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TOKSIK LIDERLIGIN SAGALTIMI VE ORTAYA CIKMADAN ONLENMESINE DAIR BiLiSSEL
FARKINDALIK (USTBILIS) GELISIMI CERCEVESINDEN BiR BAKIS

Ars. Gor. Onur KAZANCI!
OZET

Liderler, liderlik, ettiRleri orgiitiin ve toplumun geleceginde en onemli yere sahiptirler. Ancak, liderlerin
mekanik, birer varlik, olmadigi ve onlann da birer insan olduklar, her zaman rasyonel davramgslarda
bulunamayacaklan unutulmamalidir. Yonetim yazimnda liderlerin taRipgilerini ve orgiitlerini olumsuz
sonuglara gotiirebileceRleri daha dojrusu bu sonuglara neden olan Risilerin “lider” olarak, adlandinlip
adlandinlamayacagina dair tartismalar devam etmeRtedir. Bu Ronuda Resin olarak, vanlabilmis bir ortak,
nokta yoktur. Ancak, diger taraftan da liderlerin, orgiitleri ve takipgilerini iginden ¢ikilamaz derece zor
durumlara siiriiklemeleri hem siyasi hem de isletme tariinde ok Rez Rarsilasilms bir durum oldugu gézden
Ragirifmamaldir. Orgiit ve taRipgilerini geri dondiiriilemez sorunlann icine atan bireylerin bu drgiitlere
onderlik ettikleri ve drgiit iiyeleri tarafindan bir lider olarak Rabul edildikleri goriilmeRtedir. Bu ¢calismanin
amact liderlik yaziminda yeni yeni géz oniine alimmaya baslanan olumsuz liderlik, tiirlerinden birisi olan
toksik, liderlik, Ravramini ve boyutlanm ele almamn yam swra liderlerin biligsel farkindaliklarinin
artindmasimin toksik, durumlann ortaya ¢ikmast ya da mevcut olan bir toRsik, durumunun giderifmesi
iizerindeki olast faydalarini tartismakiar.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Toksik Liderlik, Bilissel Farkindalik, Ustbilis, Bilissel Kocluk,

A BRIEF OVERVIEW OF METACOGNITIONAL IMPROVEMENT ON THE TREATMENT AND
PREVENTION OF TOXIC LEADERSHIP

ABSTRACT

Leaders are of greatest importance in the future of their organizations and community for which they lead.
However,it must be Rept in mind that leaders are not mechanical and immaculate beings but of very human
nature and thus may not always respond in reasonable ways. In literature of management, debates have
long been made on the fact that leaders are greatly likely to lead their organizations and followers to
undesirable consequences or on whether those who do so could righteously be called leaders or not. There is
not a definitive consensus on this issue. On the other hand, it must not be ignored that leaders may mislead
their organizations and followers to inextricably difficult situations, which is phenomenon frequently
encountered both in management and political history. Individuals who drag their own organizations and
Sfollowers to irreversible problems are often seen to lead them and accepted as leaders. The aim of the present
study is to discuss toxic leadeship which has been recently debated as one of negative leaderships and its
related dimensions as well as potential beneficial impacts of leaders' increased cognitive awareness on
discovering toxic positions or eliminating current toxicities.

Keywords: Leadership, Toxic Leadership, Metacognition, Cognitive Coaching
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GIRIS

Liderlik kavrami Orgiitsel yazinda cogunlukla olumlu bir anlamda kullanilmasi neredeyse
bir gelenek halini almistir. Hep Orgiitiinii hedeflere etkin ve etkili bir sekilde ulastiran,
takipcilerinin tiim potansiyellerini kullanabilen, onlar1 giiclendiren, karar siireclerine dahil
eden miikemmel ve basarili liderlerden bahsedilmektedir. Liderligin kimi zaman
takipcilerini ve oOrgiitii yikabilecek bir zehir olabilecegi g0z ardi edilme egilimindedir.
Ancak tarihsel veriler takipcilerini ve liderlik yaptigir orgiitii/toplumu felakete kadar
stiriiklemis liderlerin varligini defalarca, kanitlariyla gozler dniine sermistir. Buna ragmen
olumsuz  sonuclar doguran davranislarin liderlik kapsaminda degerlendirilip
degerlendirilemeyecegine dair tartismalar yonetim yazininda halen stirmektedir. Bu
kisilerin liderlik vasiflarina, takipgilere ve liderlik ettikleri bir gruba, orgiite, topluma yani
“lider” olarak bahsedilmek icin gerekli kosullara sahip olduklar: da asikardir. Bu nedenle
liderlik kavramimi sadece olumlu bir baglamda ele almak kanaatimizce yeterli degildir.
Liderlerin, mesru (iyi niyetli) veya gayri mesru (kotii niyetli) olarak aldiklar1 kararlar,
sergiledikleri davranislar, takipcileriyle kurduklar: iligkiler, yarattiklar1 kurumsal ortam

gibi nedenlerle kendilerini, takipgilerini ya da Orgiitlerini olumsuz durumlara

stiriikleyebilmeleri miimkiindiir.

Toksik liderligin giinlimiiz Orgiitlerinde giderek yayginlasmakta olduguna daha dogrusu
belki de artik g0z ardi edilmedigine dair pek cok sdylem mevcuttur (Thoroughgood vd.,
2012). Siyasetten 0zel isletmelere, Sivil Toplum Kuruluslar’ndan kamu kuruluslarina, spor
kuliiplerinden en kiiciik gruplara kadar etki ettigi alanda islevsellige zarar veren Onemli
kaynaklardan bir tanesidir (Kets de Vries, 2016). Toksik Liderlik iizerine yapilan
arastirmalar yonetim yazininda yeni yeni on plana cikmaya baslasa dahi halen daha bu
durumun tespiti, aciklamasi ve Onlenmesi ya da giderilmesine dair yapilan calismalar
oldukca sinirli kalmaktadir. Bu nedenle de oOrgiitlerin toksik liderlik durumlarina karsi

Onlem alabilmeleri ya da bu durumu Onleyebilecek eylemlerde bulunabilmeleri miimkiin

olamamaktadir.

