi oldugunu belirtmis ve buna gore Maslow’un ihtiyaglar
hiyerarsisi baglaminda ise bir kisinin ihtiyaglar1 ve istekleri piramidin sekline
benzer sekilde siralanmaktadir ve biri ger¢eklesmeden veya tamamlanmadan bir
diger diizeye gecilmemektedir. Ayrica bu istek ve ihtiyaglardan biri
giderilmediginde ve diger basamaga gecemediginde kisi kendini baski altinda
hissetmekte ve kendini travmatik bir duruma sokmaktadir ve bu durumu hayal
kiriklig1 hissederek veya basarisizlik olarak algilamasiyla birlikte varolugsal bir
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stiphe ve sucluluk hissi yagamaktadir ve bunun sonucunda kendini iyi hissetmek

ve aklamak i¢in kisiligin karanlik yonlerine bagvurabilecektir.

Karanlik liderlikle ilgili c¢aligmalar liderin kisiligindeki karanlik
taraflarina, kisisel ¢ikarlar i¢in sahip olduklar yetkileri kotiiye kullanilmasina,
etik olmayan ve yikici yonlerine ve etkilerine odaklanmaktadir. Karanlik liderlik
tarzi yogun narsistik kisilik bozuklugu davraniglarini kapsamasindan dolay1
kisiligin karanlik ticliistiyle iligskilendirilmektedir (McCleskey, 2013: 38). Balli
ve Cakici (2019) karanlik liderligi liderin kisiliginin karanlik tarafinin neden
olabilecegi islevsel olmayan davraniglar biitiinii olarak tanimlamig ve karanlik
liderlik tiirlerini “narsist liderlik, paranoyak liderlik, duygusal bagiml liderlik,
zorlayicr liderlik ve pasif-agresif liderlik” olarak belirtmistir. Can ve Atar
Yilmaz (2023) karanlik liderlik tarzlariyla ilgili ¢alismalarda aragtirmacilarin
farkli agilardan konuyu ele alarak birgok karanlik liderlik tarzi tanimlamig
olduklarini belirtmisler ve yukarida deginilen karanlik liderlik tarzlarinda farkli
olarak kiigiik tiranlik ve istismarci yonetimi de karanlik liderlik tarzinda ele
almislardir.

Karanlik liderlerin ¢ogu empati yoksunudur ve narsistik kisilik
bozukluguna sahiptir. Kisisel karizmalarin1 ve ellerindeki yetkileri kotiiye
kullanirlar, yiiksek diizeydeki diirtiisel davraniglarla hareket ederler ve kendi
¢ikarlar1 ig¢in bagkalarmi manipiile etme ve duygu ve emeklerini somiirii
yontemlerine bagvurarak her zaman 6ne ¢ikmak isterler ve hep kazanma ve
takdir edilme arzulan yiizinden &rgiitleri ve hatta halklar1 felakete siiriiklerler.
Bu tarzdaki liderler kisisel c¢ikarlarmi kotii yonettiklerinden Orgiitsel refah
konusunda yikic1 bir etki yaparlar ve kaynaklarn israf edilmesine yol agar.
Enron, Worldcom, Tyco, Lehman Brothers ve ImClone gibi sirketler kotii
yonetimin sonucunda yok olmuslardir ve Adolf Hitler, Joseph Stalin, King
Leopold II ve Pol Pot gibi devlet liderleri tarihin en acimasiz ve kotii liderleri
olarak kabul edilmektedir ve hem kendi halkina hem de bagka topluluklara biiyiik
zararlar vermistir. Sonug olarak, karanlik liderlik ve karanlhk liderlik tarzlari
literatiirde incelendiginde oOne ¢ikan karanlik liderlik tiirlerine asagida
deginilmektedir (Grondel, 2016: 53-69).
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Pasif-Agresif Liderlik

Pasif olarak anlatilmak istenen kisilik tipi, i¢ine kapanik, genellikle
sosyallesemeyen ve sosyal hayata ilgi duymayan 6zellikleri ifade etmektedir. Bu
kisiler g¢ekingendirler, sakin bir hayat yasamayi tercih ederler, duygularini
disariya yansitmazlar ve genellikle mutsuz olarak goriiniirler. Bu kisilik
Ozelliklerine sahip bireyler kendilerini dogrudan ifade etmekten
kacindiklarindan o6fkelendiklerinde dolayli ve imali ifadeler kullanirlar ve
kendilerince dolayli saldir1 yontemlerine basvurabilirler. Bu yontemler verdikleri
sOzli tutmama, isleri agirdan alma, verilen gorevleri bilerek aksatma, siirekli
bahaneler iiretme veya isleri kasten eksik yapma olabilir. Ote yandan pasif
agresif bir liderle ¢alismak veya basa ¢ikmaya ¢alismak siirekli diken tizerinde
olmak gibidir. Clinkii diisiincelerini dogrudan ifade etmek yerine, ¢ogunlukla
imali konusur, alayci bir tavir sergilerler, bazen ise sOylediklerinize sessiz
kalirlar veya benzer yontemlere bagvurarak, sizin dengenizi bozacak sert ama
kiiciik darbeleri savururlar. Bu tip davranislar ise is yerinde gerginlik ve
belirsizlik yaratir ve g¢alisanlar bu taktiklere nasil tepki verecegini
bilemeyeceklerinden hissettikleri  stres artar. Pasif agresif kisiler,
saldirganliklarini ¢ok agik veya dogrudan bir sekilde dile getirmek yerine dolayli
olarak gosterirler. Bu kisiler, aile iiyelerinin veya arkadaslarinin taleplerine veya
isteklerine inat¢ilik, somurtkanlik veya taleplerini erteleme gibi davraniglarla
kars1 koyarlar. Orgiitlerde pasif saldirganligin baz1 yaygin bigimleri arasinda,
gorevlerini tam olarak yapmamak, sorumluluk almaktan kaginmak, isleri
ertelemek ve hatta son teslim tarihlerini kagirmak, kritik bilgileri saklamak ve
ortaya koyabileceginden daha diisiik performans gdstermek yer alir. Is yerinde
pasif agresif tutum sergileyenler is akisini1 bozacak davraniglarda bulunarak ve
grup projelerini sabote ederek, oOrgiit icinde verimsizlie ve calisanlarin
motivasyonlarinin  diismesine yol acabilir. Pasif-agresif ¢alisanlar, is
arkadaslarinin duygu ve diisiincelerine sinirlt diizeyde saygi gosterir ve dzellikle
otorite konumundaki kisilerin taleplerine kars1 gizli 6fke ve direnc sergilerler. Bu
bireyler, yoneticilerin beklentilerine karsi is birligini sinirlama, gorevleri
erteleme veya kasitli hatalar yapma gibi dolayli muhalefet stratejileri uygularlar.
Is ortaminda davranislari genellikle alayci, somurtkan ve ige kapanik bir
gorliniim tasir ve ayni1 zamanda gevresine sik sik kendini degersiz hissetme,
aldatilmiglik veya haksizliga ugrama algilarini yansitan sikayetlerde bulunurlar.

Bu davranis oriintiisii, orgiitsel verimlilik, takim uyumu ve lider-calisan iligkileri
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iizerinde olumsuz etkiler yaratabilir ve yonetim agisindan sakli direngle basa

cikmay1 gerektiren 6nemli bir zorluk olarak degerlendirilir.

Pasif agresif kisilik 6zelliklerine sahip olan bireylerin lider olduklarinda
da asagida bulunan 7 yaygin goriilen davranisi sergiledikleri gézlemlenmektedir
(Johnson ve Klee, 2007:131):

1. Rutin sosyal ve mesleki gorevleri yerine getirmeye dolayli yollarla
direnir, yapmasi gereken isleri bilerek ihmal eder ve “unutmusum”

diyerek bahane iiretir,

2. Bagkalar1 tarafindan yanhs anlasildigindan ve takdir edilmediginden
sikayet eder,

3. Bagkalarinin yaptig1 isleri kii¢iimser, somurtkan ve tartismacidir,
4. Otoriteyi mantiksiz bir sekilde elestirir ve kiigiimser,

5. Kendisine gore daha sansli olanlara karsi kiskanglik ve hatta onlara
icten ige 6fke duyar,

6. Yasadigi kisisel talihsizlikleriyle ilgili stirekli abartili ve sikayetler dile

getirir,

7. Baskalarina diismanca meydan okuma ve pigsmanlik duyma arasinda
gidip gelir.

Mcllduff ve Coghlan (2000)’ a gore ise isletmelerde pasif agresif kisilik
bozukluguna sahip liderler kendilerine yer bulabilmektedir. Bu liderlerin 6rgiitiin
kendilerinden umduklari seylere uymaya mi yoksa direnmeye mi karar
verecekleri konusunda kararsizlik yasarlar ve genellikle somurtkan, asabi, sinirli
ve kat1 olduklarindan astlariin hayatlarini zorlastirirlar ve genellikle birlikte
calisilmasi zor olan liderlerdir. Brogaard (2020)’e gore genel olarak pasif-agresif
bireyler gibi, pasif-agresif liderler de olumsuz veya agresif diisiince ve
duygularini incelikle ve saklica yansitan davranislar sergilerler. Bunu kendilerini
korumak adina veya bagkalarina zarar vermek icin yaparlar. Ancak ydnetici
konumlar1 nedeniyle, liderlerin pasif-agresif davranislari, 6rnegin pasif-agresif
bir partnerin veya arkadasin davranislarina hi¢ benzemeyebilir. Iste pasif-agresif
liderlerin dort yaygin 6zelligi:
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1-Sifreli Konusma

Caligsanlar, yoneticilerinin beklentilerini zaman zaman tam olarak
anlamadiklar1 veya karsilayip karsilamadiklarimi kestiremedikleri bir algiya
kapilabilirler. Bu durum, 6zellikle liderlerin dolayli diismanlik veya dolayh
iletisim stratejilerini tercih ettigi baglamlarda belirginlesir. Dolayli diismanlik
sergileyen liderler, samimiyet yerine alayciligi, agiklik yerine sessizligi,
dogrudan ifadeler yerine sifreli sozleri tercih ederler. Bu tarz iletisim, liderin
kendini koruma, g¢alisanlari manipiile etme veya olasi ¢atismalardan kaginma
amaglartyla sekillenebilir. Liderlerin bu davranis bigimini benimsemelerinin
temel nedenleri, genellikle kendi korkularini ve giivensizliklerini maskeleme ile
ilgilidir. Liderler, gercegi dogrudan ifade etmenin itibar kaybina, elestiriye veya
sevilmeme riskine yol acacagi endisesiyle sifreli ve dolayli iletisim yollaria
bagvurabilirler. Ote yandan bazi liderler, iletisimde dolayli olmanin 6rgiitsel
uyumu ve catigmasiz iligkileri korudugunu diisiindiikleri i¢in bu yaklasimi
bilingli olarak tercih edebilirler.

2-Asir1 kaginma

Pasif-agresif liderler tarafindan, kendilerini 6zellikle rahatsiz edici veya
zorlayici nitelikteki durumlardan kaginmak amaciyla basvurulan yaygin bir
stratejidir. Bu yaklasim, liderin sorumluluk almasini engellerken, ayni zamanda
orglit icindeki karar alma siireclerini dolayli bigimde etkiler ve liderin pasif
direncini gizler. Burada pasif-agresif liderlik tarzi, eylemden kaginma taktigi
seklinde ortaya c¢ikar; yani Orgiitiin kurallarini1 veya normlarini durumun
gerektirdiginden ¢ok daha islevsiz hale gelmesine yol agar. Liderin gelismelere
ve yapilmasi gerekenlere duyarsiz kalmasmin yarattigi belirsizlik astlarinin
moralinin bozulmasina ve kaygiya yol agarak liderlige olan giiveni azaltir ve is
birligi ve ekip ¢alismasinin bozulmasina neden olur. Pasif-agresif liderler, acikca

ofkeli olanlara gore Orgiitte gliveni daha hizli yok ederler.
3- Sorumlulugu bagkasina yiikleme

Pasif-agresif liderler, siklikla sorumluluktan kagma taktigine bagvururlar.
Bu liderler, basarisizlik durumunda sorumlulugu bagkalarina yiiklemeye
egilimlidir; ¢ilinkii engellenmeye, bekletilmeye veya karsi ¢cikilmaya dayanmakta

giicliik cekerler ve olaylar1 gizli bigcimde kontrol etme arzusuyla hareket ederler.



