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LiDERLIGIN CiRKIiN ORDEK YAVRUSU: NEGATIF YETENEK
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John Keats tarafindan ortaya atilan negatif yetenek kavramu, bireyin belirsizlik
durumunda aceleci ¢oziimlere yonelme egilimini bastirarak, kapsamli gozlem ve
derinlemesine analiz yoluyla uygun ¢éziime ulagabilmesi icin belirsizlik icerisinde
sakin kalabilme yetenegini tanimlamaktadir. Belirsizlik durumunda sakin kalabilme
vetenegi, bireyler agisindan kritik bir onem tasimakla birlikte topluluklarin
davramiglarina ve yasamlarina dogrudan etki eden figiirler baglaminda daha énemli
hale gelmektedir. Bu c¢alismada, yonetici statiisiinde yer alan kisilerin negatif
yetenekleri belirlenerek bu konuda farkindalik olusturulmasi ve negatif yetenek
yazimina kavramsal bir c¢erceve hazirlamilmast amacglannigtir. Goniillii katilim
saglayan 10 yoneticiyle yart yapilandirilmig goriisme gergeklestirilmistir. Goriigme
formu yardimiyla elde edilen nitel verilere, MAXQDA 24 istatistiki programi
yardimiyla icerik analizi yapimustir. Ulasilan bulgular, negatif yetenege iliskin alti
ozelligin on plana ¢iktigini gostermistir. Bu ozellikler, giiclii benlik algisi, elestirel
diigiinme, deneyime ac¢iklik, dayaniklilik, eylemsizlik ve belirsizlige tahammiil seklinde
isimlendirilmistir. Negatif yeteneklerine iliskin sahip olduklari bu ozelliklerin
farkinda olan liderler; belirsizlik, gizem ve siiphe icerisindeyken bile kendilerini ¢cok
biiyiik bir baski altinda hissetmedikleri icin huzursuzca ve aceleyle gerceklere
ulasmaya  ¢alismayacaklardwr.  Sakinlik,  dinginlik, deneyime agiklik ve
cevresindekilerin farkina varmak gibi ozelliklerin, diisiinmek ve kesfetmek igin
ihtiyaci olan zamani kullanmalarina yardimci olacagimi  bilerek hareket
edebileceklerdir. Bu oneriler wsiginda ¢alismanmn, liderlere farkindalik saglayarak
stire¢ yonetimlerinde yol gosterici olmasi ve liderlik yaziminda negatif yeteneklerin
arastirdmasina yonelik boslugu doldurmasi beklenmektedir.
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THE UGLY DUCKLING OF LEADERSHIP: NEGATIVE
CAPABILITY

Abstract

The concept of negative capability, introduced by John Keats, describes the
ability of an individual to remain composed in the face of uncertainty, suppressing the
tendency towards hasty solutions, and thereby achieving a suitable resolution through
comprehensive observation and in-depth analysis. The ability to stay calm amidst
uncertainty is critically important for individuals and becomes even more significant
in the context of figures whose behavior and decisions directly impact the lives of
communities. This study aims to identify the negative capabilities of individuals in
managerial positions, raise awareness on this subject, and provide a conceptual
framework for the literature on negative capability. Semi-structured interviews were
conducted with ten voluntarily participating managers. Qualitative data obtained
through interview forms were subjected to content analysis using the MAXQDA 24
statistical program. The findings highlighted six prominent characteristics related to
negative capability: strong self-perception, critical thinking, openness to experience,
resilience, inaction, and tolerance for ambiguity. Leaders who are aware of these
traits regarding their negative capability are less likely to feel immense pressure and
hastily seek out truths, even amidst uncertainty, mystery, and doubt. They can act with
the understanding that attributes like calmness, tranquility, openness to experience,
and awareness of their surroundings will aid them in utilizing the time needed for
reflection and discovery. Considering these recommendations, the study is expected
to enhance leaders' awareness, guide them in process management, and fill the gap
in the leadership literature regarding the investigation of negative capabilities.

Keywords: Resilience, Leadership, Negative Capacity, Ability, Negative Capability.