Bu calismanin amaci Padilla ve meslektaslarinin (2007) cok boyutlu bir yap: ile
kavramsallastirdiklar: toksik liderlik kavrami baglaminda konunun irdelenmesi ve Klinik
Psikiyatri alaninda bir terapi yontemi olarak kullanilan farkindalik gelisimi ile
iliskilendirilen biligsel farkindalik (iistbilig) siireclerinin Ogretilmesinin toksik liderligin

durdurulmas: ve eger miimkiinse daha ortaya cikmadan Onlenmesine yonelik faydasini
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tartismaktir. Orgiitlere kimi zaman geri dondiiriilemez hasarlar verebilen, takipgilerin
orgiite bagliligi, ise duyduklar1 saygi, isten kaytarma istekleri, ise gelmeme davranislar: gibi
verimliligi etkileyen davranmslar iizerinde dramatik etkileri olan toksik liderligin
Onlenebilmesine dair bir mum yakmay1 hedefleyen bu calisma ardili olabilecek calismalarin

yapilmasi vasitasiyla alanda karanlik birakilan bir noktay: aydinlatmay: hedeflemektedir.

Toksik liderlik kavrami dahi yazinda yepyeni bir konu iken bu durumun sagaltimi ve ortaya
cikmadan engellenebilmesine dair yapilan calismalar oldukca siirlidir. Bu calisma soz
konusu durumun Oniine gecilebilmesi icin lider ve takipcilerin {istbilis stratejilerini
Ogrenmeleri ve tstbilissel yeteneklerini gelistirmelerinin faydali olacag: diisiincesini ortaya
atmaktadir. Bu sdylemini temellendirmek amaciyla da {tistbilis alaninda yapilan calismalar
ile biligsel farkindalik temelli terapiler ve psikolojik faydalari baglaminda yapilan
calismalarda elde edilen sonuclart bir araya toplamaktadir. Ancak calismay1 psikiyatri ve

psikoloji alanlarinin disina da tasiyabilmek amaciyla biligsel farkindalik gelisiminin biligsel

® . kocluk yaklagimi gercevesinde gerceklesen yonii ele alinacaktir. Bilissel kogluk yaklagimi
D) e literatiirde agirlikli olarak Ogrenim alaninda Ogretmenleri merkez alan calismalarla
® (]

L kendisini gOstermektedir (Demir ve Doganay, 2014). Bu calismada, bilissel kocluk

yaklasimi cercevesinden, biligsel farkindaligin (iistbilis) gelistirilmesinin Orgiitler igin
Onemli bir sorun haline gelen toksik liderlik davranisinin oniine gecilmesindeki faydalari

irdelenecek ve bu bakis acis1 yonetim ve organizasyon alanina tasinmaya calisilacaktir.

1. Toksik Liderlik

Lider ya da takipci olsun, Orgiit icindeki bireyler tam anlamiyla rasyonel olarak
davranamazlar. Insan olmalarinin getirdigi icsel siiper-ego (iist benlik) ve id (alt benlik)
catismalar1 sonucunda inkar, bastirma, telafi, yansitma, mantigina biiriinme, dzdeslesme,
yiiceltme, yer degistirme, gerileme, karsit tepki gelistirme ve hayal kurma gibi savunma
mekanizmalar1 ortaya cikarmaktadirlar. Giincel pek cok liderlik anlayisinin ortaya
atilmasina ragmen liderler, Orgiitsel amaclara ulasmak icin hedeflerini belirlerken
takipcilerinin  tamamen rasyonel davranacaklar1 diisiincesinden ne yazik ki
uzaklasamamaktadir (Kets de Vries M., 2006, s. 5). Bu 6n kabul ile hazirlanan planlar
uygulamanin insanlar tarafindan yapilmasi nedeniyle cogu zaman istenen sonuclara

ulasamamakta hatta tam tersine tahmin edilemeyen sorunlarin ortaya cikmasina dahi
neden olabilmektedir. (Kets de Vries, 2009, s. 35).
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Orgiitlerin liderler ve yoneticileri de birer insan olduklarindan dolayi aldiklar: kararlar her
zaman Orgit icin olumlu anlamda rasyonel olamayacagi diisiiniilebilir. Burada lider ve
yoneticilerin alacaklar1 kararlarin diger calisanlarin kararlarindan fark: orgiitte bir grubu
ya da biitiintinii etkileyecek diizeyde olmalaridir. Bu nedenle onlarin aldiklar1 kararlar
basinda olduklar1 grubun ya da Orgiitiin performansi ve gelecegi ile dogrudan iliskili
olacaktir. Bu baglamda liderlerin olumlu ya da olumsuz davranislarinin da farkli etkiler
yaratacag diisiiniilebilir. Liderlerin olumsuz davraniglari ise her zaman liderin yonetimsel
ya da ise dair yetersizliginden degil liderin zararli olabilecek davramislarindan da
kaynaklaniyor olabilir (Harvey vd., 2007). Liderligin bu sekilde karanlik bir yiizii
olabilecegi halen daha alanyazinda miitabik kalinabilmis bir konu degildir (Hogan ve
Kaiser, 2005; Kellerman, 2004; Yukl, 1999’dan aktaran Padilla vd., 2007). Ancak liderlerin
benmerkezcil ve narsisist davranislar sergilemek suretiyle hem takipgcilerine zarar veren
hem de sagliksiz bir orgiit kiiltiirii olusmasina neden olan davranislar: oldugunu séylemek

miimkiindiir (Campbell, 2016).

Liderligin bu karanlik yiiziine dair yapilan calismalar farkli perspektiflerden yaklasmak ve 0

farkli sekillerde isimlendirmek suretiyle bu olguyu “yikici liderlik” catis1 altinda

incelemektedirler (Einarsen vd., 2007). Kusy ve Holloway (2009) ise toksik lideri

betimlerken “kontrol delisi”, “narsist”, “manipiilator”, “zorba”, “zehirli” ve “hor goren”

tabirlerini kullanmis ve bu kisilerin davraniglarini tamimlamak icin “zehirlemek”,
“yozlastirmak”, “kirletmek” ve “lekelemek” fiillerini kullanmistir. Goldman (2006) ise
toksik liderin karakteristik Ozelliklerinin “rahatsiz edici”, “ukala”, “itici”, “thmalkar’,
“konusmalar:1 bolen”, “motor gibi konusan” ve “kipwr kipwr kipirdanan” oldugunu
sOylemistir. Krasikova ve meslektaslar: (2013) liderin kisisel hedeflerinin orgiitiin hedefleri
ile cakismas1 ya da Orgiitiin hedefleriyle uyumlu olsa bile calisanlarin hedeflere ulagmak

icin yeterli olamamalarmin liderlerde toksik davranislar ortaya cikarabilecegini

belirtmektedir.