85 | KOTU BIR LIDERI TANIMANIN VE ANLAMANIN REHBERI

Diiriistliik ve empati gibi liderlik degerlerinden uzak olan bu yaklagim, astlara
ilham vermek, rehberlik etmek ve ortak hedeflere ulagmalari i¢in motivasyon
saglamak yerine, sorumlulugu baskalarina yiiklemeye ¢alisarak orgiitte giivensiz
bir ¢caligma ortamina neden olur. Bu davranig bigimi, orglitte morali diigiirebilir,
iiretkenligi azaltabilir ve Orgiitiin itibarin1 zedeleyebilir, dolayisiyla ciddi bir
igyeri sorunu olarak degerlendirilebilir. Sonu¢ olarak, bu tarzda pasif-agresif
liderlik stratejileri, orgiitsel performans, c¢alisan bagliligi ve uzun vadeli

stirdiiriilebilirlik agisindan 6nemli dl¢iide olumsuz etkiler yaratir.
4- Giinah kegisi ilan etme

Gilinah kegisi ilan etmek veya aramak saldirganlik, diismanlik, hayal
kiriklig1 vb. duygularmi bagka bir birey veya gruba odaklamak i¢in yansitma
veya yer degistirme taktiklerinin kullanildig: bir siirectir ve suglamanin haksiz
yere yapilmasini agiklar. Bu taktigi kullanan liderler genellikle statiilerini,
otoritelerini ve yanilmazlik algilarin1 korumak i¢in bunu yaparlar. Bu, hatalar
kabul etmenin getirdigi kirilganliga kars1 bir kalkan, koruyucu bir mekanizmadir.
Ancak bu yaklagimin da orgiitte neden olabilecegi bircok olumsuz sonuglari
vardir. Giinah kegisi aramak, orgiit kiiltiirii iizerinde olumsuz bir etkiye sahip
olabilir. Bu durum, bireylerin is birligine dayali sorun ¢6zmekten ziyade kendini
korumaya odaklandigi bir korku, giivensizlik ve siirekli tetikte olma ortami
yaratir. Orgiitlerde biiyiime ve gelismenin temel unsurlar1 olan inovasyon ve risk

alma, bdyle bir ortamda engellenir.

Paranoyak Liderlik
Paranoyak (Paranoid kisilik bozuklugu) kisilikler siiphecilik ve

megalomani ile anilirlar. Bu kisiler baskalarma kars1 asir1 slipheci ve
giivensizdirler c¢ilinkii zihinlerinde siirekli olarak bagkalari tarafindan zuliim
gordiigl, ihanete ugradigi, stiphe ve kuruntular vardir. Bu yiizden paranoyak olan
bir kisi sosyal ve aile ortaminda saglikli bir iletisim kuramaz veya iligkileri
siklikla bozulur. McWilliams (2010°a gore paranoyakligin dinamikleri anlamak
icin, paranoyanin psikanalitik anlayisini, Amerikan Psikiyatri Birligi'nin Tan1 ve
Istatistik El Kitabi'min (DSM) sonraki baskilarindaki tanimlamalarindan ele
almak 6nemlidir zira bu kitap, kelimenin glindelik kullanimlarinin ¢ogunun yani
sira paranoyak olgular {izerine yapilan arasgtirmalarin da kaynagidir. DSM-

IV'teki paranoyak kisilik bozuklugu tani kriterleri, siiphecilik ve gilivensizligin
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cesitli belirtilerini icerir. Ancak psikanalitik bir bakis agisindan, paranoya,
giivensizligin belirgin bir 06zelligi olmaktan ziyade, giliven duygusunun
olmayisiyla veya dengesizligiyle ilgilidir. Paranoyak insanlar ger¢ekten de ¢ogu
zaman kimseye giivenmezler, ancak ayni zamanda bazi1 durumlarda ise bir kisiye
de asir1 giiven (Bir siyasi lider, spor takim1 bagkan1 vs.) duyabilirler.

Triebwasser vd. (2013)’ne gore paranoyak kisiler kendilerinin siirekli
olarak tehlike altinda olduklarini diigiiniirler ve bu tehlikeyle ilgili belirtiler,
deliller, izler ve gerekgeler ararlar. Bundan dolayi, paranoid kisilik bozuklugu
bireylerin yasam kalitesinde azalmayla en fazla ilgili ii¢ kisilik bozuklugundan
biridir ve paranoyak yetiskin bir kisinin sahip oldugu bu kisilik bozuklugunun
altinda yatan nedenlerin baginda ¢cocukluk doneminde yasadigi olumsuz ve kotii
deneyimler bulunmaktadir. Bunlara ek olarak Botchway (2023)’e gore
paranoyak liderler endise veya korkudan c¢ok fazla etkilenirler, siklikla
zihinlerinde olusturduklar1 tehditlere karsi haliisinasyon ve mantiksizlik
noktasina varan tepkiler gelistirler ve bu kisiler kendi basarilariin siirekli olarak
takdir edilmesini umarlar ancak onlarin bu basari duygusu ¢ogunlukla da kibre
doniigiir. Paranoyak liderler diger yetenekli bireyleri patolojik diizeyde
kiskanirlar, bu yilizden bagkalarina yetki vermek yerine onlar1 baskilarlar, onlara
hiikmederek yonetmek isterler. Ciink{i buna "kendilerinden daha iyi olacaklar1"
korkusuyla yaparlar. Bunlara ek olarak, orgiitii siirekli kontrol etmek ve 6n plana
¢ikanlarin ve yeni liderlerin 6zerkligini sinirlamak icin is birligine kapali olurlar,
hizlica zorlu siiregler olustururlar, kisaca liderlige yiikselirken kullandiklar
merdiveni baskasina uzatmak yerine onu ortadan kaldirirlar. Ayrica paranoyak
liderler olas1 bir orgiitsel ayaklanma olabilecegi veya birilerinin onlar
gorevlerinden almaya caligabilecegi korkusunu yasarlar. Bunun nedeni ise, bu
liderler ister meslektaglariyla ister arkadaglariyla veya aile iiyeleriyle olsun,
iligkilerinde son derece siipheci, diigsmanca, istismarci ve temkinlidirler. Bundan
dolayr yakin iligkiler samimiyet veya giivenilirlik gerektirdiginden sosyal
becerileri zayiftir, arkadaslik kurmada ve siirdiirmekte biiylik zorluk ¢ekerler.

Paranoyak bir liderin orgiitsel tehlikeleri:

e Paranoyak liderler genellikle orgiit iginde giiveni agindirir ve yerine
korkuyu getirir. Boyle bir ortamda calisanlar siklikla kendilerini
korumakla mesguldiir ve bu ylizden is birligine a¢ik olmazlar,
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yeniliklere kapalidirlar ve gilivensiz ¢alisma ortami siirekli suglanma
korkusu ve toksik bir ¢alisma ortaminda kendilerini baski altinda
hissederler.

e Bu liderler asla hatalarii kabul etmezler. Bir seyler ters gittiginde,
hemen suglayacak birini ararlar, kisaca hesap vermek yerine gilinah
kegisi ararlar. Ornegin paranoyak liderler kiigiik bir dikkatsizlik
yliziinden olusan hata yiiziinden bir ¢aligsana saldirirlar ama gergekte
soruna yol acan yonetimsel kusurlu siire¢leri gormezden gelirler.

e Paranoyak bir lider, pozisyonunu ve imajini korumak igin, bagkalarini
atese atmaktan kaginmaz, her tiirlii cabay1 gosterir. Paranoyak liderler,
Orgiitte olast olumsuz sonuglardan kac¢inmak i¢in kendilerinin
sorumlulugundaki tartismali gorevleri devretmeye cabalarlar. Ornegin,
kendisini geri plana ¢ekerek isten ¢ikarma veya cezalandirma gibi
yaptirimlart aslinda bdyle bir sorumlulugu olmayan kisilere aktarirlar
ve bu nedenle ortaya ¢ikan olumsuz sonuglar1 da onlara yikarlar,
aslinda bu liderlik degil, korkakliktir.

e Baskalarina duyduklar1 giivensizlik, paranoyak liderleri mikro
yonetime iter, orglitsel siirecleri yavaslatir, i akigini bozarak takimlari
gligsiizlestirir. Astlarinin  kendisini her an kandirabileceklerini
diisiiniirler ve ne yaptiklarini siirekli kontrol etmek istediklerinden,
biliyiik resme odaklanmak yerine kiigiik detaylara takilirlar ve her
ayrintty1 bilmek isterler. Sonug olarak bu liderler calisanlarin kendi
kararlarimi almasima izin vermedikleri gibi onlara siirekli talimatlar
verip hatalar ararlar ve giivensiz bir ¢aligma olusmasina neden olurlar.

e Paranoyak liderler genellikle, ortada higbir tehdit yokken, orgiitsel
stireclerle ilgili temelsiz ve nedensiz tehditlerin oldugunu kafalarinda
kurarlar. Bunlarin 6rgiit i¢cindeki kisilerden kaynaklandigini diistiniirler
ve soru soran, goriislerini agiklamak isteyen veya isleyisle ilgili kendi
kisisel fikirlerini beyan eden c¢alisanlarin1 art niyetli olarak
degerlendirirler, onlar1 miittefik yerine rakip olarak goriirler ve onlara
hasmane duygular beslerler.

e Bu liderlerin genellikle gecmis kariyerlerinde idari hatalar, etik dist
uygulamalar, yonetimsel yetersizlikler, isabetsiz kararlar sonucunda
ortaya ¢ikan hukuki veya mali yiikler gibi gizli kalmis sirlar1 vardir. Bu
kisilerin paranoyalari, bu gibi gegmiste yaptiklar: hatalarin ifsa olma
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korkusundan kaynaklanir ve orgiitiin refah1 ve c¢ikarina ragmen,
kusurlarint gizlemek ve kendilerini korumak i¢in biiylik ¢aba sarf
ederler ve gerekirse baskalarini atese atarlar (Bani-Melhem vd.,
2021:114-120; Zaghmout, 2025, 5-35).

Paranoyak liderlik egilimleri sergileyen yoneticiler gerek gercek gerekse
hayali tehdit algilar1 nedeniyle, konumlarini zayiflatabilecegine inandiklar1 her
unsurdan asir1  diizeyde kaygi duyarlar. Bu tiir liderler, ¢evrelerinde
kendilerinden daha fazla goriiniirliik, etki veya ilgi potansiyeli tagiyan kisi ve
durumlan liderlik otoritelerine yonelik bir tehdit olarak yorumlama
egilimindedir. Bu algisal c¢arpiklik, liderin orgiitsel gevreyi nesnel bigimde
degerlendirme kapasitesini zayiflatir ve karar alma siireglerini irrasyonel bir
savunmaci tutumun etkisi altina sokar. Paranoyak liderler cogu zaman elestirilere
asirt duyarlilik gelistirirler, geri bildirimleri kisisel saldir1 olarak algilayarak
goriisiinii bildirenlere tepkisel, cezalandiric1 veya diglayici davraniglarla karsilik
verirler. Ayrica, bagkalarinin niyet ve davranislarini siirekli olarak analiz etmeye
caligsarak oOrgiit iginde yogun bir siiphe kultiiri yaratirlar. Kendilerine karsi
konumlandigin1  diisiindiikleri  bireyleri  etkisizlestirme veya Orgiitten
uzaklastirma yoniindeki sert miidahaleleri ise hem psikolojik giivenligi hem de
orgiitsel baghligir zedeler. Sonug olarak paranoyak liderlik, orgiit i¢i iligkileri
kirilgan hale getirir, karar siireglerini tehdit algisina bagiml kilar ve uzun vadede
orgiitsel etkililigi ciddi bi¢imde tehlikeye atar. Liderlik bagkalarma giliven
asilamak, gii¢ vermek ve hem bireysel hem de profesyonel gelisimi tesvik etmeyi
kapsar. Ancak lidere ve orgiite paranoya hakim oldugunda, artik o lider orgiitte
yikict bir giice doniigebilirler ve astlarii veya c¢alisanlar1 atese atmaktan hig
cekinmezler ¢linkii kontrolii kaybetme, ifsa olma veya elestirilerle karsilagsma
korkular1 onlar1 glivensiz ve manipiilatif hale getirir ve baskalarina acimasizca
davranmaktan ¢ekinmezler. Sonug olarak, paranoyak liderler, alinan her karara
kendileri aleyhinde olabilir endisesiyle kendilerini dahil ederler, bildiklerini
kendilerine kars1 kullanilabileceginden korkarak saklarlar, bu yiizden giivene
veya astlarmin 6zerkligine ¢ok az yer birakirlar. Kisaca, paranoyak liderler
korkuyla hareket ederler ve yarattiklar1 giivensizlikler orgiitte is birligini ve

orgiitsel gelisimi baltalar ve sonucunda toksik bir ¢calisma ortamina neden olur.
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Zorlayic1 Liderlik