Giris

Komuta ve kontrole dayali geleneksel yoOnetim paradigmasi,
yoneticilerin kontrol digi karmasik durumlarla basa ¢ikma zorunlulugunda
yetersiz kalarak yol gosterme islevini kaybetmistir. Bu duruma dikkat cekmek
amactyla Drucker (2009, s. 10), postkapitalist yonetici basligiyla yaptigi
roportajda yoneticilerin artik komuta otoritesine sahip olmadiklarinin
bilincine varmast ve kontrol altinda olmadigi ama kontrol de edemedigi
durumlart yonetmeyi Ogrenmesi gerektigini ifade etmektedir. YOnetim
kitaplar1 hala astlar1 yonetmenin yollarindan bahsetse de artik bir yoneticiyi
degerlendirmenin olgiitii; kac tane asti yonettiginden ziyade yaptigi isin
karmagiklik derecesi, iirettigi ve kullandigi enformasyon ve isi yapabilmek
icin gerekli olan iligkilerin ¢esitliligidir. Otoritenin yerini enformasyon
almaktadir. Enformasyonun artmasi ise her seyden 6nce olumluluk kiiltiiriiniin
yerlestirilmesine baghdir. Ciinkii nesneler; her tiirli olumsuzluktan
arindirildiklarinda,  diizlestirilip  piiriizsiizlestirildiklerinde, ~sermayenin,
iletisimin ve enformasyonun akintilarina direng gostermeden Kkatilirlar.
Olumluluk, sinirsiz enformasyonun yaratilabilmesi i¢in gereklidir. Artik ne
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kadar ¢cok enformasyon iiretilirse; iiretkenlik, hiz ve kalite o kadar artmaktadir.
O vyiizden her seyin bu enformasyon iiretme siirecine dahil olmasi
gerekmektedir. Olumsuz durumlar, iletisimin kesintiye ugramasina neden
olabilecegi i¢in biiyiik bir risk olarak kabul edilmektedir. Bu nedenle her
seyden Once hicbir olumsuz duyguya yer olmayan bir olumluluk toplumuna
gereksinim vardir (Han, 2020, s. 15).

Neredeyse tiim psikoloji ve ydnetim kitaplar1 agiz birligi etmiscesine
pozitif diisiinmeyi kutsamaktadir. Kuskusuz pozitif diisiinmek, negatif
haberler tufaninda uzaktaki karay1 gérebilmek agisindan 6nemlidir (Schmid,
2012, s. 41). Ancak zaman igerisinde yasam koglari, yonetim danismanlari ve
yoneticiler vb. tarafindan giderek tabulastirilarak yasama ait tiim alanlar
pozitif diigiinme tzerinden kavramsallastirilmaya baslanmistir.  Pozitif
psikoloji akimi hayatin her alanina niifuz etmis gibi goriinmektedir. Olumlu
diisiinmek o kadar onemli hale gelmistir ki artik igletmelerde olaylarin
gidisatina yonelik en ufak karamsar bir yorum dahi infiale neden olmaktadir
(Foley, 2011). Neredeyse mutluluk diktatorliigii olarak tanimlanabilecek bu
gelisme, mutsuz olmaya pek fazla alan birakmamaktadir. Biraz mutsuz ya da
karamsar olan insanlar dyle sindirilirler ki, durumlar1 hakkinda konugmaya
hatta diisiinmeye bile cesaret edemezler. Cilinkii her seyi pozitif gérmeleri
gerekiyorken negatif diigiincelere kapilmalari biiyiik bir sorun olarak
algilanmaktadir (Schmid, 2012, s. 10). Bu kisilere diisen en biiyiik sorumluluk
ise bir an evvel evrenle pozitif bir iliskiye gegcmenin ve olumsuz diigiinceleri
zihinlerinden uzaklastirmanin bir yolunu bulmak i¢in harekete gegmeleridir.
Bu ugurda kaybedilecek tek bir dakika dahi yoktur ve hemen eyleme
gecilmelidir.