Toksik liderlik kavrami Padilla ve meslektaslarinin (2007) bu olguyu isimlendirmek icin
kullandiklar1 kavramdir. Toksik liderlik kavrami icin liderin ozellikleri, takipcilerin yapisi
ve Orgiitsel ortamin durumundan etkilenerek bu iic katmanin tlizerinde de olumsuz etkilere

neden olan, bu etkilerin hem dogrudan hem de dolayli sekilde ortaya cikabildigi bir liderlik

davranisi oldugu sdylenebilir (Edwards vd., 2015). Toksik liderin drgiit icindeki konumu ne
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olursa olsun onunla etkilesim icinde olan tiim ¢alisanlar bu toksik durumdan etkilenme

tehlikesiyle kars1 karsiyadirlar (Kets de Vries; 2014).

Padilla ve meslektaslarinin (2007) olusturdugu zehirli ticgen (toxic triangle) modeli toksik
liderligin olusmasinda tek basina liderin kisilik Ozelliklerinin yani sira onun toksik
davraniglarina boyun egen ya da onlar1 destekleme egiliminde olan takipgiler ile birlikte bu
davraniglarin iletimini, astlar tarafindan kabullenilebilirligini ve uygulanabilirligini
kolaylastiran toksik ortamlarin da etkin oldugunu One siirmektedir. Toksik liderlik
davraniglarinin farkina varilmasi ya da kabullenilmesi siireci uzadikca takipcilerin ve

orgiitiin etkinligini azaltacak durumlarin ortaya ¢cikmasi kacinilmaz olacaktir (Kets de Vries,

2007).

Alanyazinda model olusturmaya yonelik yapilan yakin donem arastirmalar toksik liderligin
¢Oziimlenebilmesi icin sadece liderin kisilik 6zelliklerinin degil ayni zamanda liderin iginde

bulundugu grup ve cevre dinamiklerinin de g0z Oniine alinmasi gerektigini belirtmislerdir

(Kesken ve Ayyildiz Unnii, 2011, s. 202; Jha ve Jha, 2015; Padilla, 2007; Kusy ve Holloway,
e ® 2009,s. 10-12).

Yukarida bahsedilen Padilla ve meslektaslarinin (2007) tasarladiklar1 “Zehirli Uggen”
modeli bu calismalardan bir tanesidir. Bu model Toksik liderligi, toksik liderin kisilik
Ozellikleri, kolay etkilenen takipgiler ve iletken ortamlar olmak fiizere tli¢c degiskenin bir

arada bulunmasiyla ortaya ¢ikan bir olgu olarak tanimlamstir.

Sekil 1: Toksik (Zehirli) Ucgen: Toksik Liderligin Ortaya Cikmasina Neden Olan Uc Alan

Yo Lider
- karizma
knpwc'ogtmlma', B

«  Tersisizan
«  olumsuz hayat temalan
nefret ideclojsi

Kolay Etkilepen Tokipgilee  \  / lletken Ortamtar

dengesizik

umnla.v Igtirakghler algdanan tehdit
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(Padilla vd., 2007, s. 180)

Benzer sekilde Kesken ve Ayyildiz Unnii (2011, s. 203-209) toksik liderin kisilik

Ozelliklerini olusturan bes unsuru su sekilde siralamigtir:

- Narsisizm

- Pesimizm

- iktidar arzusu

- Nefret ideolojisi

- Karizma
Toksik liderlik kavrami her ne kadar liderin kisisel dzelliklerine bagh bir kavrammis gibi
diisiiniilmeye miisait olsa da Zehirli Ucgen Modeli bu kavramin aciklanmasi icin liderin
takipcilerinin ve Orgiitiin cevresel dinamiklerinin de g0z Oniinde bulundurulmasi

gerektigini Oone siirmektedir. Toksik liderlik davramislar1 hem grupsal hem de Orgiitsel
baglamda olumsuz etkilere neden olmakta ve bu durum da toksik liderligin bireysel, grupsal

ve Orgiitsel etkilerinin birbirleri ile etkilesim icinde olmalarindan kaynaklanmaktadir

(Harvey vd. 2007).

Modele gore liderin toksik davranislarin sergileyebilmesi kisisel ozellikleri kadar onun bu
davraniglarindan kolayca etkilenen takipgilerin varligina da ihtiyac duymaktadir. Bu tiir
takipciler “uyguniar”ve “fstirakciler” olmak tizere iki gruba ayrilmislardir. Uygunlar daha
pasif ve lidere boyun egmeye meyilli kisileri tanimlarken, istirakgiler ise liderle benzer
hedeflere sahip ve onun formel giiciinden kuvvet almak amaciyla onu destekleyen
takipcilerdir. Diger taraftan ortamin ozellikleri de liderin toksikliginin yayilmasi icin dnemli
bir unsur olarak One cikmaktadir. Ortamdaki kontrol — denge sisteminin eksikligi ve

dengesizlik toksikligin hem dogrudan hem de dolayli yoldan yayilimini kolaylastiran

etmenler olarak one cikmaktadirlar.

Toksik liderlik davranisi, takipciler 6zelinde bakildiginda, calisanlarin drgiite baghiliklarinda
ve is motivasyonlarinda diisiislere neden olmaktadir (Goldman, 2009, s. 54). Ozellikle is
stresini artirmasi nedeniyle toksik liderligin takipcilerin ise baghliklarinda azalmalar

goriildiigi sdylenmektedir (Hadadian ve Zarei, 2016).

Orgiitler iizerinde gozle goriiliir etkileri olan toksik liderlik davranisi sadece bireyler

tizerine etki etmekle sinirhh kalmaz, orgiit icindeki bu nezaketsiz ortam orgiitsel iklimi de
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etkileyeceginden dolay1 etki altinda olmayan calisanlara hatta miisterilere kadar sirayet
edebilir (Goldman, 2009, s. 18). Toksik liderler, liderlik ettikleri Orgiitiin faaliyetleri ve
dinamikleri ile ilgili karar alma yetkisine sahip olduklarindan dolay1 orgiit kiiltiirii ve

orgiitiin islevselligine zarar vermek suretiyle verimlilik, etkinlik ve marka degeri acisindan
uzun vadeli yliksek maliyetlerin ortaya ¢ikmasina, dolayisiyla da uzun vadede islevsizlige ve

hatta yikima dahi yol acabilmektedirler (Lucia Ovidia vd., 2016).