Literatiirde ¢ogunlukla otoriter liderlikle bagdastirilan zorlayici liderlik,
lider tarafindan elindeki yetkilerin dlgilisiizce kullanimiyla ortaya ¢ikmaktadir.
Giglerini otoriteden ve yetkilerinden alan zorlayici liderler, astlarina orgiitiin
cikarlarindan ayn olarak kendi isteklerini de dayatmaktadirlar. Cogunlukla
otoriter ve kat1 kuralci bir kisilige sahip olan zorlayici liderler baskilayici, 1srarct,
cogunlukla miikemmeliyetei, titiz, asir1 diizenli, mutsuz goriiniimlii bireylerdir.
Astlarinin  kontrol altinda tutulmasi gerektigine inanan bu tarz liderler, is
birliginden kaginir ve siirekli olarak astlarin1 gorevleriyle ilgili olarak bask1
altinda tutarlar. Bunlara ek olarak, zorlayici liderler hiza takintilidir. Yonetim
tarzlarinda tretkenlik 6n plandadir bu yiizden gorevler ve kontrol listeleri
duygularin veya hislerin 6niine geger. Genellikle {istinlik kurmanin ve
kazanmanin yollarm ararlar. Iskoliktirler, hep hareket halindedirler, yerlerinde
duramazlar, her dakikay1 degerlendirirler ve astlarindan da ayni sekilde, mola
vermeksizin ¢aligmalarini umarlar (Hunter, 2023,113-115; Ball1 ve Cakici, 2019:
161). Calisan motivasyonunun siirdiiriilebilir bir diizeyde tutulabilmesi ic¢in
liderlerin baskici ve zorlayici tutumlardan kaginmalar1 gerekmektedir. Zorlayici
liderlerin astlarindan bekledikleri miikemmeliyet¢ilik ve uyguladiklari asiri
kontrol mekanizmalari, caliganlarda lidere karsi o6fke, diren¢ ve isyan
davraniglarinin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlamaktadir. Bu liderler ¢ogu zaman
iskolik bir egilim sergilemekte, is-yasam dengesini 6nemsememekte ve tiim is
stireglerinin kendi belirledikleri sekilde ilerlemesinde 1srarci olabilmektedir. S6z
konusu tutumlar, ¢alisanlarin orgiit igerisinde kendilerini degersiz, yetersiz ve
siirekli hata yapan bireyler olarak algilamalaria neden olmaktadir. Ote yandan,
zorlayici liderlerin gorevlerini yerine getirirken yiiksek diizeyde titizlik
gostermeleri ve sorumluluk bilincine sahip olmalari, onlarin basarili yoneticiler
olduklar1 izlenimini yaratabilmektedir. Islerine giicli bir adanmislkla
yaklagmalari, miikemmeliyet¢i bir yonetici profili ¢izmelerine katkida
bulunmaktadir. Ancak 6rgiit i¢inde hemen her isin sorumlulugunu iistlenmeleri
ve baskici liderlik tarzlari, astlarindan Ustiinliiklerinin ve otoritelerinin siirekli
bicimde onaylanmasini beklemelerine yol agmaktadir. Bu durum, ¢aliganlarda
lidere duyulan giivenin azalmasina, motivasyon ve performans diisiisiine, is
tatminsizligine ve tiikenmislik hissine neden olmakta; nihayetinde ¢alisanlarin

isten ayrilma egilimini artirmaktadir (Can ve Atar Yilmaz, 2023:84).
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Zorlayict liderlik, ¢calisanlara ne yapmalar1 ve nasil yapmalari gerektigini
Ogretme ve anlatma diirtiisiiyle hareket eden ve sorgusuz bir itaat bekleyen,
oldukca baskilayict bir liderlik tarzidir. Bu liderler i¢in hataya yer yoktur,
mazeret duymak istemezler ve astlarindan siirekli sonug talep eden otoriter bir
liderlik tarzidir. Zorlayici liderler ¢aliganlari tizerinde tam anlamiyla bir kontrole
sahip olmak isterler ve onlara ig ortamlarinda gorevleriyle ilgili ¢ok az diizeyde
ozerklik sunarlar. Orgiitlerde zorlayici liderligin belirgin &zellikleri asagidadir
(Landa ve Tyson, 2017: 560-563; Goleman, 2017:86-88):

e Calisanlan siirekli olarak is siiregleri ve standartlar1 kapsaminda
yonetirler, denetlerler ve onlara kurallara ve planlamalara sadik
kalmalarin1 empoze ederler, onlara igler daha once nasil yapilmigsa
ayni sekilde yapmalart konusunda baski kurarlar. Bu yiizden,
calisanlar genellikle kendilerine giivenilmedigini ve mikro yonetim
uygulandigini hissettiklerinden gogunlukla isten ayrilmay:1 diistiniirler.

e Isler yolunda gitse dahi astlarina siirekli olarak yapacaklari islerle ilgili
emir ve talimat verirler. Caliganlarin fikri 6nemli degildir ve
diisiinceleri dikkate alinmaz. Hatta onlara igerigi tam bilmeseler dahi
yaptiklar1 isleri nasil ve hangi yontemlerle yapilmasi gerektigini
anlatir.

e Bu liderlik tarzinda c¢alisanlar sadece yiiksek verimlilik
gosterdiklerinde degil ayni zamanda iistlerine tam anlamiyla uyduklar
takdirde odiilii hak edebilirler. Baskici bir lidere gore basari astlarinin
ona tam anlamuyla itaat ettiklerinde elde edilir ve calisanlar gorevlerini
cok iyi yaptiklarinda degil sadece onlarin her dediklerini sorgusuzca
yaptiklarinda 6diil alabilirler.

Zorlayic1 liderlik yaklagimi benimseyen yoneticiler, cogu zaman
cevrelerinde elestirel diistinceyi degil, kosulsuz uyumu Onceleyen “evet
efendimcileri” olusturma egilimindedir. Bu durum, liderin geri bildirim
mekanizmalarini zayiflatarak algisal bir ¢arpilmaya ve liderin orgiitsel gergekligi
nesnel bigimde degerlendirememesine yol agar. Boylece ortaya cikan sahte
basar1 algisi, Orgiitiin ihtiyag duydugu stratejik ve diizeltici eylemlerin
zamaninda gerceklestirilmesini engeller. Zorlayici giicii yogun bi¢cimde kullanan
liderler, kisa vadede itaat saglayabilseler de uzun vadede g¢alisan baghligini,

motivasyonunu ve psikolojik giivenligi ciddi bi¢imde zedeler. Bu tiir liderlik
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yaklagimi moral diigiikligi, yiiksek isgiicli devri, yaraticiligin ve inovasyonun
bastirilmasi gibi sonuglar dogurur. Calisanlar hata yapmaktan veya fikir
belirtmekten g¢ekinir; orgiit i¢inde korku ve stres temelli bir kiiltiir geligir. Bu
kosullar zamanla hem bireysel performansi hem de orgiitiin genel verimliligini
olumsuz etkiler. Boyle bir ortamda lider, otoritesini yalnizca ceza tehdidiyle
stirdiirebildigi i¢in, zorlayici giice dayali etkinligi giderek azalir ve siirdiiriilebilir
bir liderlik etkisi yaratamaz. Sonug¢ olarak zorlayici liderler, ¢ogunlukla
caliganlarinin goriislerini dikkate almadan onlar adina kararlar alirlar. Bu liderlik
tarzinda, ortaya ¢ikan her durum analiz edilir ve ¢alisanlarin disiinceleri ve
talepleri yerine elde edilen verilere dayanarak kararlar alinir. Zorlayici gii¢
kullanan bir lider, korku temelli yiizeysel bir saygi kazanabilir, ancak daha fazla
diizeyde giliven kaybedebilir. Bu liderler, yapilacak iglerin ve astlarinin yonetimi
iizerinde tam kontrole sahiptirler. Zorlayici liderlik tarz1 orgiitlerde, kisa vadeli
iiretkenlik kazanimlarinin elde edilmesini saglayabilir. Ote yandan, uzun vadeli
olumsuz etkileri arasinda ¢alisanlarda tiikkenmislik ve performanslarinda diisiis
goriiliir. Siirekli baski altinda olduklarini hisseden calisanlar isten ayrilmayi
diisiinecektir ve bu da isletme igin yliksek is giicii devrine ve gizli yiiksek
maliyetlere yol agabilir.

Narsistik Liderlik

Daha oOnce de deginilen narsisizm, empati eksikligiyle, bagkalarmi
kiskanma veya bagkalarinin kendisini kiskandigina inanmayla, genellikle kiistah
davraniglarla, bagkalarinin duygularimi1 veya ihtiyaclarii anlamada veya
onemsemede eksiklikle ve kendilerinin 6zel veya essiz olduklarina inanmalariyla
karakterize edilmektedir. Narsistik kisilik bozuklugu olan kisiler narsist olarak
tanimlanmaktadir ve bu kisiler her zaman kendi ¢ikar ve menfaatlerini gozetirler,
bu ylizden manipiile edici davranislar sergilerler ve baskalarini sadece kendi
kazanimlar1 i¢in kullanma egilimindedirler. Narsistik liderler ise kendilerinin
liderlik i¢in essiz niteliklere sahip olduklarini diisiintirler, kendi yeteneklerini
abartirlarken  baskalarinin  yeteneklerini  kiigiimserler.  Genellikle ilk
tanisildiginda karizmatik goriiniirler ve ilham veren bir lider gibi algilanirlar
ancak gercekte benmerkezcidirler, sadece kendi c¢ikarlarina ve basarilarina
odaklanirlar ve hatta bagkalarinin harcadiklart emekleri ve gdosterdikleri
basarilar1 kendilerine yontarlar.
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Faeq (2025)’e gore narsistik liderlik, diger istenmeyen liderlik
bicimlerinden farklidir. Ciinkii narsistik liderler kendileriyle ilgili elestiriyi kabul
etmezler, oOrgiitlerde kibirlilik, empati eksikligi ve manipiilatif davraniglar
sergilemeleriyle kendilerini belli ederler. Lynch vd. (2024)’ne gore narsist
liderler benmerkezcidirler ve sahip olduklar1 olumsuz kisilik 6zellikleri
nedeniyle astlarini destekleme, duygularini anlama ve onlara yardimeci olmada
yetersiz kalirlar ve bu da ¢aligsanlarin motivasyonlarinin azalmasi ve orgiite olan
bagliliklarinin azalmasi gibi birgok olumsuz etkilere yol acar. Bunlara ek olarak,
narsist liderler kaprislidirler ve kendi ¢ikarlarini ve otoritelerini korumak igin
etik dis1 yonetim davranmiglar sergilemekten kaginmazlar, bu da caliganlarda
yonetime olan giliven duygusunu azaltir ve onlarin islerine olan bagliliklarini
zamanla yok edebilir. Brunell vd. (2008)’e gore disa doniikliik, baskinlik egilimi
ve gelismis sosyal beceriler gibi kisilik 6zelliklerinin narsisizmle olan yapisal
tutarliligr dikkate alindiginda, narsistik bireylerin 6zellikle yeni, lidersiz veya
yapilandirilmamis gruplarda lider olarak ortaya c¢ikma olasiliklarinin daha
yiiksek oldugu sdylenebilir. Narsistlerin sosyal olarak digsa doniik olmalari ve
liderlik rolleri igin giiclii bir arzu tagimalari, bu egilimi destekleyen onemli
belirleyicilerdir. Arastirmalar, narsistik bireylerin bu arzularmin ¢ogunlukla giig,
prestij ve statiiye iliskin fantezilerden, ayrica kendilerini dogal liderler olarak
gormelerine dayanan 6z algilarindan kaynaklandigini gostermektedir. Bunun
yaninda narsistler, yiizeysel fakat etkili iliskiler kurma konusunda oldukga
ustadirlar. Ilk izlenimlerde sergiledikleri karizma, 6zgiiven ve sosyal cekicilik
hem kisiler arasi etkilesimlerde hem de grup dinamiklerinin erken asamalarinda
onlara belirgin bir avantaj saglar. Nitekim ¢esitli aragtirma bulgulari, narsistlerin
sevimlilik algisin1 kisa vadede giiglii bicimde uyandirdiklarini, romantik
iligkileri baglatmada basarili olduklarini ve yabanci gruplarla etkilesimde sosyal
acidan olumlu degerlendirildiklerini dogrulamaktadir. Bu o6zellikler, narsist
bireylerin liderlik konumlarina hizla yiikselmelerini kolaylagtirirken, uzun
vadede siirdiiriilebilir iliskiler kurma ve istikrarl liderlik sergileme agisindan
potansiyel sorunlara da isaret etmektedir. Ouimet (2010)’a gdre narsist liderler
kisisel menfaat ¢ikar ve menfaatlerini 6n plana ¢ikarmak isteyen ve ¢evresinden
takdir bekleyen kisiler olduklar1 igin her zaman 6n planda olmak isterler ve bu
ylizden orgiitlerde ¢ok yaygin goriilmektedir ve asagidaki davraniglarla 6zdes
hale gelmislerdir:
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e Takdir edilmek ugruna riskli, mantiksiz kararlar verme ve bdylece
orgiitsel ¢iktilan tehlikeye atma ve orgiitsel iklimi bozma,