Bu olumluluk toplumuna gecisin en biiyiik bedeli ise insanlarin; eziyet,
ac1 ya da belirsizlikle basa ¢tkma ve buna bi¢im verme becerilerini yitirmesidir
(Han, 2020, s. 20). Hazz1 aramak ve acidan kaginmak, insanlar i¢in hayati bir
konu olsa da esyanin tabiati bunu basarmay: giiclestirir. Istisnalar bir kenara
birakilirsa acilar genelde insan1 mutsuz eder ve hayattan ¢ikarilmak istenir.
Ancak er ge¢ yine gelirler. Yaralanma ya da hastaliga bagl bedensel acilar,
hayal kirikligina ve duygularin incinmesi hissine bagli ruhsal acilar, gegicilik
ve Olimle karsilasmanin yarattigi zihinsel acilar hayatinin belirli
donemlerinde insanin mutlaka karsisina ¢gikmaktadir. Agri kesiciler kismen ise
yarasa bile aciyr tamamen ortadan kaldirmak olanakli degildir. Yapilmasi
gereken sey, aslinda acty1 anlamlandirma bigimini degistirmektir. Aci, hazzi
hissedilebilir kilan zitlik deneyimini saglamaktadir. Aciy1r tamimayan insan,
hazzin ne oldugunu da idrak edememektedir (Schmid, 2012, s. 30). Bireysel
diizeyde dnemli bir 6zellik olan acilarla ve olumsuz durumlarla bag edebilme
yetenegi, birden fazla insanin davraniglarimi ve yagamini dogrudan etkileyen
liderler ve yoneticiler s6z konusu oldugunda daha da 6nem kazanmaktadir.
Kitleleri pesinden siiriikleyen yonetici ve liderlerin olumsuz duygu ve
durumlarla karsilagma ihtimali daha da artmakta ve bu durumlarla bas etme
becerileri kritik bir 6zellik halini almaktadir.
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Drucker yeni yonetici kariyerine nasil hazirlanmalidur? sorusuna (2009,
S. 14) egitimli biri olmamn, hatta yonetim egitimi almig olmanmn yeterli bir
olciit olmadigini ve objektif Olgiitlerden ziyade yetenek olarak nitelendirilen
stibjektif dlciitlerin kullanilmas1 gerektigini ifade etmektedir. Yonetici bask
altinda olmay: kaldirabiliyor mu?, isler karigtiginda saglam durabiliyor mu?,
enformasyonu okuyarak mi yoksa konugsarak mi oOziimsiiyor? sorularmin
belirleyici oldugunu ifade etmektedir. Enformasyon ydnetimi de 6nemli bir
yetenek olmakla birlikte ¢alismanin amaci bakimindan ilk iki sorunun
cevabinin verilmesinin oldukca 6nemli oldugu diisiiniilmektedir. Y dneticinin,
isler karistiginda ya da baski altindayken nasil davrandigi oldukg¢a nemlidir.
Cilinkii kimin bagarili kimin basarisiz olacagini belirleyen temel faktor; egitim,
deneyim ya da yetisme kosullarindan ziyade kisinin dayaniklilik diizeyidir. Bu
durum; oliimciil hastaliklarla miicadele eden ya da olimpiyatlarda yarigan
kisiler i¢in oldugu kadar yonetim kurulu iiyeleri i¢in de gegerlidir (Coutu,
2011, s. 54).

Bu calismanin temel vurgusu; siirekli tam motive bir sekilde etrafina
pozitif enerji sagan ve olaylara aninda miidahale eden atak bir lider olmak
kadar baski altinda caligmaya dayanabilen, belirsizlik ya da sorunlar
karsisinda saglam durabilen hatta durumu tam olarak kavrayincaya kadar
hicbir miidahalede bulunmayan bir lider olmanin da ¢ok 6nemli oldugudur.
Kisisel projeleri hayata gecirirken ya da engelleri asip siireci basariya
ulasincaya kadar simirli kaynaklarla miicadele eden lider, zaman zaman
kendini koti hissedebilir  (Warr, 2020, s. 3). Sobel ve Panas (2015, s. 54),
giiclii insanlar poset ¢ay gibidir. Kaynar suya girinceye kadar gergek
gii¢lerini anlayamazsiniz diyerek tam da bu durumu ifade etmektedir. Sicak
suda yani olumsuzluklar igerisindeyken yolunu bulabilme ya da ne yapilmasi
gerektigini net bir sekilde belirleyinceye kadar eyleme ge¢cmeme olarak
tanimlanabilen ve bu ¢alismada negatif yetenek terimiyle ifade edilen kavram,
liderligin ¢ok da vurgulanmayan kismini olusturmaktadir.

Negatif yetenek kavrami baslangi¢ itibariyle siirsel yaraticiligin
incelenmesi olarak baglamis olmakla birlikte daha sonra bunun o6tesine
gecerek zengin bir igerige sahip olmustur. Ornegin dini deneyime, dgrenme
pratigine (Edmonstone, 2016; Unterhalter, 2017) ve daha sonra da Bion
(1970) tarafindan psikanalize uyarlamistir (Yerushalmi, 2019). Warren
Bennis’in (2009) Lider Olmak Uzerine isimli caligmastyla birlikte ise drgiitsel
aragtirmalara girmistir. Ozellikle érgiitsel degisim Ve kriz donemlerinde
yogun olarak yasanan belirsizlikle miicadelede negatif yetenekle ilgili
caligmalar bulunmaktadir (French, 2001). Ozetle sdylemek gerekirse bir
zamanlar sairler, yazarlar, sanatgilar ve psikoterapistlerle ilgili olan bu terim,
artik 6grenmek, gelismek ya da liderlik etmek isteyen herkes i¢in anlamli hale
gelmistir (Saggurthi ve Thakur, 2016, s. 181). Ancak Tiirk¢e alan yazinda
konuya iligkin herhangi bir akademik calismaya rastlanilmamistir. Bu
anlamda s6z konusu caligmanin Tiirk¢e alan yazimina katki saglayacag
diistiniilmektedir.