Toksik liderligin tespiti oldukca zordur. Ozellikle basarmin iiretkenlik ile esdeger tutuldugu
kar amaci giiden Orgiitlerde liderin bu baglamdaki basarilarinin sergiledigi toksik
davranislart perdelemesi; Orgiitiin  biitlinii  tarafindan bu davranislarin  gérmezden

gelinmesi ya da fark edilememesine neden olmalar1 oldukga sik rastlanilan bir durumdur

(Goldman, 2009, s. 191). Bunun yanm sira takipgilerin liderle benzer hedeflere sahip

olmalari, onun toksikliginin sonuclarindan fayda saglama beklentileri, liderin toksikliginden
ve glictinden korkmalar1 ya da bu toksiklige karsi duyarsiz kalmalar: nedeniyle de toksik

liderligin belirlenmesi zorlasmaktadir (Schaubroeck, vd., 2007).
D) ® 2. Bilissel Farkindalik (Ustbilis)

Yazinda bilis ile ilgili farkli tamimlarin bulunmasinin nedeninin, bilis kavraminin cok
boyutlu bir yapida ele alinmasi olarak diisiiniilebilir. Liberman (1994) bilisi “farkii zihinsel
yapilar, stiregcler ve islevierin bir araya gelmesinden olusan bir yapr’ olarak tanimlamistir.
Bu tamimdan yola ¢ikarak bilis, bireyin kendisini cevreleyen diinyaya iligkin bir kestirme
sahibi olmak ve buna bagh olarak cevresini denetim altinda tutabilme giidiisii nedeniyle
cevreden gelen verileri yorumlama, analiz etme ve hatirlama islemlerini kapsayan zihinsel
aktiviteler biitiinii olarak degerlendirilebilir (Weisberg ve Reeves, 2013). Yani birey icinde
bulundugu cevresel kosullara uyum saglamak ve bu kosullar altinda yasamin
stirdiirebilmek adina zihinsel yapisini kullanarak bu cevreden gelen uyarilar: birer bilgiye
doniistiirerek bunlar1 yorumlar, analiz eder ve bunlara karsi bir tepki gostermektedir. Ayni

zamanda bu siirecten elde ettigi verilerin bir kismini ilerde kullanmak amaciyla hafizasinda

saklamaktadir (Eren, 2010, s. 354).

Literatiirde bireylerin bilisleri hakkinda bilgi sahibi olmalar1 yani “bildikierini bilmeleri”

olgusu biligsel farkindalik (metacognition) olarak adlandirilmistir. Bu kavram kiiciik

cocuklarin biligsel gelisimi ile ilgili calismalar yiiriiten Flavell tarafindan 1976 yilinda ilk
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kez tist bellek (metamemory) olarak ortaya atilmis ancak daha sonra, yine Flavell
tarafindan, bireyin kendi “bellegi ve ogrenmesi tistrindeki kontrolii” olarak diizenlenip “zist

bilis (metacognition)” olarak kullanilmaya baslanmistir (Schenider ve Lock, 2002’den

aktaran Karakelle ve Sarac, 2010).

Ulkemizde bilissel farkindalik kavrami, bilis otesi, yiiriitiicii bilis, iistbilis, 6z diizenleme,
yonetici kontrol gibi terimlerle de ifade edilmektedir (Cakiroglu, 2007). Bilissel farkindalik
kavraminin literatiirde kullanilan ortak tanimi bireyin kendi diisiinme siirecglerinin farkina
varmasl, bu siirecleri planlayarak, izleyerek ve degerlendirerek kontrol edebilmesi ve
yonlendirebilmesi yetenegine haiz olmasidir (Brown, 1978; Flavell, 1979; Wellman, 1985;

Beauford, 1996; Jager, Jensen ve Reezigt, 2005, Reeve ve Brown, 1985, Sternberg, 1988,
Shanahan, 1992’den aktaran Ozsoy, 2008).

Literatiirde farkli biligsel farkindalik modellerine ve siniflandirmalarina rastlanilsa da
modern calismalar Flavell ve Brown’in calismalarimi temel alarak bu kavrami “zstbilis sel

bilgi” ve “Gistbilissel kontrol” olmak iizere 2 baslikta ele almislardir (Bkz. Sekil 2) (Ozsoy, e
2007°den aktaran Ozsoy, 2008). e ®

Uistbilissel Bilgi

Birey
Yordam bilgisi dejigkanier
Garev
Bildirimsel bilgi degiskenleri
Duruma Strateji
dayal bilgi dediskenler
Ustbilis
Uisthilissel Kontrol

Tahmin

Planlama

Dederdendirme

Sekil 2: Ustbilis (Ozsoy, 2008)
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Kendi diisiinmelerinin farkinda olan yani bireysel farkindalik kazanmis birey herhangi bir
sOyleme ya da davranisa yonelmeden Once gerceklestireceklerini planlayabilme, bu
planlamaya iligkin diisiincelerini diizenleyebilme, gerceklestirecegi faaliyetin tamamlanmasi
durumunda karsilasabilecegi sonuclart dnceden tahmin edebilme ve bu faaliyeti istedigi
sonuca uygun sekilde tamamlayabilme kapasitesine sahip olup olmadig1 hakkinda fikir

yiiriitebilme yetisine sahip olacaktir (Demir ve Doganay, 20091)

Birey bu stratejiler yoluyla bir eylemi gerceklestirip gerceklestiremeyecegini dngdrmekte, bu
faaliyeti tamamlamak icin gereken adimlar1 planlamakta, biligsel siirecinin nasil ilerledigini
g0zlemlemekte ve bu siirecteki bilislerini degerlendirmektedir (Gourgey, 1998). Calisma ve
0grenme mekanizmalarinin farkinda olan, stratejik davranip davranmadiklarinin farkinda

olan bireylerin farkinda olmayanlara oranla daha basarili olduklar1 iddia edilmektedir

(Eggen ve Kauchak, 2001’den aktaran Candan, 2005).