e Caliganlarda siirdiiriilebilir motivasyonu elde etmek igin Orgiitte
gerekli iklimi saglayamama, astlarina zarar verme (zorbalik, psikolojik
taciz ve astlarin moralini bozma), astlarin giiveninin yikilmasi ve
orgiitsel verimliligin azalmasi ve boylelikle zehirli bir g¢aligma
ortamina yol agma (meslektaslara ve ¢alisanlara kars1 empati eksikligi
ve duyarsizlik),

e Herkes tarafindan gozlemlenen kotii yonetici davranislart (kisisel
cikarlarimi Orgiitsel ¢ikarlarin iistiinde gorme ve buna gore bencilce
davranislar sergileme),

e Kendini 6n plana cikarabilmek i¢in olmayacak biiyiikk basarilarin
hayallerini kurma, bunu gergeklestirebilmek icin etik dis1 davraniglar
sergileme ve kendi kisisel hirslari i¢in astlarinin emeklerini sémiirme,

e Islevsiz ve yetersiz yonetim (geribildirime oOnem vermeme,
planlamalarda ve denetlemelerde benmerkezci diisiinceler nedeniyle
olusan hatalar).

Kisaca narsistik liderler bencildir, baskalar1 tarafindan siirekli takdir
edilmeyi beklerler ¢iinkii onlara karsi istiinlik duygusuna sahiplerdir.
Elestirilere tahammiilleri yoktur, elestirildiklerinde ise saldirgan davranislar
sergilemekle birlikte onlar1 asagilayarak kendilerini degersiz ve basarisiz
hissettirmeye ¢abalarlar. Bununla birlikte, Schmid vd. (2021)’ne gore diinyada
ig diinyasi basini tarafindan "narsisist" olarak tanimlanan Steve Jobs, Bill Gates
veya Larry Ellison gibi birgok basarili ve vizyon sahibi liderler vardir. Bu liderler
bir yandan azimleri, tutkular1, vizyonlar1 ve inovasyon yetenekleriyle dviiliirken,
Ote yandan c¢alisanlara kotii davranmalari, empati eksikligi ve kibirleriyle de
elestirilmislerdir. Bu nedenle, narsisizmin hem olumlu hem de olumsuz y6nlerini
kapsayan bir bakis acist ortaya c¢ikmaktadir ve gilinlimiizde halen narsist
liderlerin orgiitlere zarar m1 verdigi yoksa fayda mi sagladigi konusunda
arastirmalar yapilmaktadir. Rosenthal ve Pittinsky (2006)’e gore narsistik
liderler, kisisel hedef ve ¢ikarlarinin takipgilerinin ya da orgiitiin amaglariyla
ortiistiigli durumlarda gorece daha yiiksek bir etkililik sergileme egilimindedir.
Bu uyum saglandiginda narsistik 6zellikler, kararlilik, yiiksek 6zgiiven ve iddial
vizyon gelistirme kapasitesi gibi yonleriyle orgiitsel basariya katki sunabilir.
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Ancak kisisel ¢ikarlarin orgiitsel gikarlarla ¢atistigi ortamlarda, narsist liderlerin
basar1 arayisinin cevrelerindeki bireylerin zararina sonuglar iiretme olasili1
belirgin bicimde artar. Narsistik liderler 6zellikle belirsizlik, kriz veya radikal
degisim gerektiren donemlerde 6ne ¢ikma ve etkili gériinme egilimindedir;
¢linkii bu anlar, kendilerini “yenilik¢i”, “doniistiirliicii” veya “olaganiisti” bir
figlir olarak sunmalar1 i¢in uygun zemin yaratir. Bununla birlikte, yeni diizen
kurulduktan sonra Orgiitiin ihtiyag duydugu istikrar1 saglama, is birligini
siirdiirme ve gii¢ paylasimina agik olma gibi konularda zorluk yasarlar. Bu
nedenle narsistik liderlik, doniisiim gerektiren baglangi¢ asamalarinda etkili
olabilse de uzun vadeli orgiitsel siirdiiriilebilirlik ve saglikli liderlik-izleyici

iligkileri i¢in 6nemli 6l¢iide risk barindirir.

Kisaca narsistik bireyler, cesitli alanlarda olaganiistii performans
sergilediklerini iddia eden ve siklikla kendilerinden baska kimseyi yeterli
gormeyen, insanlara karsi kibirli ve kiiclimseyici tavirlar sergileyen bireyler
olarak tanimlanabilir. Bu kisiler, zekéalarini, yaraticiliklarini, akademik
yeterliliklerini ve liderlik becerilerini abartma egilimindedir. Cevrelerindekiler,
narsistlerin sergiledikleri tavirlarint kibirli, benmerkezci, asir1 baskin veya
diismanca olarak algilar. Buna karsin, liderlik agisindan, narsistik bireylerin
olumlu algilanma olasiliginin arttig1 istisnai bir alan olarak One c¢ikar.
Aragtirmalar, yiliksek diizeyde narsisizme sahip bireylerin, diisiik diizey
narsistlere kiyasla, hem grup iiyeleri tarafindan lider olarak algilandiklarini hem
de yeni veya yapilandirilmamis gruplarda lider pozisyonlarini {istlenme
egilimlerinin daha yiiksek oldugunu gostermektedir. Bu bulgular, narsistik
ozelliklerin belirli sosyal ve oOrgiitsel baglamlarda hem bireysel hem de grup
diizeyinde avantaj saglayabilece§ini ortaya koymaktadir (Nevicka vd.,
2011:1259). Narsist liderler, genellikle kendi hatalarim1 kabul etmekten
kaginmakta ve bu hatalar inkar etme egilimi gostermektedirler. Ortaya ¢ikan
olumsuzluklarin sorumlulugunu {istlenmek yerine, c¢ogu zaman astlarini
suglamakta ve sorumlulugu digsallastirmaktadirlar. Benmerkezci yapilan
nedeniyle baskalarinin duygu, ihtiya¢ ve bakis acilarina karsi empati yoksunu
olan bu liderler; kibirli tutumlar sergilemekte, her tiirlii ayricaliin kendilerine
ait oldugu inancini tasimakta ve kendi g¢ikarlarii maksimize etmek amaciyla
kisilerarasi iligkileri sistematik bicimde manipiile etmektedirler. Narsist liderler,
bilingli diizeyde ¢evrelerindeki bireylerden iistiin olduklarina dair gii¢lii bir inang
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sergileseler de psikodinamik agidan bakildiginda bu tutumun altinda gogu zaman
kirillgan bir 6z giiven yapisinin bulundugu goriilmektedir. Bu nedenle
gevrelerinden siirekli ilgi, onay ve hayranlik bekler; begenilme ihtiyacini
doyuramadiklarinda ise savunmaci ve saldirgan tepkiler gosterebilirler. Buna
karsilik, miitevazi ve olgun liderler hatalarini inkar etmek yerine kabul ederler
ve bu hatalarin dile getirilmesini, 6grenme ve gelisim icin bir firsat olarak
degerlendirirler. Hatalarmi agik¢a ifade eden ekip iiyelerine tesekkiir eder,
sorumlulugu iistlenir ve hatalarin diizeltilmesi ile gelecekte benzer sorunlarin
onlenmesi igin gerekli adimlar atarlar. Bu yoniiyle gercek liderlik, kusursuzluk
iddiasindan daha ¢ok, sorumluluk alma, 6grenme arzusu ve siirekli gelisim

kapasitesi ile tanimlanmaktadir.

Kisaca, narsistik liderler, diinyay1 ¢ogu zaman kendi etraflarinda dondigii
bir ¢ergevede algilarlar, onlarin kendine yonelik diiskiinliigii ve stiinliik algisi,
cevrelerindeki bireylerin ve Orgiitsel faaliyetlerin de bu merkez etrafinda
sekillenmesine yol agar. Bu liderler, kendi basarilarin1 ve yeteneklerini abartma
egilimindeyken, bagkalarinin sahip oldugu benzer nitelikleri ve degerleri
sistematik olarak kiiclimserler veya reddederler. Narsistik liderlerin
davranislarini biiyiik dl¢tide, karsilanmamis hayranlik ve onaylanma ihtiyaglari
yonlendirir; bu durum, es zamanl olarak asir1 bir nem duygusu ve derin bir
i¢sel giivensizlik ile karakterizedir. Orgiitsel baglamda, narsist liderler cabalarini
ve yeteneklerini agresif bicimde On plana c¢ikararak, kendilerini Orgiitsel
basarinin vazgeg¢ilmez merkezi olarak konumlandirirlar. Bu tutumlari, hem lidere
olan giivenin sarsilmasina yol agar hem de calisanlarda oOrgiitiin diiriistliikkten

yoksun oldugu inancinin olusmasina neden olur.
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SONSOZ VE DEGERLENDIRME

21. yiizyilda liderlik, 20. yiizyilin artik gegerliligini yitirmis
yOnetim tarzlarina baglh kalmak yerine, orgiitleri dinamik, karmasik ve
hizla degisen ¢evresel kosullara uygun bigimde yonlendirebilecek modern
yaklagimlarin benimsenmesini zorunlu kilmaktadir. Ciinkii giiniimiiz
isletmelerinde geleneksel liderlik modellerine dayali bir diiginme ve
yonetme bicimi, isletmelerde c¢alisma ortamlarini olusturan farkli
kusaklari, etnik kokenleri, kiiltiirel aidiyetleri ve kimlik gruplarini igeren
genis  gesitlilik  yelpazesinin  barindirdigi  potansiyeli  yeterince
degerlendiremeyeceginden oOrgiitsel isleyisi ve basariyr smirlar. Bu
nedenle, 21. yiizy1l liderligi belirsizlik, hizli doniisiim, teknolojik
gelismeler, ¢esitlilik ve karmagiklik gibi ¢ok katmanli etkenler ve
zorluklarla tanimlanabilen yeni is diinyas1 dinamiklerine uyum saglamay1
gerektirir. Bunlara ek olarak orgiitlerde ¢alisanlarin farkli deneyim, yagam
tarz1 ve kiiltiirel degerlerinden olusan zengin ¢esitlilik dokusunun etkin
bigcimde yonetilmesi hem etkili liderlik uygulamalarinin gelistirilmesi hem
de orgiitlerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmesi agisindan kritik
Ooneme sahiptir. Bu baglamda ¢agdas liderlik, yalnizca orgiitsel dis ¢cevreyi
dogru anlamakla kalmayip, calisanlar1 Orgiitsel yenilenme, yaraticilik,
dayaniklilik ve orgiitsel hedeflere ulagsmada stratejik bir kaynak olarak
degerlendirmeyi temel bir ilke haline getirmelidir.