576



Liderligin Cirkin Ordek Yavrusu: Negatif Yetenek

1. NEGATIF YETENEK KAVRAMI

Bir ingiliz sairi olan John Keats, 21 Aralik 1817°de kardesleri Tom ve
George’a yazdigi inlii mektubunda negatif yetenek kavramina olan inancini
ilan ettiginde, olaganiistii cesareti ve icgoriisiiyle kendisinin bile tam olarak
basaramadig1 bir gérev belirlemistir. Bu mektupta Keats, Dilke ile sadece
belirli bir konuda anlasmazliga diigiiyorum. Aklimda birkag sey vardi ancak
ozellikle edebiyatta basar: 6rnegi olusturmak icin hangi niteliklerin gerekli
oldugunu diistiniiyordum. Shakspeare’in muazzam bir gekilde sahip oldugu
negatif yetenek demek istiyorum. Yani insamin, belirsizlikler, gizemler,
stipheler icinde herhangi bir gerginlige kaptimadan gergeklerin ve amaclarin
pesinden gidebilmesidir diye agiklamaktadir (aktaran Starr, 1966, s. 59).
Keats, bu mektubunda &zellikle edebiyat alaninda yiiksek basariya sahip
bireylerin yaratict dehasinin temelini olusturan zihin durumunu kelimelerle
tammlamaya ¢alistyordu (Simpson vd., 2002, s. 1209). Siiphecilik,
kotiimserlik, ¢ikarsizlik, alcakgdniilliiliik ve boyun egme yetenegi gibi yogun
bir kesif ve spekiilasyon déneminde kendi ruh halini tanimlamak i¢in negatif
yetenek terimini kullandiginda Keats heniiz 22 yasindaydi (French, 2001, s.
482). Eisold (2000, s. 65) Keats'in tanimindan yola ¢ikarak negatif yetenegi,
yeni diistincelerin ve algilarin ortaya ¢ikmasina izin vermek igin belirsizligin
ortasinda sakin kalarak, endise ve korkuya direnebilme becerisi olarak
tanimlayabiliriz.

Kavramlar ziddiyla anlasilir diisiincesinden hareketle, negatif yetenegin
daha iyi anlagilmasi i¢in pozitif yetenekle iligkisinin netlestirilmesinin daha
iyi olacagi diisiiniilmektedir. Pozitif yetenek genel olarak kisinin bilgi, beceri,
yetkinlik ve uzmanligi olarak tanimlanmaktadir. Pozitif yetenege sahip
olduklarin1 kanitlayabilmeleri icin calisanlarin ve 6zellikle liderlerin sahip
olduklar1 tiim bilgi, beceri ve yetenekleri sergilemesi beklenmektedir.
Ozellikle liderligin temelini olusturan imaj, bilmeye dayanmakta ve ¢aligma-
eylem-basari ile kendini gostermektedir. Boyle bir durumda bilmemek kabul
edilemez bir durum olmanin Gtesinde utang vericidir. Bununla birlikte
bilmemeye-yapmamaya-kontrol etmemeye dayanan oldukga farkli bir liderlik
boyutu da vardir. Negatif yetenek, insan deneyiminin bu boyutuyla iliskili
olup olumsuz kosullarda yaratict bir sekilde calisma yeterliligini ifade
etmektedir. Pozitif yetenek, kisinin belirli eylem bi¢imine yonelmesini ifade
ederken; negatif yetenek bu eylemi gerceklestirme siirecinde karsilastig
olumsuz durumlara ya da bilgilere kars1 eylemden sagsmama ve dagilmaya
direnme yetenegini ifade etmektedir (French, Simpson ve Harvey, 2009).

Negatif yetenek, kisinin zor durumlarda diisiinmeye devam etmesini
saglayan bir ara alan yaratabilir. Pozitif yetenek kararii eylemi desteklerken,
negatif yetenek yansitict eylemsizligi destekler. Diger bir deyisle bu yetenek;
bilgi, kaynak ve kendine giiven agisindan mevcut imkanlarin sinirina yaklasan
liderin, harekete gecme ve tepki verme konusunda baski hissetmesine neden
olan savunma mekanizmalarina direnme yetenegi saglar. (Simpson vd., 2002,
s. 1209). Ciinkii eylemi kutsayan pozitifligin neden oldugu hizli ve kararl
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olmaya verilen ideolojik deger; zor sorulardan kaginilmasina, miyop
diisiinceye ve siiphenin bastirilmasina yol agmakta, nihayetinde sorgulama ve
iyilestirmelere yer birakmayan kendini giiclendiren aptalliga neden
olmaktadir (Saggurthi ve Thakur, 2016, s. 181). Negatif yetenegin temelinde;
giinliik paradokslarla, belirsizliklerle ve karmasikliklarla incelikli ve sabirl
bir sekilde iliski kurmak, ¢coziimlere atlamak yerine durumlarin gelismesine
izin vermek ve belirsizligin ortasinda rahat olmak yer almaktadir
(Gunnlaugson, 2021).