Bireylerin biligsel farkindalik kontrolii stratejilerini dgrenmeleri, onlarin uygun problem

¢ozme yollarmi fark etmelerinin saglanmasi, bu stratejileri farkli faaliyetleri

® e  qerceklestirirken  kullanmalarimin - ve  bunlar1  igsellestirerek  nerede ve nasil
kullanabileceklerinin benimsetilmesinin bireylerin basarilarindaki artisa dogrudan etki
edecegi cesitli yakin donem calismalarda da belirtilmistir (Matthews, 2015; Thompson ve
Johnson, 2014, Efklides, 2014; Blanc vd., 2014; Hussain, 2015).

Biligsel farkindalik siireclerinde yasanan islevsizlikler c¢esitli psikolojik bozukluklarin
yapisal etmenlerinden birisi olarak da karsimiza cikmaktadir (Rachman ve Safran, 1991,
Wells, 1995; Barnard ve Teasdale, 1991; Wells ve Matthews, 1996’dan aktaran Catak ve

Ogel, 2010). Diger taraftan ise bilissel farkindaligin artirilmasinin psikozlara erken

miidahalede Snemli bir tedavi olanagi olarak ortaya ciktigi belirtilmektedir. (Vohs vd.,

2015).

Bilissel farkindali§in gelismesi bireye analiz, degerlendirme ve sentez gibi iist diizey islevsel
fonksiyonlar kazandirmakta ve bireyin st diizey Ogrenmeler (68renmeyi Ogrenme)

kazanmasina olanak saglamaktadir (Demir ve Doganay, 2014).

Sonu¢ olarak bakildiginda biligsel farkindaliga sahip Dbireylerin, icsel Kkarar

mekanizmalarimin nasil calistiklarina dair bilgi sahibi olacaklarindan otiirii  sosyal
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etkilesimlerini kontrol altina alabilme yetisine sahip olacaklar1 diisiiniilebilir. Bu yetiye
sahip kisilerin de sosyal etkilesimlerin neden olacagi olast sorunlardan kendilerini uzak

tutma ya da belki dnleme sansina sahip olabilecekleri diistintilebilir.
. 3. Biligsel Farkindahgin Toksik Liderligin Onlenmesindeki Faydalari
3.1 Farkindalik Temelli Terapiler ve Bilissel Farkindalik (Ustbilis)

Biligsel siirecler baglaminda farkindaligr ele alan calismalar farkindalik ile {istbiligi
iliskilendirmekte ve iistbiligsel islemler vasitasiyla zihindeki akislarin gozlemlenmesinin
tistbiligsel bir icgdrii ortaya cikardigini, dolayisiyla diisiincelerin gercegi temsil etmekten

ziyade bilincin akisindaki gecici tiriinler olduklart kisi tarafindan algilanabilmektedir

(Catak ve Ogel, 20101).

Kroniklesmis psikosomatik agrilar, kaygr bozukluklari, duygudurum bozukluklari, bazi
kisilik bozukluklari, psikozlar ve bazi davranig bozukluklar: gibi bircok psikoloji kokenli
sorunun ¢oziimii amaciyla kullanilan, simdiki zamana odaklanma ve anlik yasantilara o
yonelik diistinme ile ilgili olan farkindaligin diizeyini artirmayr amaclayan farkindalik

temelli terapiler tizerine klinik psikiyatri alaninda bazi yaklasimlar mevcuttur (Catak ve

Ogel, 20102):

“- Farkindalik Temelli Stres Azaltumi Programi

~ Farkindalik Temelli Bilissel Terapi

~ Kabullenme ve Baglilik Terapisi

~ Diyalektik Davranis Terapisi”
Farkindalik temelli terapilere katilan katilimcilarin olumsuz duygu ve diisiincelerle bas
etme becerilerinin gelistigi, kisilerin olumlu duygulara odaklanabilmelerine yardimci
oldugu, empati yeteneklerini artirarak tepkiselligi azalthigr ve Kkisileraras: iligkilerde
iyilesmeler ortaya cikardigina dair calismalar mevcuttur (Demir, 2015). Farkindalik temelli
terapilerin travmaya dayali psikolojik bozukluklar tizerindeki olumlu etkileri de kayda
deger diizeydedir (Dickey, 2008). Oyle ki farkindalik temelli terapilerde alinan olumlu
sonuglarin en az antidepresan tedavileri kadar olumlu sonu¢ verdigi calismalarla

gOsterilmigtir (Bondolfi, 2013).
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Bu acidan bakildiginda liderler ve takipgiler baglaminda f{istbilis yeteneklerinin
gelistirilmesinin toksik liderligin sagaltilmasi ve ortaya cikmada engellenebilmesi anlaminda
terapotik etki saglayabilecegi diisiiniilebilir. Ancak psikiyatri temelli sadece terapilerin tip
doktorlar1 ya da uzman psikologlar tarafindan uygulanabilecegi, tistbilis gelisiminin ise
daha ogrenme temelli bir yaklasim oldugu g6z oniinde bulundurulmalidir. Bu nedenle bu
calismada ele alinacak tistbilis gelisiminin saglanmasinda terapdtik siireclerin yerini bilissel

kocluk yaklasgiminin almasi diisiiniilmektedir.
3.2 Biligsel Kogluk Yaklagimi

Yapilan arastirmalar bilginin mutlak olmadigin1 aksine birey tarafindan tiretildigi, bireyde
var olan duruma gore degiskenlik gOsterecek bircok parcadan olusan karmasik bir yapida

oldugunu sdylemektedir (Demir ve Doganay, 20092).