Bir orgiitiin basarist biiyiik 6lgiide sahip oldugu liderlik tarzina
baghdir. 1991 yilindan itibaren isletmeler, uygulamaya konulan yeni
ekonomik reformlarin etkisi ve daha teknolojik uygulamalarla ekonomik,
sosyal ve uluslararasi pazarlara iligkin O6nemli doniistimler
deneyimlemistir. Bu doniigiimler kapsaminda, orgiitlerin kars1 karsiya
kaldig1 zorluklar1 artirmis, yogun rekabet, nitelikli insan kaynagmin elde
tutulmasi, ¢ok kiiltlirlii caligma ortamlarinin yonetimi, modern hizmet
beklentileri ve hizli teknolojik gelismeler gibi unsurlar 6n plana ¢ikmistir.
Ongoriilebilen gelismelerin  yam1 sira  dngoriilemeyen ekonomik
gelismeler ve kiiresel catismalar bu orgiitsel zorluklarin iistesinden
gelebilmek igin s6z konusu giigliikleri firsata doniistiirebilen etkili
liderligin varligim1 ¢ok daha 6nemli bir hale getirmistir. Lider, orgiitiin

misyonunu somut ¢iktilara doniistiirme sorumlulugunu istlenirken,
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giliniimiizde yasanan ileri diizey teknolojik gelismeler geleneksel liderlik
yaklagimlarin1 6nemli Slgiide doniistiirmiistiir. Bu baglamda, etkili ve
siirdiiriilebilir sonuglar elde edebilmek i¢in devrimsel nitelikteki yeni
bakis acilarina uyum saglama zorunlulugu, cagdas orgiitler agisindan
giderek daha karmasik ve zorlu bir siire¢ haline gelmistir (Dhamija vd.,
2023: 210-211).

Liderlik, bir pozisyonu iggal etmekten, bir unvana sahip olmaktan
ya da sembolik olarak “geminin kaptan1” olmaktan ibaret degildir. Ayni
sekilde liderlik, yalnizca gii¢ kullanimi, ego tatmini ya da kisisel gururla
da agiklanamaz. Etkili liderlik, astlar tarafindan hissedilen; onlarin
duygularina temas eden, aktif dinlemeye dayanan, motive eden, agik
iletisim kuran, rehberlik eden, denetleyen, engelleri ortadan kaldiran,
ogrenme ve gelisimi destekleyen dinamik bir siirectir. Bu siirecte lider,
yalnizca yon veren degil; ayn1 zamanda orgiitle birlikte “nefes alan” ve
degisime uyum saglayan bir aktor olarak konumlanir. Titanik’in ilk seferi
bu baglamda siklikla kullanilan ¢arpici bir metafor sunmaktadir. Kaptan
E. J. Smith i¢in bu yolculuk, emeklilige dogru atilan son adim olarak daha
sakin bir donemin baslangiciydi. Ancak geminin New York’a giivenli
bicimde ulagmasi ic¢in gerekli olan temel liderlik sorumluluklari
zincirleme olarak ihmal edilmistir. Miirettebattan ve diger gemilerden
gelen yedi ayr1 buzdagi uyarisimin géz ardi edilmesi, ¢evresel ikazlara
duyarsizligmm ve asir1 giivenin liderlik diizeyinde nasil felaketle
sonuclanabilecegini gostermektedir. Bu ornek, liderligin orgiitiin
yaptiklarindan oldugu kadar yapamadiklarindan da sorumlu oldugunu
acik bicimde ortaya koymaktadir.

White Star Line biinyesinde RMS Titanik, 2 Nisan 1912'de denize
indirildiginde ii¢ Olympic sinifi okyanus gemisinin (digerleri RMS
Olympic ve Kraliyet Donanmasi hastane gemisi HMHS Britannic) ikincisi
ve diinyanin en biiyiik yolcu gemisiydi. 10 Nisan 1912'de, tahmini 2.223
kisiyle ilk seferine Ingiltere'nin Southampton sehrinden New York sehrine
¢ikti. Geminin komutani, White Star Line'n en kidemli kaptani olan 62
yasindaki kaptan Edward John Smith'ti. Joseph Bruce Ismay gemide
bulunan ve White Star Line'n bagkan1 ve genel miidiirii olan bir Ingiliz is
adamiydi ve sirketin amiral gemisi RMS Titanik'in 1912'deki batisindan
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sag kurtulan en yiiksek iist diizey White Star yetkilisiydi. Bir gemide
kaptanin yetkisi ve sorumlulugu mutlaktir ve kaptan Edward Smith i¢in
de bu gecerliydi ancak Bruce Ismay, White Star Line'in bas1 olarak kaptan
Smith iizerinde hayli baski uygulayarak ve onu asir1 6zgiivenli bir sekilde
yanlig yonlendirerek gemiyi ¢ok tehlikeli olan buzlu bir alandan gegmeye
zorladi. Ciinkd Titanik'in kalkisindan 6nce Bruce Ismay, New York
Times'a Titanik'in RMS Olympic'ten daha hizli yol alarak, New York’a bir
giin daha hizli varacagim bildirmisti ve basma verdigi bu haberi kaptan
Smith'e ancak yola ¢iktiktan sonra soylemisti. Kaptan Smith'in bu baskiy1
gdz ardi1 etme yetkisi olmasma ragmen, Ismay ve White Star Line'in
iizerinde olusturdugu baski onu gerekenden daha hizli gitmeye zorladi.
Bu, White Star Line'in bariz bir liderlik basarisizligiydi ¢iinkii hiz ve pazar
kazanci giivenligin 6niine gegmisti. Ote yandan, Bruce Ismay ve White
Star Line'in baskisina ve olumsuz yonlendirmelere karsin, ¢arpismadan
nihayetinde kaptan Smith sorumlu tutuldu. Ciinkii 6zgiiven 6nemlidir ama
asir1 6zgiiven tehlikelidir ve kaptan Smith abartili 6zgliven duygusuna ve
kibrine yenik diigmiistii ve sonug olarak gemideki tahmini 2.224 yolcu ve
miirettebattan yaklasik 1.500 kisi hayatim1 kaybetti ve bu kaza savaslar
disinda tek bir geminin karistig1 en 6liimciil olaylardan biri oldu. (Marko
vd., 2019: 220-221).

Titanik’te miirettebatin ve yolcularin maruz kaldigr sonuglar,
facianin gergeklestigi anla sinirl olmay1p, kazadan aylar 6nce baslayan ve
kriz aninda derinlesen ¢ok katmanli bir liderlik basarisizliginin sonucudur.
Ozellikle tiim orgiitsel diizeylerdeki liderlerin, bireyleri ortak bir amag
etrafinda birlestirme, zamaninda bilgilendirme ve kolektif bigimde
harekete gecirme konularinda yetersiz kalmalari, felaketin etkilerini
agirlastirmistir. Bu baglamda Titanik 6rnegi, krizlerin yalnizca teknik ya
da cevresel nedenlerden degil; liderlik, iletisim ve koordinasyon
eksikliklerinden de kaynaklandigmi agik bigimde ortaya koymaktadir.
Benzer dinamikler, giiniimiizde daha kiiciikk oOlcekli felaketlerde ve
orgiitsel aksakliklarda da gozlemlenmektedir. Kriz 6ncesi hazirliklarin
yetersizligi, risk sinyallerinin ciddiye alinmamasi ve karar alma
stireclerindeki gecikmeler, liderligin etkinligini belirleyen temel unsurlar
olarak varligin siirdiirmektedir. Bu nedenle orgiitlerin hem biiyiik 6l¢ekli
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girisimlerde hem de giindelik operasyonlarda; kriz anlarinda oldugu kadar
normal kosullarda da ne 6l¢iide hizli, uyumlu ve basarili ilerleyebilecegi,
liderlerin yonlendirici etkisi altinda sekillenen g¢alisanlarin kii¢iik, cogu
zaman fark edilmeyen davranis ve tutumlarina baglidir. Bu mikro
diizeydeki eylemler, uygun liderlik gergevesi i¢inde bir araya geldiginde
orgiitsel dayanikliligi ve basarty1 artirirken, ihmal edildiklerinde

sistematik basarisizliklarin 6niinii agabilmektedir.

Titanik’in buzdagindan kaginmak igin gergeklestirdigi manevranin
30 saniyeden fazla siirmesi, ancak bu siirenin hayati derecede gecikmis
olmasi, biiylik ve karmasik yapilarin esneklik kaybina isaret etmektedir.
Orgiit biiyiidiikge karar alma siirecleri yavaslayabilmekte, yon degistirme
kabiliyeti azalmakta ve liderlik islevi daha zor ve maliyetli hale
gelmektedir. Bu durum, 6zellikle anlik ve kritik kosullarda, kurallarin,
diizenlemelerin, politikalarin ve prosediirlerin kati bigimde uygulandigt;
“karar vermek i¢in izin almam gerekiyor” anlayisinin norm haline geldigi
biirokratik yapilara doniisiimle sonuglanabilmektedir. Oysa giiniimiiz
isletmeleri, belirsizlik ve hizin egemen oldugu bir g¢evrede faaliyet
gostermektedir. Bu baglamda liderlerden beklenen, yalnizca mevcut
diizeni korumak degil; ayni1 zamanda hizli karar alabilen, gerektiginde
rotay1 degistirebilen ve orgiitsel esnekligi artirabilen bir liderlik yaklagimi
sergilemeleridir. Aksi takdirde, Titanik 6rneginde oldugu gibi, tehlike
acikca goriilse bile zamaninda ve etkili miidahalede bulunulamamasi,
kacinilmaz ve agir sonuglara yol acabilmektedir. Gutmann (2024)’e gore
Titanik kazasi, iizerinden bir asirdan fazla zaman geg¢mis olmasina
ragmen, tanikliklar, resmi sorusturmalar ve akademik incelemelerin
niceligi ve derinligi dikkate alindiginda, liderlik ve kriz yonetimi alaninda
onemli bir 6rnek olay ve aragtirma konusu olma niteligini stirdiirmektedir.
Bu felaket, yalnizca trajik bir anda alinan hatali bir kararla agiklanamaz,
aksine bu felaket uyar1 sinyallerinin goz ardi edilmesi, risklerin
kiictimsenmesi, karar alma stireclerindeki gecikmeler ve orgiitsel korliik

gibi birbirini tetikleyen ihmal ve hatalar zincirinin bir sonucudur.

Titanik’in trajik batisinin izerinden bir asirdan fazla zaman gegmis
olmasi, olay1 yalnizca kaptanin kisisel hatalar {izerinden degerlendirmeyi

sinirl1 ve indirgemeci bir yaklasim haline getirmektedir. Bununla birlikte,
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Titanik faciasi, daha genis bir perspektiften ele alindiginda, yonetsel ve
orgiitsel basarisizliklara iliskin 6nemli ¢ikarimlar sunan tarihsel bir 6rnek
niteligi tasimaktadir. Bu baglamda facia, bireysel hatalarin 6tesinde, karar
alma stiregleri, liderlik sorumlulugu ve kurumsal isleyisteki aksakliklarin
nasil bir araya gelerek yikici sonuglar dogurabildigini gostermektedir. Bir
krize yol agan olaylar zincirinde ister bir geminin batmasi ister bir
isletmenin iflas1 s6z konusu olsun, bir ya da birden fazla aktoriin kotii
tasarlanmis, yetersiz degerlendirilmis ya da hatali bicimde uygulanmig
eylemleri dogrudan tetikleyici rol oynayabilmektedir. Ancak daha
kapsamli olaylar zinciri dikkate alindiginda, felaketin 6l¢egini belirleyen
unsurlar yalnizca hatali eylemlerle siirli degildir; zamanida miidahale
edilmemesi, risk sinyallerinin gérmezden gelinmesi ve sorumluluk
alinmamas1 gibi eylemsizlik bicimleri de en az aktif hatalar kadar
belirleyici olabilmektedir. Bu nedenle Titanik faciasi, ydnetsel
basarisizliklarin ¢ogu zaman “yanlis yapilanlar” kadar “yapilmayanlar”
iizerinden de sekillendigini ortaya koyan garpici bir liderlik ve kriz

yonetimi dersi sunmaktadir.