Negatif yetenek; baski altinda ve dikkati dagilmig bir zihnin
ulagamayacagi ince deneyimlere olanak saglamaktadir (Brenner, 2021). Bu
yetenek ayrica, bir mesaj1 ya da vizyonu diger insanlara daha kolay anlasilacak
sekilde iletmek icin onlarin ruh halleri ve modlariyla 6zdesim kurmaya da
olanak saglar (French, 2001, s. 482). Pozitif ve negatif yeteneklerin uygun
kombinasyonu, bilmek ve bilmemek arasindaki alanda yaratici diisiince icin
yetenek ya da ¢aligma alan olusturmaktadir. Ozellikle yaratici liderler, bu tiir
alanlar1 yalnizca kendileri i¢in degil ayn1 zamanda orgiitteki diger insanlar igin
de yaratabilme potansiyeliyle karakterize edilmektedir (French, Simpson ve
Harvey, 2009). Bu anlamda negatif yetenegin, liderlik becerileri baglaminda
analiz edilmesi 6nem tagimaktadir. Sonraki baglikta bu konuya yer verilmistir.

2. NEGATIF YETENEK ve LIDERLIK BECERISi

Liderler, 6zellikle ne yapmalar1 gerektigini ya da kime giiveneceklerini
bilemedikleri, yeterli kaynaklara sahip olmadiklar veya kendilerine giivenen
giiclii bir izleyici kitlesi olmadig1r durumlarda kontrolii ellerinde tutmak igin
negatif yetenege ihtiya¢ duyarlar. Bu tiir zamanlarda, 6nceki deneyimlerden
elde edilen bilgilerin uygulanmasi, baska bir yerden kaynak transfer edilmesi
veya bagkalarimin giiveninin kazanilmasi gibi pozitif yeteneklerle ¢oziim
bulunabilir. Ancak, bu tedbirler yeterli olmadiginda, yani konuya iligkin
icgdrii olusturuluncaya, kaynak temin edilinceye veya iliskiler gelisinceye
kadar zamana ihtiya¢ vardir. Negatif yetenek; bu bekleme, gézlemleme ve
dinlenme gibi, tamamen olumsuz olmamakla birlikte, harekete gegmenin tam
zit kutbunda yer alan davranislarda kendisini gosteren bir yetenektir. Bu
baglamda pozitif ve negatif yetenek birbiriyle ¢elisen ya da dislayan 6zellikler
olmaktan ziyade birbirlerini tamamlayici niteliktedir (Simpson vd., 2002, s.
1211).

Ozetle soylemek gerekirse pozitif ve negatif yetenekler, liderlerin
zorluklar karsisinda hem eyleme gecme hem de sabirli olma dengesini
saglayarak, daha saglam ve biitlinciil bir yaklagim gelistirmelerine olanak
tanimaktadir. Bu baglamda, pozitif ve negatif yetenek birbiriyle ¢elisen ya da
dislayan ozellikler olmaktan ziyade birbirlerini tamamlayici niteliktedir. Bu
baglantinin ve negatif yetenegin liderlikle iliskisinin anlagilabilmesi i¢in kriz
donemleri ve degisim donemleri gibi liderlik siirecinin iki 6nemli durumunu
da dikkate almak gerekmektedir.
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2.1. Negatif Yetenegin Kriz Donemlerinde Liderlige Etkisi

Calkantili bir krizde, zaman gectikge liderler ilizerindeki sorunu ¢6zme
baskist giderek artmaktadir. Heifetz vd. (2020, s. 70), bu baskiy1 kriz
liderliginin iki evresi iizerinden aciklamaktadir. ilk evre, liderin durumu
stabilize ederek zaman kazanmak zorunda oldugu dénemdir. ikinci evre ise,
krizin temel nedenlerini kavrayip yeni bir gelisme kapasitesi insa etmesini
iceren daha zorlu bir siirectir. Bu siiregte, insanlar kaygilarina kesin ¢éziimler
bulmasi i¢in lider iizerinde muazzam bir baski olustururlar. Bu baski altinda
liderin, imajim1 koruma ve kararli bir sekilde harekete gecerek giiclii bir
liderlik sergileme arzusu dogaldir. Ancak bu durum, bazen liderin bildiklerini
abartmasina veya bilmediklerini yok saymasina yol agabilir. Hatta krize uyum
saglamak adina insanlardan gerekli ama rahatsiz edici degisiklikler talep
ettiginde liderin, tim elestiri oklarimi tizerine ¢ekmesi de muhtemeldir.
Izleyiciler, krizden nasil c¢ikilacagina dair bir fikirleri olmadig1 igin
liderlerinden rehberlik beklerler. Ancak liderin de karsisinda yalnizca
belirsizliklerle dolu dénemegler vardir.