Costa ve Garmston tarafindan ortaya atilan bilissel kocluk kavrami aslen 6gretmenlerin sinif
Yo icindeki uygulamalarina yonelik olsa da baskalarinin problem c¢ozme kapasitelerini
sekillendirmelerine ve bicimlendirmelerine yardim etmeyi amaclayan stratejiler olarak
tanimlanmaktadir (Bal ve Demir, 2011). Biligsel ko¢ aslinda birey ve diisiincesi arasinda
kisinin kafasinda neler oldugunun farkina varmasina yardimci olan bir arabulucudan
fazlas1 degildir (Demir ve Doganay, 2015). Bilissel kocun amaci bireye bir diisiinme
sistemini Ogretmek degil, bireyin kendi diisiinme siireclerinin farkina varmasi suretiyle
bunlar:1 kontrol edebilmesine ve kendi yeteneklerini daha verimli bir sekilde kullanmasina

imkan saglayabilmektir.
Biligsel kocluk yaklasimi dort ana varsayima dayanmaktadir (Demir ve Doganay, 20091):

~ Diistinme ve anlayis davranisiari olusturur.
- Ofrenmede devamli bir karar verme siirecidir.
~ Yeni seyler 6grenmek diistincede degisime ve baglanmaya gereksinim duyar.
~ Kisiler bilissel olarak gelismeye devam ederler.
Biligsel kocluk vasitasiyla 0gretilen iistbilis stratejilerinin kaliciligi artmakta, hatirlanmalar:

kolaylasmakta ve bdylece bireyin kendi bilislerine dair planlama, diisiinme ve
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degerlendirme boyutlarim1 kullanarak problem coézme siireclerini daha etkin bir bicimde

uygulamasinin onii acilacaktir (Demir ve Doganay, 2008).

Biligsel kocluk vasitasiyla bireyler gelisen biligsel farkindaliklar1 sonucunda elestirel
diisiinme yetisi kazanmakta ve bu durum bireye olaylara farkli acilardan bakabilme, makul
ve adaletli kararlar alabilme, dnemli konulara odaklanabilme ve kendisi disindaki bireyleri

analiz edebilme gibi zeka gelisimi ile baglantili konularda gelisim gostermektedirler (Samsa

Yetik vd., 2015).

Bu baglamda bakildiginda bilissel kocluk yaklasiminin, bireylerin biligsel farkindaliklarinin
artirilmasindaki etkisinin onemli oldugu, bireye inanclarmi, yargilarini ve secimlerini
analiz ederek bunlarin arasindaki iliskileri ve diisiinme siireclerinin nasil gelistigini fark

etme olanagi sagladig1 sdylenebilir.
3.3 Lider Kaynakl Biligsel Farkindalik Gelisiminin Faydalar:

Yoneticiler ve liderler de, birer insan olduklar: icin, bilissel mekanizmalarint hem Orgiit o
icindeki degiskenlerle hem de Orgiit dis1 parametrelerle etkilesimde bulunmak icin kullanir.
Toksik liderlerin kisilik sorunlarmmin her insanda oldugu gibi yoOnetilebilecegi
diisiiniildiigiinde bu tiir liderlerin de degisim gOstermeleri onlarin karakter olarak bu

sorunlarin tistesinden gelme giiciine sahip olduklarinin farkina varmalarina baghdir (Kets

de Vries, 2014).

Orgiit icinde ve disinda bulunan bireylerle, sosyal ikililerle ve gruplarla formel ya da
informel yollardan iletisime gecerken; plan yaparken, secim yaparken, karar verirken yani
bir yoneticinin yapacagi hemen her eylemi gerceklestirirken bu bilissel mekanizmalar
devreye girmektedir. Benzer sekilde yoneticilerin ve liderlerin toksik davranislara neden
olan kisilik Ozellikleri de bilissel mekanizmalar varligiyla eyleme ya da sdyleme

dontistiiriilmektedir.

Liderlerin biligsel siireclerini disaridan yonetmeye ¢abalamak yerine onlara kendi biligsel
stireclerinin farkinda olmalar1 Ogretilebilir. Bdylece biligsel siireclerinin nasil isledigi
hakkinda bilgi sahibi olan liderler bunlar1 denetleyebilecek ve bu yetilerini daha da ileriye
Otiiriip  biligsel  siireclerini  yeniden diizenleyerek onlar1 daha etkili sekilde

kullanabileceklerdir.
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Biligsel mekanizmalarinin farkina varmalari, onlar1 anlamalar: ve daha ileri gidip onlar:
kontrol edebilmeleri liderlerin kisisel Ozelliklerinin yarattigi bilissel siirecler iizerinde
hakimiyet kurabilmelerini saglayacaktir. Bu durumun gerceklesebilmesi icin 6n kosul toksik
liderin Orgiit icin toksik sonuglara yol acan davranislarda bulundugunu kabul etmesi ve bu

davraniglart degistirmeyi istemesinin gerekliligidir. Toksik liderin bu durumunu kabul
etmemesi durumunda ya tustleri tarafindan bir coziime zorlanacak ya da cevresindeki

kosullarin ve takipgilerinin davraniglarinin degistirilmesi gerekecektir. Ancak liderin kendi
davraniglarinda degisiklige gitmekte direnc gostermesi ve bunun disaridan bir zorlama ile
yapilmaya calisilmasi pek de olumlu sonuglar dogurmayacak ve ya lider orgiitte bulundugu
yerden olacak ya da eger lider orgiitiin tepesinde bulunuyorsa bdyle bir girisim Orgiitiin
islevselliginin daha da zarar gOrmesine neden olma riski tasiyacaktir. Psikolojik
miidahalenin Ontindeki en dnemli engellerden bir tanesi de olumsuz geri bildirime kars:

olan narsisist asir1 hassaslikfir. Narsisist bireylerin davranislari ve sdylemlerine dair yapici
geri bildirimlere tahammiil gostermeyi, insanlarin miitkemmel olmamalarinin bir felaket

olmadigin1 kabullenmeyi, baskalarinin diisiinceleri hakkinda daha hassas ve sosyal

o e davranislarin miisterek formlarini gormeyi 6grenmesi gerekmektedir (Kets de Vries, 2006,

S. 26).

Lider ve yoneticilerin biligleri hakkinda farkindalik kazanmalari islevsiz biligsel inaniglarin
onlarin tizerindeki etkilerini azaltacak ve kendine odakli tekrarlayan diisiinme
oriintiilerinde degisiklikler meydana gelmesini saglayabilecektir (Catak ve Ogel; 2010). Bu
farkindalik sayesinde zihinsel akis gOzlemlenebilecek ve “iistbiligsel bir icgdrii” ortaya
cikacaktir (Teasdale, 1999). Bu i¢cgdrii vasitasiyla lider veya yonetici kendi davraniglarina
neden olan biligsel siireclerin farkina varma, onlar1 degerlendirme, elestirme ve iglerinden
toksik olanlar: tespit ederek bunlar1 diizenleme yoluna gitmek icin bir yetenek kazanma

olanagi yakalayacaktir.