Bunlara ek olarak, isletmelerde basarili, yetkin ve iyi niyetli
caliganlarin performans kaybi ya da Orgiitten ayrilma egilimi
gostermelerinin temelinde c¢ogunlukla bireysel yetersizlikler degil,
orgiitsel ve yonetsel sorunlar yer almaktadir. Bu baglamda, yonetsel
hatalar ile islevsel olmayan Orgiit yapilar1 s6z konusu kaybin baslica
nedenleri arasinda  degerlendirilmektedir.  Ozellikle yetki ve
sorumluluklarin belirsizligi, adil olmayan performans degerlendirme
sistemleri, yetersiz geri bildirim mekanizmalar1 ve katilimci ydnetim
anlayisiin eksikligi, calisanlarin motivasyonunu ve orgiitsel bagliligini
olumsuz yonde etkilemektedir. Orgiitlerin basarisizhiga siiriiklenmesinde
belirleyici bir diger unsur ise igsel ve dissal gevrelerdeki gelismelere
doniik yonetsel diizeydeki duyarsizlik ve etkili dinleme siireclerinin
yoklugudur. Isletmelerin  miisterilerini, potansiyel —miisterilerini,
calisanlarin1 ve diger paydaslarini sistematik bicimde ihmal etmesi,
dinlememesi ve ayni1 zamanda cevresel, teknolojik ve sosyoekonomik
degisimlere karsi yeterli hassasiyet gostermemesi, 68renen ve kendini

yenileyen bir Orgiit kiiltiiri ve iklimi olusturulamamasina neden
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olmaktadir. Bunlara ek olarak, liderlik orgiitlerde genel performansin en
onemli belirleyicilerinden biridir. Etkili liderlik, calisanlarin orgiitsel
kiiltiirle 6zdeslesmesini, iglerine yonelik anlam algismi ve oOrgiitsel
baghlik diizeyini artirmaktadir. Bununla birlikte, ¢alisan bagliligi ve
miisteri odaklilik da oOrgiitsel basarinin 6nemli bilesenleri olarak One
¢ikmaktadir. Calisanlarin islerine yiiksek diizeyde baglilik gostermeleri,
hizmet ve {iriin kalitesini olumlu yonde etkilerken miisteri odakli bir
yaklagim, Orgiitlerin  hedeflerine ulagmalarinda 6nemli bir rol
oynamaktadir. Bu nedenle, orgiitsel basari; etkin liderlik, duyarli yonetim
anlayis1 ve paydas odakli stratejilerin biitiinciil bir bi¢cimde hayata

gecirilmesine baglidir.

Giigli bir orgiit yapisi, ¢alisanlar arasinda etkin bir iletisim agimin
kurulmasina, saglikli iliskilerin siirdiiriilmesine ve is birligine yonelik
karsilikli giivenin olusturulmasina dayanir. Bir orgiitiin biitiiniinii, onu
olusturan pargalarin basit toplamindan daha biiyiik kilan unsur, yalnizca
bireyleri bir araya getirmek degil, ayni zamanda bu birlikteligi
siirdiiriilebilir bir orgiitsel biitlinliik haline doniistiirebilme kapasitesidir.
Bu baglamda orglitsel birliktelik bireysel ¢ikarlarin 6tesine gegerek ortak
orgiitsel c¢ikarlari Onceleyen, degisim silireclerine uyum saglayabilen,
paylasilan degerlerin anlasilmasint tesvik eden ve ortak Orgiitsel
kaynaklarin etkin kullanimina dayali olarak gelecege yonelik hedeflerin
birlikte gergeklestirilmesini miimkiin kilan bir yapisal ve kiiltiirel
cerceveyi isaret eder. Ayrica calisanlarin Orgiit i¢inde birlik oldugunu
hissetmeleri onlarin aidiyet duygusu kazanmalarina neden olur ve bu da
ise yonelik ilgi ve motivasyon diizeyleriyle iliskilendirilmektedir. Bu
durum, c¢alisanlarin gorevlerini yerine getirirken daha yiiksek diizeyde
¢aba gostermelerini saglar ve verimlilik ve i memnuniyeti gibi beklenen
orgiitsel ciktilarla baglantili bir siire¢ olarak ortaya cikmaktadir. Ozetle,
liderler, oOrgiit kiiltlirlinii, degerlerini ve davranislarini belirleme ve
sekillendirme giiciine sahiptir. Etkili liderlik, orgiitsel birligi gelistirmede
cok dnemli bir rol oynar. Ornek davranislariyla rol model olarak liderlik
ederler ve oOrgiitte istenen degerleri ve davranislart somutlastirirlar.
Liderler iki yonlii iletisimi tesvik ederek, calisanlardan diizenli geri
bildirimler alarak ve fikirlerini olarak dinleyerek, onlar1 érgiitiin vizyonu,
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hedefleri ve ilerlemesi hakkinda bilgilendirerek acik ve seffaf bir sekilde

iletisim kurarlar.

Belirli degerlere dayali saglikli bir orgiitlenme bireyleri kendi

=9

“sorun yumag1” i¢inde konumlanmaktan ¢ikararak ortak bir deger sistemi
etrafinda bir araya gelmeye tesvik eder. Bu yaklasim, orgiit icindeki
cesitliligin bir engel degil, aksine kolektif kapasiteyi giiclendiren stratejik
bir avantaj olarak kullanilmasinit miimkiin kilar. Deger temelli 6rgiitlenme,
farkli deneyim, kimlik ve bakis agilarmin biitiinlesmesine olanak
saglayarak orgiitsel 6grenmeyi, yenilik iiretme potansiyelini ve Orgiitsel
verimliligi artirir. Bu baglamda, gercek liderlik; liderin kendisi, astlar1 ve
paydaslan arasinda bir orgiitsel sinerji yaratma kapasitesiyle tanimlanir.
Bu tiir liderler, motivasyon ve orgiitsel baglilig1 gii¢lendirerek hem kendi
etkinliklerini hem de orgiitiin genel performansini artirir. Dahasi, Orgiit
icinde giiven ve dayanigmayi giiclendiren iligkisel bir zemin olusturarak,
calisanlarin birbirleriyle daha etkili, tiretken ve is birligine dayali bigimde
etkilesim kurmalarini saglar. Bu siire¢, yalnizca operasyonel verimliligi

degil, ayn1 zamanda orgiitiin uzun vadeli dayanikliligimi da destekler.

Yiiksek diizeyde duygusal zekd (EQ) becerileri, bireylerin
ongoriillemeyen durumlar karsisinda daha diigsik stres diizeyleri
deneyimlemelerine katki saglar. Belirsizliklere iligkin bilgi eksikligi ve
sonuglarin Ongorillememesi ¢ogu zaman rahatsizlik verici olmakla
birlikte, giiniimiiz diinyast her zamankinden daha degisken, belirsiz,
karmasik ve muglak bir yapiya sahiptir. Bu nedenle, 6zellikle yonetsel
konumlarda bulunan birgok kisi, belirsizligin kaynagiyla karsilastiginda
panige kapilarak kontrolii yeniden saglamak amaciyla otokratik bir
yoOnetim tarzini benimseyebilmektedir. Ancak bu yaklagim ¢ogu zaman
istenenin aksine sonuglar dogurmakta; ¢alisan motivasyonunda azalma ya
da yonetsel talimatlarin géz ardi edilmesi gibi olumsuz etkiler ortaya
cikarmaktadir. Buna karsilik, belirsizligi etkin bigimde yonetebilen
yoneticiler; 6zgiiven, giicli iletisim yetkinlikleri, kararlilik, analitik
diisiinme becerileri, liderlik potansiyeli ve risk alma egilimi gibi énemli
ozellikler sergilerler. Bunlara ek olarak, liderler agisindan degisime aciklik
hem giindelik yagsamda hem de is yasaminda siireklilik arz eden bir

gerekliliktir. Degisim siireclerinin etkin bir bicimde ydnetilebilmesi adina
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duygusal zeka ile desteklenen acik ve empatik iletisim son derece
onemlidir; zira bu yaklasim, orgiit icerisinde gliven ve karsilikli anlayisin
temellerini giiclendirir. A¢ik iletisim, seffafligin tesvik edilmesine katki
saglarken calisanlara degisimin gerekgelerini kavrayabilmeleri igin
ihtiyag duyduklar1 bilgileri sunar. Boylece degisim siireci daha
ongoriilebilir héle gelir ve calisan baglilig ile uyumu artirir.

Duygusal siireglerin etkin yonetimi, bireysel ve orgiitsel diizeyde
basariyr belirleyen temel yetkinlikler arasinda yer almaktadir. Bu
cercevede, Dbireylerin  Oncelikle kendi duygusal tetikleyicilerini
tamimlamalar1 ve bu tetikleyicilerin davramiglar tizerindeki etkilerini
anlamalart  kritik Oneme sahiptir. Duygularin biligsel siireclerle
etkilesimini kavramak, 6zellikle stres ve baski altinda diirtiisel tepkilerin
kontrol edilmesine ve duygusal diizenleme becerisinin gelistirilmesine
katki saglamaktadir. Ayni1 sekilde, etkili kisileraras1 iligkilerin
kurulabilmesi i¢in bireylerin baskalarinin duygu durumlarint ve
perspektiflerini anlamaya yonelik empatik kapasite gelistirmeleri
gerekmektedir. Bu yetkinlikler, yalnizca kisilerarasi bagi giiclendirmekle
kalmaz, ayn1 zamanda catigsma yonetiminde ve sosyal etkilesimlerde daha
islevsel stratejiler uygulanmasim1 miimkiin kilar. Son olarak, duygusal
farkindalik ve diizenleme becerilerinin kazanilmasi, iletisimin niteligini
artirmak, ¢atismalar1 yapici bigimde ¢ozmek ve cevredeki bireylere ilham
verebilen bir etkilesim ortami olusturmak i¢in Onemli bir temel
sunmaktadir.

Geri bildirim, liderlerin astlarma yapict elestirilerle ilham
vermelerini ve ¢alisanlarin seslerinin duyuldugunu ve deger verildigini
bilerek basarili olmalarini saglar. Yapici geri bildirim, bir Orgiitiin
kiiltiiriiniin  gliclendirilmesi ve siirdiiriilebilir biiyiime potansiyelinin
desteklenmesi agisindan temel bir unsurdur. Degisen 6nceliklerin, esnek
caligma modellerinin ve finansal dalgalanmalarin belirleyici oldugu
giliniimiiz kosullarinda; performans, is yiikii, rol ve sorumluluklara iligkin
diiriist, yapici ve destekleyici geri bildirimin diizenli bigimde saglanmasi
her zamankinden daha kritik hale gelmistir. Liderlik, yalnizca bir unvan
veya pozisyonu degil; diiriistliigii, ictenligi ve calisanlarin giivendigi,
saygl duydugu ve basartya ulasmak i¢in yetkilendirildigi ortak ve ilham
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verici bir gelecek vizyonunu besleyen davranislar biitiiniinii ifade eder. Bu
liderlik anlayisinin 6nemli bilesenlerinden biri de 6rgiitsel gelisimi tesvik
edecek sekilde yapici geri bildirim verme aligkanliginin yerlesmesidir.
Diizenli ve amagh geri bildirim, ¢alisanlar acisindan gii¢lii bir ilgi, deger
verme ve anlama gostergesi niteligi tasir. Bu tiir geri bildirim, ¢alisanlara
“Seni goriiyorum, katkini 6nemsiyorum ve potansiyeline inantyorum”
mesajin1 iletir. Ozellikle belirsizlik dénemlerinde bu mesaj, calisanlar
tizerinde derin bir karsilik bulur ve orgiitsel baghiligi onemli 6lgiide
giiclendirir.

Bunlara ek olarak, basarili ve yiiksek performans gdsteren liderler,
geri bildirimi haksiz bir elestiri olarak degil, gelisim ve 6grenme siirecinin
temel bir araci olarak goren kisilerdir. Bu yaklasim hem geri bildirim
vermenin hem de geri bildirim almanin 6rgiitsel isleyisin dogal ve siirekli
bir pargasi oldugu acik, seffaf ve gilivene dayali bir iletisim ortaminin
olusturulmasini gerektirir. Liderler agisindan etkili geri bildirim sunmak
acik, somut, net ve destekleyici bir tutum benimsemek anlamina gelir.
Geri bildirim siireci yalnizca hatalarin belirlenmesiyle siirli olmayip,
bireylerin potansiyellerini fark etmelerine yardimci olmayi ve gelisim
yollar1 konusunda onlara rehberlik etmeyi igerir. Bu bakimdan yapici geri
bildirim, 6rgiit iginde giiven duygusunu pekistirir ve liderin ¢aliganlarin
basarisina gercek anlamda yatinnm yaptigini gosterir. Boyle bir anlayis
hem bireysel performansi hem de genel orgiitsel etkinligi giiclendirir.