Heifetz vd.’nin (2020, s. 72), uyarlayict liderlik ad1 verdikleri ancak
rahatlikla negatif kapasiteye sahip liderler olarak da tanimlanabilecek bu
kigiler, hemen ise koyulmak yerine organizasyonun reset tusuna basmay1
tercih ederler. Var olan calkantidan yararlanip, gecmise siinger c¢ekerek
bugiinii yeniden insa etmeye caligirlar. Siire¢ igerisinde oyunun bazi
kurallarin1 degistirir, organizasyonun bazi par¢alarini yeniden sekillendirir ve
caligsmalari bastan diizenler. Burada asil tehlike, otorite konumundaki kisilerin
hemen igse koyulmasidir. Lider, denetimi sikilastirmak, tasarruf tedbirleri
almak ya da plan degisikliklerine girmek gibi kisa vadeli ayarlamalarla hemen
sorunu ¢ozmeye ¢aligir. Diis kirikliklarini azaltmak, kendi korkularini ve diger
insanlarin korkularini bastirmak i¢in alisageldikleri seyleri yapmaya girisirler.
Ancak boyle zamanlarda usta liderler bile basarili olamayabilir. Ciinkii art
arda gelen sorunlarla bas etmek icin gereken 6rgiitsel uyum becerisi, giinliik
uzmanlik alanlar igerisinde yer almamaktadir. Muhtemelen lider, daha 6nce
boyle bir sey yasamamustir (Heifetz vd., 2020, s. 70). Liderin boyle bir
durumda asil yapmasi gereken sey, harekete gegmeden once bir siire beklemek
ve denenmis/test edilmis pozitif yeteneklerle harekete ge¢me cazibesine
direnmektir (Simpson vd., 2002, s. 1211). Gergekten de ates altindayken sakin
kalmak, elit performansgilara 6zgii dogustan geldigine inanilan bir meziyettir.
Aslinda baskiy1 sevmek Ogrenilebilir. Ancak bunun i¢in Oncelikle kisinin
sabirla kendini iyilestirmeye adamak gibi bir tercihte bulunmasi
gerekmektedir (Jones, 2019, s. 9).

Bu baglamda negatif yetenek balo salonu ve balkon metaforuyla
aciklanabilir. Bu bireylerin, dansa bakis a¢ilarimin tamamen dans pistinde
olmay1 ya da balkondan izlemeyi tercih etmelerine atif yapan bir metafordur.
Burada vurgulanmak istenen nokta, gerceklige iliskin net bir goriis elde
etmenin ve ayn1 zamanda biiyiik resim hakkinda bir bakis agis1 kazanmanin en
iyi yolunun, kisinin kendisini eylemden uzaklagtirmasidir (balkondan
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seyretmek). Yine de olup biteni etkilemek igin dans pistine (balo salonu)
donmek gerekmektedir. Bu nedenle liderlerin, gézlemlemek ve siirece aktif
olarak katilmak arasinda denge kurmasi beklenmektedir. Rollerin bu
rotasyonu basli basina bir dans haline gelmektedir. Liderlerin biiyiik resmi
gormesine olanak saglarken ayni zamanda etkili degisimler yaratacak giiclii
kararlar almasmna ve plan yapmasina olanak saglar (Clarke, 2016, s. 9).
Liderlik, dogaglama bir sanattir. Giiglii bir vizyon, belirgin degerler ve
stratejik bir planla yonlendirilebilir ancak anbean neler yapilmasi gerektigi
yaziyla belirlenemez. Olaylar gelistikce karsilik vermek gerekmektedir.
Mecazi olarak soylemek gerekirse giinler, haftalar, aylar ve yillar boyunca
balkonla dans pisti arasinda tekrar tekrar gidip gelmeyi gerektirmektedir.
Fakat lider, biitiiniiyle mesgul edildiginde ve ¢evresindeki insanlar tarafindan
eyleme siriiklendiginde balkon bakis agisimi tutturmak giiglesir. Liderin
bundan kurtulma giicii olsa dahi bir adim geriye ¢ekilip biiyiik resmi gérmeyi
gliclestiren cesitli etkenler devreye girer. Ayrica bu mesafeyi korumay1
basarsa bile liderin, goriip duydugu her seyi dogru bir sekilde
yorumlamayabileceginin de bir garantisi yoktur (Heifetz, Grashow ve Linsky,
2011, s. 139). Kuskusuz negatif yetenek, bu ikilemlerin ¢oziimii degildir.
Bununla birlikte sabirla beklemeye ve belirsizligin neden oldugu baskilar
sinirlamaya yaptigi vurgu, kendisini kararli bir eylemin temeli haline
gelebilecek yeni bir diislincenin ortaya ¢ikabilecegi zihinsel ve duygusal bir
alan yaratmaya yardimci olabilir (Simpson vd., 2002, s. 1211). Han (2020, s.
41), Nietchzche’nin bir insanin kazanmasi gereken ii¢ temel unsura atif
yaptigim belirtmektedir. Insan bakmayi, diisiinmeyi ve okuyup-yazmay1
ogrenmelidir. Bakmay1 6grenmekten kastedilen sey, gozii siikiinete, sabra ve
kendine gelmeye birakmaya alistirmaktir. Diger bir deyisle gozii, derin ve
yogun bir dikkate, uzun ve asamali bir bakisa ehil kilmak gerekmektedir.
Insan bir uyaran karsisinda hemen tepki gdstermemeli, engelleyici diirtiilerine
hakim olmalidir. Han (2020, s. 38), insanin olaylar karsisinda hemen tepki
vermesini ve her diirtiiniin pesinden gitmesini bir ¢dkme ve takatsizlik
semptomu olarak tanimlamaktadir.