Toksik liderlerin biligsel farkindalik kontrol stratejileri vasitasiyla kisilik Ozelliklerinin
ortaya c¢ikardigi toksik davranislara etki edilebilmesi icin Oncelikle liderin ya da ydneticinin
davraniglarinin takipciler ve orgiit diizeyinde toksiklik icerdigini kabul etmesi ve bunlari
diizeltmeye istekli olmasi gerekir. Daha sonra ise kendilerini yeniden anlamalari ve

yenileyebilmeleri icin kendi iclerinde bulunan karanlhigi kesfetmeleri gerekir. Bu davranis
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degisimi ancak “bilis, duygu ve davranis” kavramlarindan olusan “basit hayat licgeni’nin

sinirlar: icinde gerceklestirilebilir (Kets de Vries, 2006, s. 193).
3.4 Takipciler Kaynakl Bilissel Farkindalik Gelisiminin Faydalar

Biligsel farkindaligin artirilmasinin faydalarini sadece lider kaynakli diisiinmemek gerekir.
Takipcilerin  biligsel farkindaliklarinin — artirllmas1  da  toksik liderlik kavraminin
Onlenmesinde énemli bir yer tutacaktir. Liderlerin bir zorlama olmadan dissal bir yardim
almay1 kendiliginden kabul etmeleri her zaman miimkiin olmayabilir (Kets de Vries, 2014).
Bu nedenle toksik liderligin varliginin tespit edildigi Orgiitlerde takipcilerin biligsel
farkindaliklarinin artiritlmasi lider ve iiye arasindaki sosyal miibadelelerde yiiksek kalitede

bir etkilesim ortaya cikarma potansiyeline sahiptir.

Takipcilerin biligsel farkindaliklarinin gelisimi lider ile aralarindaki etkilesimin kalitesini

yiikseltme potansiyeline sahiptir. Lider ve iiye arasindaki etkilesim kalitesinin yiikselmesi

takipcilerin lider ile daha kaliteli sosyal ve duygusal iligki kurmalarin saglayacak ve buna °

°
bagli olarak da lider ve takipgiler arasindaki algisal farkliliklarda azalmalar meydana e )
gelecektir (Yammarino vd., 2008). Lider ve takipcilerin birbirleri arasindaki alg1 farkinin o

azalmasi ise hem takipcilerin liderin davranis yapisini anlamalarina hem de diger taraftan

liderin, davranislarinin takipciler lizerindeki etkisini fark etmesine yol acabilecektir.

Bu baglamda takipcilerin biligsel farkindalik kazanmalarinin saglanmasi toksik liderlik
davranisinin degiskenlerinden bir tanesi olan kolay etkilenen takipgilerin varliginin
azaltilmasini saglama potansiyeline sahiptir. istirakei takipciler icin bu olanagin biraz daha
az oldugu diisiiniilmekle birlikte, uygun takipgilerin 6z degerleme ve olgunluk degerlerinin
artirillmasi, karsilanmayan taleplerinin yaratacagi olast boyun egmeye meyilli
davranislarinin farklilastirilmasi, bilissel farkindaliklarinin artirilmasi ile saglanabilir
goriinmektedir. Benzer sekilde istirakci takipcilerin de biligsel farkliliklarinin artmasi
suretiyle toksik liderlik davranisinin hem kendileri hem de Orgiitiin biitiinii icin

olusturacagi olas1 yikicit durumlari idrak edebilme potansiyellerinin artacagi diisiiniilebilir.

4. Sonug ve Oneriler

Liderlik kavrami her zaman milkemmel ve olumlu bir durumu ifade etmek zorunda

degildir. Gilincel teorilerin biiyiik bir kismi liderligi olumlu yonde atilan bir adim olarak
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tanimlama egiliminde olsalar da liderlik alaninda calisma yapan arastirmacilarin liderligin

orgiit tizerindeki olas1 olumsuz etkilerini goz ardi etmemeleri gerekmektedir.

Orgiitlerdeki toksik liderlik durumunun formal bir teshisinin yapilmasi olduk¢a zordur.
Orgiitiin, lider nedeniyle icinde bulundugu durumun toksik bir islevsel bozukluga sahip
olup olmadigina dair bir analiz yapmak icin Orgiitsel psikodinamik veriler kullanilarak
klinik yaklasimlardan faydalanilabilir (Levinson, 1991 ve Kilbourg 2004’ten aktaran
Kesken ve ilic, 2008). Ancak toksik liderligin giiniimiiz Orgiitlerinin en &nemli
sorunlarindan bir tanesi oldugu yadsinmamalidir. Ciinkii isi planlayan, Orgiitleyen,
yonlendiren, denetleyen ve gerceklestiren insandir. Bu nedenle Orgiitsel problemlerin
coziimiinde bireylerin varligin1 dislayan yontemlere yonelmek istenen sonuclari

saglamayacaktir.

Hem lider yonlii hem de takipc¢i yonlii bir diisiince ve problem c¢dzme kapasitesinin
gelistirilme ya da yeniden bicimlenme siirecine sokularak bu bireylerin problem c¢dzme ve
karar verme yetilerinin gelistirilmesi saglanabilir (Costa ve Garmston, 2004’ten aktaran
) e Demir ve Pmnar, 2011). Bilissel farkindalik kazanimi ozellikle liderin hem kisisel
Ozelliklerinden hem de takipgileri ile arasindaki etkilesimden dogan sorunlarin ¢dziimiinde
bir ara¢ olarak kullanilabilir. Biligsel farkindalik kazanmis lider her seyden once kendi
biligsel hatalarinin farkina vararak kisisel ozelliklerini kontrol altinda tutma kabiliyetine
kavugabilecek hem de takipcilerinin biligsel yapilarini kavrayarak her takipcisiyle farkl bir

iliski kurabilme yetisi kazanabilecektir.