Hi¢ batmayacagi diisliniilen Titanik hald okyanusun dibinde
yatiyor, ancak bu enkaz liderler icin ¢ikarilabilecek c¢ok dersler de
barindirtyor. Oncelikle, liderlerin astlarmin ve paydaslarmin taleplerini
ve beklentilerini dikkatlice degerlendirerek stratejik kararlar almalar1 son
derece onemlidir. Ayrica isine baglilig1 ve motivasyonu yiiksek calisanlar,
orgiitlerin stirdiiriilebilir basarisinda kritik bir rol oynamaktadir. Eger
calisanlar, is ortaminda kendilerini 6zgiirce ifade edebileceklerine, yeni
yaklasimlar deneyebileceklerine ve siirekli Ogrenme firsatlarina
erigebileceklerine inanirlarsa, ayni zamanda yaptiklari ise anlam ve amag
atfetmeleri, bireysel katkilartm1 daha genis Orglitsel hedeflerle

iligkilendirmelerini miimkiin kilar. Bu durum, c¢alisanlarin yalnizca
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gorevlerini yerine getiren bireyler olmaktan ¢ikip, kendilerini

gerceklestirebildikleri bir ¢aligma deneyimi yasamalarina olanak tanir.

Bu baglamda, is ortamlarinda etkilesimi, giicli geri bildirimi,
denemeyi ve sosyal bag kurmayi tesvik eden deneysel ve psikolojik olarak
giivenli alanlarin varligi biiyiik 6nem tasimaktadir. Liderlerin rehberligi ve
gOzetimi altinda olusturulan bu giivenli alanlar, hata yapma korkusunu
azaltarak yaraticiligi ve yenilik¢i diislinceyi tesvik etmelidir. Boyle bir
ortamda gelisen motivasyon, terfi, &diil, cezayr kapsayan digsal
motivasyonlara dayali olmaktan daha ¢ok o6zerklik, yetkinlik, kendini
gerceklestirebilme ve aidiyet duygularini besleyen igsel motivasyonlara
dayanir. Kisaca, orgiitsel yapidaki gilivenli alanlar araciligiyla desteklenen
icsel motivasyon, c¢alisgan baghligint ve performansini artirmakla
kalmayip, oOrgiitsel Ogrenme ve yenilik kapasitesini de giiclendiren
stratejik bir unsur haline gelmektedir.

21. ylizy1l, liderlerin ve yonetici adaylarinin giiglii bir stratejik
pusulaya sahip olmalarini zorunlu kilmaktadir. Etkili liderlerin gelismis
bir 6z farkindalik diizeyi, tutkulu ve vizyoner bir bakis agisi, amag ve
hedeflerde aciklik ile astlarini yonetirken tutarli ve belirgin bir yon
duygusu sergilemeleri beklenmektedir. Bu ¢ergevede, liderlerin bireysel
vizyonlar1 ile orgiitsel vizyon arasinda tam bir uyumun saglanmasi,
stratejik biitiinliikk ve siirdiiriilebilir bagart agisindan kritik bir gereklilik
olarak One c¢ikmaktadir. Bununla birlikte, glinliimiiziin belirsizliklerle
tanimlanan dinamik i diinyasinda, liderlerin benimsedikleri operasyonel
stratejilerin esnek ve uyarlanabilir olmasi bilylik 6nem tagimaktadir. Uzun
vadeli orgiitsel hedeflere ulagma siireci ¢ogu zaman zorluklar igerse de
etkili liderlerin bu hedeflere erisebilmek icin alternatif yollar
degerlendirmeye ve ¢oklu stratejik segenekleri benimsemeye acik
olmalar1 gerekmektedir. Stirekli yon gosteren bir pusula islevi goren
stratejik vizyon sayesinde liderler, engeller, aksakliklar ve kaotik kosullar
karsisinda dahi kararliliklarini koruyarak orgiitlerini hedeflerine dogru
istikrarl1 bigimde yonlendirebilmelidir.

Walker (2025), gergek liderleri yasam boyu 6grenmeyi benimseyen,
yiiksek diizeyde merak duygusuna sahip, bilissel agidan esnek, ¢evik ve
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gelisim odakli bireyler olarak tanimlamaktadir. Walker’a gore, etkili bir
lider adayimmi ayirt etmeyi miimkiin kilan baglica 6zellikler asagida
Ozetlenmektedir:

e Basarili liderler, bilgi sinirlarinin farkinda olduklarini agikca ifade
etmekten kacinmaz ve gerektiginde “bilmiyorum” diyebilme

olgunlugunu gosterebilirler.

Bu tutum, belirsizligi kabul edebilecek diizeyde 6zgiivenle birlikte
algakgoniilliiligi de igermektedir. Psikolojide entelektiiel
algakgoniilliiliik olarak tanimlanan bu 6zellik, bireylerin kendi bilgi ve
yargilarinin  sinirli  olabilecegini kabul etmelerini ifade etmekte;
aragtirmalar ise bu yaklagimin daha isabetli karar alma siiregleri ve
hizlanmis 6grenme kapasitesi ile anlamli bigimde iligkili oldugunu ortaya
koymaktadir. Bu tiir liderler, disartya “iyi gériinme” ¢abasindan ziyade,
etik ve dogru olani yapmaya, ayn1 zamanda cevrelerindeki bireylerin
gelisimini ve doniisiimiinii desteklemeye odaklanmaktadir.

. Yiiksek diizeyde merak duygusu ve sonsuz 6grenme istekleri
vardir

“Neden?”, “Ya sOyle olursa?” ve “Bundan sonra ne olabilir?” gibi
sorgulayici sorular1 sorarlar ve bu da hem bireysel hem de orgiitsel 6grenmeyi
beslemektedir. Arastirma bulgulari, merak diizeyi yiiksek bireylerin daha
geligmis biligsel yetkinliklere sahip oldugunu ve liderlik performanslarinin daha
giiclii seyrettigini gostermektedir. Bu baglamda merak, yalnizca bilgi edinme
araci degil, ayn1 zamanda yeniligi ve yaraticilig1 tetikleyen stratejik bir yetkinlik
olarak degerlendirilmektedir.

e Dikkatlice dinlerler ve sonra harekete gecerler

Sessizlik giiclii bir aragtir, gercek liderler genellikle sessizdir ama bu
onlarin olaylara ilgisiz olduklar1 anlamina gelmez, aksine geri bildirime 6nem
verirler ve siirekli veri toplarlar. Yiiksek diizeyde yonetici 6zelliklerine sahip
kisiler, konusmadan oOnce dikkatli bir sekilde bilgiyi derinlemesine iglerler.
Harekete gegtiklerinde kasithi ve stratejik davranirlar ve genellikle konugmanin
gidisatin1 veya karar1 degistirirler.
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e Iginde bulunduklari ortam1 aninda dogru okurlar

Duygusal zeka (EQ), liderlik baglaminda 6nemli bir belirleyici olup, iyi
liderler ile dstiin (parlak) liderler arasindaki temel psikolojik farki
olusturmaktadir. Yiiksek duygusal zekaya sahip liderler, i¢inde bulunduklar
sosyal ve orgiitsel dinamikleri baskalarindan 6nce sezebilme hem kendi
duygularini hem de ¢evrelerindeki bireylerin duygusal tepkilerini etkin bi¢cimde
diizenleyebilme yetkinligine sahiptir. Bu kapasite, belirsizlik ve baski kosullar
altinda dahi sagduyulu, dengeli ve etkili kararlar alinmasina olanak tanimaktadir.
Kisaca liderlik yalnizca biligsel yetkinliklere degil, biiyiik 6l¢lide duygusal ve
sosyal becerilere dayanmaktadir.

o Yiiksek ego olmaksizin uyum saglarlar

Gergek liderler Ogrenmeye meraklidir. “Bilmiyorum” demekten
¢ekinmezler, kendilerine giivenleri tamdir, basarisizligi kabul edecek kadar
algakgoniilliidiirler ve yeni fikirler duymak isterler. Liderlikte ego, 6grenmeyi
engeller, Orgiitsel is birligini baltalar, unvan ve egodan arinmis, tamamen etki
odaklr liderlik ¢ok 6nemlidir ¢iinkii otorite, liderlere verilen "yaptirma" giictidiir
ve calisanlar genellikle sonuglarindan c¢ekindikleri igin otoriteye itaat eder.
Gergek liderler, biligsel esnekligi etkin bicimde uygulayarak yeni bilgi, veri ya
da alternatif bakis acilari ortaya ¢iktiginda diisiince ve kararlarini yeniden
yapilandirabilme yetkinligine sahiptir. Bu liderler, c¢evikligi yalnizca
operasyonel bir yaklasim olarak degil, ayn1 zamanda zihinsel bir tutum olarak
benimsemekte, goriislerini revize etmeyi bir tutarsizlik ya da zayiflik gostergesi
olarak degil, 6grenme kapasitesinin, olgunlugun ve gelisimin bir yansimasi
olarak degerlendirmektedir. Degisken ve belirsiz ¢cevre kosullarinda, bu yaklagim
liderlere 6nemli bir stratejik avantaj saglamaktadir. Gergek liderler, orgiitsel ic
ve dis ¢evrelerde meydana gelen doniisiimlere ve gelismelere duyarsiz kalmak
yerine, soz konusu degisimleri 6ngorerek ve onlara uyum saglayarak orgiitsel

performansi artirmay1 ve rekabet tistiinligii elde etmeyi hedeflemektedir.

Sonug olarak, farkli liderlik yaklagimlarinin her birinin hem art hem de
eksi ozelliklere sahip stillerdir. Her liderlik stilinin uygunlugu tatbik edildigi
kosullara ve duruma gore degisir. Liderlerin farkli olasiliklara kars1 agik fikirli
olmalari, degisen kosullara uyum saglayabilen esnek ve kapsayici bir liderlik
anlayisinin gelismesine katki saglamaktadir. Bu yaklagim, liderlik siirecinde
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kendiligindenligin ve daha dogal, otantik bir liderlik tarzinin ortaya gikmasina
olanak tanir. Etkili liderler, yalnizca yon gosteren degil, aynt zamanda
caliganlarmin bireysel yetkinliklerini ve potansiyellerini ortaya ¢ikarmalarina
destek olan kolaylastirici bir rol model iistlenmelidir. Bu yiizden, liderlerin giiglii
ve ¢ok yonlii bir iletisim ag1 olusturmalari; ekipler arasinda giivene dayali, i
birligini tegvik eden ve verimliligi artiran iliskilerin kurulmasi ve siirdiiriilebilir
bicimde gelistirilmesi agisindan biiylik 6nem tasimaktadir. Boylelikle orgiit
icinde bilgi paylasimi, ortak 6grenme ve kolektif basar1 kiiltiirii desteklenmis
olmaktadir.

Liderlik, kiiresel 6lgekte hizlanan teknolojik, ekonomik ve sosyo-politik
doniigiimlerin yarattig1 siirekli degisim ve belirsizlik ortaminda, orgiitlerin ve
toplumlarin uyum kapasitesini sekillendiren stratejik bir unsur héline gelmistir.
Bu baglamda liderlik, yalnizca mevcut kosullar1 yonetme becerisi degil, ayni
zamanda gelecege yonelik vizyon gelistirme, karmasik sorunlara yenilikei
cOziimler iiretme ve paydaslar1 ortak amagclar etrafinda harekete gegirme
yetkinligi olarak goriilmektedir. Dolayisiyla cagdas literatiirde liderlik, orgiitsel
ilerlemenin, toplumsal doniisiimiin ve siirdiiriilebilir rekabet avantajinin temel
belirleyicilerinden biri olarak ifade edilmektedir. Liderlerin, giinlimiiziin giderek
karmagiklagan ve belirsizlik diizeyi artan is ortaminda siirdiiriilebilir basar1 elde
edebilmeleri icin gerekli profesyonel, bilissel ve zihinsel yetkinlikleri sistematik
bicimde gelistirmeleri gerekmektedir. Bu baglamda liderlik, duragan bir rol ya
da statik bir yetkinlik seti olarak degil; stirekli 6grenme, yenilenme ve uyum
saglama gerektiren dinamik bir siire¢ olarak ele alinmalidir. Liderlerin basarili
olmalarinda profesyonel yolculuklarii yeniden degerlendirmeleri, zihinsel ve
kisisel gelisimlerini yasam boyu 6grenme anlayisi ¢ergevesinde siirdiirmeleri,

cagdas liderligin temel gereklilikleri arasinda yer almaktadir.