Kuskusuz belirli bir anda pozitif yeteneginin mi negatif yeteneginin mi
kullanmas1 gerektigine dair bir formiil yoktur. Liderler hangisinin gerekli
oldugunu bilmeden harekete gegmeli ya da gegmemelidir. Ayn1 zamanda
bagkalarinin goriis ve yargilarmin gecerliligini ve 6nemini kabul ederek
yargilarda bulunmali ve politik davranmalidir. Bununla birlikte negatif
yetenek potansiyelinin farkindaligi en azindan alisilmis veya yalmzca tepkisel
bir sekilde hareket etmeye bir alternatif sunar (Simpson vd., 2002, s. 1211).
Bu durum, liderlerin daha esnek ve uyum saglayici olmalarina ve beklenmedik
durumlar karsisinda daha bilingli ve stratejik kararlar almalarina olanak
saglamaktadir. Negatif yetenegin degerinin anlasilmasi, liderlerin belirsizlik
ve karmasiklikla daha etkili bir sekilde basa ¢ikmalarini ve bu siiregte orgiitsel
basariy1 artirmalarini saglayabilmektedir.
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2.2. Negatif Yetenegin Degisim Donemlerinde Liderlige Etkisi

Negatif yetenek hem degisimden kaynaklanan hem de degisime neden
olabilen duygusal kargasay1 6ziimseme ve yaratici bir sekilde yanit verme
yetenegini temsil ettigi icin orgiitsel degisim yonetimi ile yakindan iligkilidir
(Gunnlaugson, 2021). Bir tehdit olarak algilandiginda degisim, bireylerde ve
sistemde bir¢ok duygunun ortaya g¢ikmasina neden olmaktadir. Bunlar;
ofkeden imrenmeye, rekabetten hiddetlenmeye, heveslenmekten sinizme ya
da enerjik katilimdan duyarsizliga kadar ¢cok genis bir yelpazede olabilir.
Bunun degisimin kasith bir inovasyon ¢abasinin sonucu mu yoksa
ongoriilemeyen ya da hazirlikli  olunmayan cevresel faktorlerdeki
degisikliklerden mi kaynaklandiginin pek bir énemi yoktur. Ayni sekilde
degisimin Olcegi ve oOrgiit lizerindeki etkisi arasinda agik bir iligki olup
olmadigr da onemli degildir. Fikrimizi/ fikirlerini nasil degistirebiliriz?
sorusuyla yiizlesmek i¢in biiyiik bir inovasyona, bir sirket satin alinmasina ya
da isletmede kapsamli bir degisim miihendisligi ¢aligsmalarina gerek yoktur.
Sadece bir odadaki mobilyalarin diizenini degistirmek ya da sadece yeni bir
personel atamak bile endise ve bencillik tohumlarini istikrar ve is birligi
ortamina ekebilmek igin yeterli olabilir. Bu nedenle, bireyler oldugu kadar
organizasyonlar da degisim tarafindan kaginilmaz olarak uyandirilan
duygular1 anlamak ve yonetmek igin ¢ok ¢alismak zorundadir (French, 2001,
S. 480). Bu baglamda, liderlerin degisim siire¢lerinde sahip olmalar1 gereken
en 6nemli becerilerden biri, bu duygusal kargasay1 yonetebilme ve ekiplerini
bu siirecte destekleyebilme yetenegidir. Negatif yetenek, liderlere sadece kriz
anlarinda degil, ayn1 zamanda siirekli degisim ve doniisiim icinde olan is
ortamlarinda da bir yol haritas1 sunar. Dolayistyla, negatif yetenegi gelismis
liderler, belirsizlik ve kaos icinde bile dogru kararlar alarak orgiitlerini
basariya tastyabilirler.