Biligsel kocluk yaklasimi vasitasiyla bireylerin bilissel farkindalik yeteneklerinin artirilmasi
ve biligsel farkindalik kontrol stratejilerinin 6gretilmesi vasitasiyla toksik liderlerin bu toksik
davranislarinin nasil ve hangi dinamiklerle ortaya ciktigini fark etmeleri ve bu davranislari
kontrol edebilme yetisini kazanmalart hem bu lider ve yoneticilerin hem de orgiitlerinin

basarisinda dramatik degisimler saglayabilme potansiyeline sahiptir. Biligssel farkindalik
kontrol stratejilerinin biligsel kog tarafindan gretilmesi toksik liderlere, kisilik o6zellikleri ile
davranislar1 arasindaki biligsel siirecleri anlamalari icin 1s1k tutacaktir. Bu siirecleri
kestirebilen, planlayabilen, denetleyebilen ve degerlendirebilen toksik lider bu siirecler

tizerinde icsel bir kontrol saglayacaktir. Boylece lider, toksik kisilik Ozelliklerini
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degistiremese bile bu Ozelliklerinin davranislarina olan yansimalarini Orgiitiin faydasini

gozetecek sekilde diizenleyebilme yetisi kazanacaklardir.

Yukarida da bahsettigimiz tizere toksik liderlik olgusu sadece liderin kisisel Ozelliklerine
bagl degildir. Bu nedenle liderin bilissel farkindalik sahibi olmasi bir taraftan kendi kisisel
Ozellikleri ve biligsel hatalar1 konusunda lidere bir kontrol saglarken diger taraftan
takipcileri ile kuracag: iliskilerde ona yon g0steren bir mekanizma olarak ortaya cikacaktir.
Biligsel farkindalik sahibi lider sadece kendisi ile takipcilerinin degil, takipcilerinin de
kendileri arasinda girdigi etkilesimleri gozlemleyebilecek ve bunlarin ¢iktilarini analiz etme
yetisi kazanacaktir. Hem kendisinin takipgileri ile hem de takipcilerinin birbirleri arasinda
<irdigi iligkileri diizenli bir hale getirebilmek i¢in elinde pek ¢ok veri birikecektir. Bu sayede
belki de bir toksik liderlik durumu baslamadan Onlenebilecek ya da var olan bir toksik
liderlik durumunun lider tarafindan kavranmasi1 saglanacaktir. Bilissel farkindalik

kazanmis liderin Orgiitiindeki toksik durumu kavramasi ise bu konuda atilacak ilk ve en

Onemli adim olacaktir. Bu kavramayi1 takiben lider Oncelikle kendi davranislarinin e

sonuclarini daha gerceklestirmeden tahmin ederek ve s6z konusu toksik ortami diizeltecek @, O
o¥gle

sekilde planlayarak boylece gerceklestirdi§inde s6z konusu toksiklik azalmaya e

baslayacaktir. Lider daha da ileri gidip bu biligsel farkindalik siirecini takipcileri ile
iligkilerine yansitabildigi Olciide toksikligin seviyesinin diismesini ve hatta sonlanmasini

saglayabilecektir.

Ancak eklemek gereklidir ki her toksik lider kurtarilabilir bir durumda olmaz. Orgiit
icindeki kademesi yiikseldikce bir liderin orgiitten koparilmasi da nispeten zorlagmaktadir.
Ancak toksik liderlik davraniginin uzun siire g0z ardi edilmesi ya da gdzden kacgirilmasi
durumunda Orgiit icinde ortaya ¢ikabilecek fonksiyonel bozukluklarin diizeltilmesi daha da

zorlasacaktir. Toksik davraniglar1 diizelmeyen ya da bu davranislarinin orgiite ve
calisanlarina verdigi zararlar1 gdrmezden gelen bir lider orgiitiin gelecegi acisindan biiyiik
bir tehdit olusturacaktir. Bu nedenle bazi liderlerin orgiitlerinden koparilmalari, drgiitiin

geleceginin kurtarilmasi adina elzem olmaktadir.

Toksik liderlik kavrami anlaminda Tiirk yonetim yazininda yapilan calismalar oldukca
kisithdir. Bununla birlikte kisitl sayidaki katilimer ile yapilan calismalar farkindalik temelli

terapilerin terapotik fayda sagladigi gozlemlenmis olsa da bilincli farkindalik ve bunun



Orgiitsel Davranis Arastirmalari Dergisi
Journal Of Organizational Behavior Research
Cilt /' Vol.: 2, Say1 / Is.: 2, Y1l / Year: 2017, Sayta / Pages: 62-84

terapi baglamli kullanimina dair arastirmalar da genis Orneklem gruplari iizerinde
calismalar yapilmasina muhta¢ durumdadir (Demir, 2015). Buna mukabil biligsel kocluk
yaklasimina dair calismalar da 6grenim alaniyla sinirli kalmaktadir. Ancak biligsel kocluk
yaklasiminin yonetim ve organizasyon alanina entegre edilmesi vasitasiyla orgiit icindeki
bireylerin bilissel farkindaliklarinin artirilmas: toksik liderligin Oniine gecilmesi icin bir

¢Oziim olanagi sunar gibi goriinmektedir.

Liderin orgiit icindeki konumu ve giicii, takipcilerin bu toksik liderlik durumu karsisindaki
tutumlari, orgiitiin kiiltiirti ve iklimi gibi degiskenler bu durumun anlasilmasini daha
zorlastirmaktadir. Bu anlamda genis katilimli aragtirmalar yapmak konunun dogasi geregi
kolay olmamaktadir. Toksik liderin kendi durumunu kabul etmesinin zorlugu bir yana
takipcilerinin ya da Orgiitiin iist diizey birimlerinin toksik liderligi g6z ard1 edebilmeleri ya
da gbzden kacirmalar1 Kkarsilasilabilecek bir durumdur. Benzer sekilde takipgilerin

Ozellikleri de toksik liderligin belirlenmesi ve Tizerine genis kapsamli caligmalar

e Yyapilabilmesinin Oniinii tikayan onemli bir faktor olarak ortaya ¢cikmaktadir.

) ®  Ancak toksik liderligin orgiitsel alanda varlig1 ve gelisen iletisim teknolojileri vasitasiyla bu
konu tizerinde yapilabilecek calismalarin artmasit miimkiindiir. Gelecek calismalarin hem
toksik liderligin kavramsal cercevesinin genisletilmesi hem de bu olaymn tespit
edilebilmesinin yolu acilarak sagaltimi ve ortaya cikmadan engellenebilmesi adina yapilacak
calismalar Orgiitlerin etkinlik ve etkililik anlaminda Oniinde ciddiye alinmasi gercken
tehditlerden birisi olan toksik liderlik durumunun verdigi zararlarin azaltilmasi ve

verebilecegi olasi zararlarin Oniine gecilebilmesi anlaminda faydali olacaktir.
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