Glinlimiizde basar1 ve bireysel potansiyelin degerlendirilmesinde,
yalnizca geleneksel entelektiiel yetenekleri ifade eden zeka katsayisi (IQ) yerine,
bireyin duygusal, sosyal ve ¢evresel kosullarla basa ¢ikma kapasitesini de igeren
farkli zeka tiirlerinin Onemi giderek artmaktadir. Psikoloji alanindaki
calismalarda, bu gercevede dort temel zeka tiiriinden s6z edilmektedir, bunlar
zeka katsayis1 (IQ), duygusal zeka (EQ), sosyal zeka (SQ) ve zorluk katsayisi
(AQ)’dir. Bu zeka tiirleri, bireyin yalnizca biligsel performansini degil aym

zamanda duygularini yonetme, sosyal iliskiler kurma ve belirsizlikler kargisinda
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dayaniklilik gosterme becerilerini de kapsamaktadir. Alan yazinda ise modern
liderligin gerektirdigi nitelikler daha genis bir perspektifle ele alinmakta ve s6z
konusu zeka tiirlerine ek olarak dijital zeka (DQ), ruhsal zeka (SQ) ve kiiltiirel
zeka (CQ) gibi kavramlar da 6n plana ¢ikmaktadir. Kiiltiirel zeka, farkl: kiiltiirel
ortamlarda etkili iletisim kurabilme ve ¢esitliligi yonetebilme kapasitesini temsil
eder ve ruhsal zeka (SQ) bilgi, biling ve farkindalikla sebep ve sonug iligkilerini
ongorebilmeyi ifade eder. Liderlerde yiiksek motivasyonlu davranislar yiiksek
ruhsal zekay1 isaret eder. Dijital zeka ise liderin teknolojik doniigiimii anlama,
dijital araglar1 etkin bigimde kullanma ve dijital cagin gerektirdigi stratejik
kararlar1 alabilme yetkinligini ifade ederken ve 6zellikle 2020°li yillardan sonra
yasanan teknolojik gelismeler géz 6niinde bulunduruldugunda liderler i¢in kritik
bir 6neme sahiptir.

Ote yandan, ozellikle gen¢ kusaklar, (z kusagi ve sonrakiler)
yoneticilerinden daha fazla giiven duygusu, empati, kapsayicilik ve samimiyet
bekliyor ¢linkii kiiresel krizler, catismalar, ekonomik dalgalanmalar ve yarattigi
belirsizlikler orgiitlerde liderlerin astlarina yonelik insani ve vicdani yaklagimi
daha 6nemli hale getiriyor. Bu yiizden, gelecegin liderini artik yalnizca 1Q, EQ
vs. degil CQ (Compassion Quotient) belirleyecek. CQ sefkat katsayisidir ve
(Compassion Quotient) “Sefkat Katsayisi” artik giiniimiiz liderler igin astlarina
yonelik vazgecilmez bir yaklagim tarzi olacaktir. Uzun bir donem liderlik
denilince akillara zeka katsayisi (IQ) ve duygusal zeka (EQ) geldi ¢iinkii analitik
diisiinme problem ¢6zme, empati kurabilme ve etkili iletisim becerisi liderlerde
olmazsa olmazlar arasinda yer ald1 ancak yeni kusaklar (1980 — 1999 doganlar
Y kusagi, 2000- 2010 doganlar Z kusagi, 2011 ve sonrast doganlar Alfa kusagi)
yalnizca belirgin lider 6zellikleri olan vizyoner ve empatik yoneticiler degil ayni
zamanda sefkat seviyesi yiiksek vicdanli liderler gérmek istiyor. Ciinkii sefkatli
liderler sadece giivenilir degil ayn1 zamanda daha yetkin olduklari diigiiniiliiyor.
Orhan (2025)’e gore liderlik degerlendirmeleri agirlikli olarak IQ ve EQ
baglamimda yapilmistir ancak analitik kapasite, bilgi ve mantik kullanim ifade
eden IQ ve kendini ve bagkalarin1 anlama, empati, duygu yonetimini agiklayan
EQ’dan daha ¢ok yeni liderlige yeni bir bakis acis1 ve perspektif sunan CQ
empatiden Ote, aktif olarak destek olmak, sefkatle davranmak, iyilestirici bir etki
yaratmay1 kapsamaktadir. Bir baska deyisle empati kisa ve 6z olarak, “Seni
anliyorum”, demekse sefkat de “Seni anliyorum ve senin igin harekete
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geciyorum” demektir. Giincel ¢aligmalar, CQ’nun yalnizca empatiyle sinirl
olmadigini, empati, agiklik, saglik, kapsayicilik, biitiinliik, saygi ve onur gibi cok
boyutlu bir liderlik 6zelligi oldugunu ortaya koyuyor. Bunlara ek olarak, sefkatli
liderler calisan sadakatini artirir ve bu da onlar igin giivenli bir ¢alisma ortami
saglar ve iglerinde yaraticiligr tetikler. Sefkat duygusu yiiksek olan lider ¢alisani
sadece duymaz, duygusunun da farkindadir, anlar ve ¢éziimlemeler yapar, kriz
anlarinda astlarina “ben buradayim” der ve orgiitte “psikolojik giiven” ortami

yaratir.

Bu liderlik anlayigina en iyi 6rnek ise diinyanin en biiyiik 10. havayolu
sitketinin eski CEO'su Haruka Nishimatsu’dur. Japan Airlines (JAL) 2000°1i
yillarda biiyiik bir mali ¢ikmazdayken, Haruka Nishimatsu kolay olan yolu
secmedi. Kimseyi isten ¢ikarmadi. Once kendi konforundan vazgecti. Maaslari
azaltmak zorunda kaldiginda, ilk 6nce kendi maasini pilotlarinkinden daha da
asagiya c¢ekti. Japan Airlines'in CEO'su oldugu o zor dénemde Nishimatsu
alisilmadik seyler yapti. Astlariyla i¢ ige oldu, sadece toplantilarda degil, her
kademede, Ornegin hangarlarda, terminallerde, calisanlarinin oldugu her
yerdeydi. Onlar1 dinledi, sorular sordu. Yiiksek karlara degil calisanlarin
motivasyonuna odaklandi. Mekanik ustalarindan kabin goérevlilerine kadar JAL"
ayakta tutan tiim c¢alisanlarin glinliikk gercekligini ve ihtiyaglarini anlamaya 6zen
gosterdi. Nishimatsu pahali takim elbiseler giymezdi veya kendini liikks bir
yonetici odasina kapatmazdi. Herkes gibi ige gidip gelirdi ve kolayca ulasilabilir
olmaya Ozen gosterirdi. Hiyerarsinin tepesinden degil, ¢alisanlarin oldugu
yerden, is ortamlarinin i¢inde liderlik ederdi. Ciinkii bunun liderlik agisindan ¢ok
fazla etkili oldugunun farkindaydi. Liderler calisanlarin yaninda oturmaya,
onlar1 dinlemeye ve zor zamanlarinizda onlarla birlikte olmaya istekli
oldugunda, bu orgiit icinde asla sarsilmayacak tiirden bir sadakat ve giiven
olusturur. Ona gore “Calisanlariniza onlarin  yaninda oldugunuzu
gostermelisiniz,” eger sadece emir veren ve emrinde ¢alisan insanlari anlamayan
bir yoneticiyseniz, onlarin giivenini kazanamazsimiz.” Liderlik ona gore sadece
yonetim meselesi degildi. Bu, algakgoniillii, insanliga ve vicdana dayali sefkatli
bir liderlikti (Gordy, 2025:1).

Sonug olarak, Mustafa Kemal Atatiirk’iin de dedigi gibi: “Lider dedigin
onde yiiriiyen degil, yol gosteren olmalidir.” Liderlik, bireylere ne yapmalar

gerektigini dogrudan dikte etmekten daha ¢ok, onlara yon gosterme, ilham verme
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ve davranislariyla rol model olma siirecidir. Bu baglamda liderlik, c¢alisanlari
belirsiz ve riskli yerlere yonlendiren ve gonderen bir “seyahat acentesi”
yaklasimindan ¢ok, bireyleri daha 6nce bizzat kendilerinin gidip gordiikleri,
anlamlandirabildikleri ve kendilerini giivende hissettikleri gelisim alanlarina
tasiyan bir “tur rehberi” yaklagimini benimsemeyi gerektirir. Boyle bir liderlik
anlayisi, calisanlarin mevcut bilgi, deneyim ve yetkinliklerini dikkate alarak
onlar1 kademeli bicimde ileriye tasimayr amaclar. Bunlara ek olarak, etkili
liderligin temel bilesenlerinden biri de liderin yiiksek diizeyde 6z gilivene sahip
olmasidir. Oz giiven, liderin hem kendi yeterliliklerinin farkinda olmasmni hem
de baskalarinin giiglii yonlerini tehdit olarak algilamadan kabul edebilmesini
saglar. Oz giiveni diisiik liderler, gogu zaman kendilerinden daha yetkin bireyleri
ise almaktan kaginmakta ve bu durum orgiitsel kapasitenin sinirlanmasina yol
acmaktadir. Buna karsilik, 6z gliveni gelismis liderler, yetkinligi yiiksek bireyleri
orgiite kazandirmay bir risk degil, stratejik bir avantaj olarak goriirler.

Son olarak, biiyiik liderler, bireysel varoluslariyla degil, ekipleriyle
birlikte hareket ederek 6n plana ¢ikarlar. Liderlik, cogu zaman “zirvede yalniz
kalmak” seklinde yanlis bir metaforla aciklansa da bu anlayis gercek liderligin
0zilinli yansitmaz. Liderlik, bireysel basartya ulagma siirecinden daha cok,
astlartyla kolektif bir ilerleme ve ortak bir yon duygusu yaratma becerisidir. Bu
nedenle lider, tek basina ayakta duran bir figlir olmaktan ¢ok, ekibiyle birlikte
duran ve giiclinii bu birliktelikten alan bir dnder olarak degerlendirilmelidir.
Yoneticiler ve lider adaylarn igin kisisel gelisime ve liderlik becerilerine
odaklanmak yeterli goriilebilir. Orgiitsel hiyerarside yiikselmek, yetki ve statii
kazanmak cogu zaman liderligin temel amaci gibi algilanabilir. Ancak gercek
liderlik, yalnizca zirveye ulagmakla sinirli degildir, asil deger ise bu yolculukta
astlarmin da kisisel ve mesleki gelisimini saglamakla ve 6grenme arzusunu
artirmastyla iligkilidir. Liderin basarisi, kendi hirslarindan daha cok, birlikte
calistig1 bireylerin potansiyellerini ne Olciide ortaya cikarabildigiyle ve
gelistirebildigiyle ilgilidir. Astlarimi dinleyen ve giiclendiren liderler, orgiitsel
baglilig1 ve ortak basar1 duygusunu pekistirir. Bu yaklasim, liderligin bireysel bir
kazanim olmaktan ¢ikarak anlamli ve siirdiiriilebilir bir verimli deneyime
donligmesini saglar. Kisaca zirveden goriilen manzara, paylasildiginda daha
degerli ve daha gurur verici hale gelir. Yonetim ve liderlik gurusu John C.
Maxwell’in de ifade ettigi gibi: “Eger bir dagin zirvesinde yalnizsaniz, lider



KOTU BIR LIDERI TANIMANIN VE ANLAMANIN REHBERI | 112

degil, dagcisiniz.” Bu ifade, liderligin 6ziinde bireysel zirvedeki yalnizlig: degil,

astlartyla birlikte yiikselmenin 6nemini net bir sekilde ortaya koymaktadir.
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