Ozetle sdylemek gerekirse negatif yetenege sahip liderler; belirsizlige
acik olmalari, esneklik ve uyum kabiliyetleri, 6grenmeye ve gelismeye
yatkinlari sayesinde daha etkili ve yenilik¢i ¢ozlimler gelistirebilmektedir. Bu
yetenekler, yalnizca liderin kendisine degil aym1 zamanda yonettikleri
orgiitlerin degisen kosullara uyum saglamasina da o6nemli Olglide katki
saglamaktadir.

3. YONTEM

Bu aragtirmanin yiritilmesinde Marshall ve Rossman (2016)
tarafindan nitel arastirmalar ic¢in Onerilen siire¢ takip edilmistir. Siirecin ilk
adimi, arastirma probleminin belirlenerek kuramsal bir c¢ergeve
olusturulmasidir. Bu dogrultuda kavramsal c¢er¢eve bagligi altinda
aragtirmanin amaci dikkate alinarak negatif yetenek kavrami ayrintili olarak
aciklanmig ve negatif yetenegin liderlik siireglerindeki yeri iizerinde
durulmustur. Negatif yetenekle ilgili teorik temeller dikkate alinarak
arastirmanin  onemi vurgulanmustir. Ikinci adimda, arastirmanin deseni
olusturulmustur. Bu ¢ercevede arastirmanin amaci, sorulari, 6rneklemi ve
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arastirmacilarin rolii agikca belirtilerek gecerliligi, giivenilirligi ve etik
cercevesi hakkinda bilgi verilmistir. Ardindan arastirmada kullanilan veri
toplama yontemi ve analiz siireci agiklanmistir. Son adimda ise; arastirma
problemini agiklayict nitelikteki sonuglar, tutarli ve anlamli bir rapor haline
getirilerek aragtirma bulgular ad1 altinda ayr1 bir béliimde sunulmustur.

3.1. Arastirmanin Amaci

Bu caligmada, negatif yetenck kavraminin detayli bir sekilde
incelenmesi ve teorik temellerinin olusturulmasi amacglanmaktadir. Ayrica,
liderlerin ve yoneticilerin negatif yeteneklere iliskin yaklasimlarinin
arastirilmas1 da hedeflenmektedir. Bu amag¢ dogrultusunda, yoneticilerin
liderlik siireglerinde farkinda olarak ya da olmayarak negatif yetenekler
sergileyip sergilemediklerinin belirlenmesi i¢in nitel analiz yontemlerinden
biri olan betimsel analiz yontemi kullanilarak goriismeler gerceklestirilmistir.

3.2. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Caligmanin evrenini, kamu ya da ozel sektorde faaliyet goOsteren
orgiitlerdeki yoneticiler olusturmaktadir. Evrenin tamamina ulasilmasi
mimkiin olmadig1 i¢in oOrneklem belirleme yoluna gidilmistir. Nitel
aragtirmalarda bir konunun derinligi dikkatli ve titiz sekilde anlagilmaya
calisildigi icin olasilikli (seckisiz) olmayan 6rnekleme yontemlerinden birisi
olan amaglh Ornekleme (maksimum g¢esitlilik oOrneklemesi) yoOntemiyle
orneklem belirlenmistir (Baltaci, 2018, s. 246; Biiyiikoztiirk vd., 2020, s. 92).
Orneklem; kamu ve dzel sektdr drgiitlerinde gorev yapan n lisans, lisans ve
lisans {istii (yiiksek lisans, doktora ve tipta uzmanlik) egitim diizeylerindeki
10 yoneticiden olusmaktadir. Veri toplama ve veri doygunlugu agisindan
yeterli goriildiigii icin ¢aligma, toplam 10 katilimer ile tamamlanmistir. Nitel
caligmalarda katilimci sayisinin 5 ile 25 arasinda degisebilecegi kabul
edilmektedir (Creswell, 2018).

3.3. Veri Toplama Yontemi

Arastirmanin  veri toplama siirecinde, goriisme yOnteminden
yararlanilmigtir. Negatif yetenekle ilgili yapilan alan yazin arastirmalari
neticesinde belirlenen 10 agik uglu sorudan olusan yari1 yapilandirilmis bir
goriisme formu kullanilmistir. Goriisme formu; kimlik bilgilerin ve negatif
yetenekle ilgili sorularin yer aldigi iki ana boliimden olusmaktadir. Goriisme
stirecinde katilimeilara kimlik bilgileri kapsaminda yasi, egitim diizeyi, gérev
yaptig1 sektor ve yoneticilik alaninda ¢aligma siiresi sorulmustur. Ug
katilimcinin yas araligi 34-44 iken yedi katilimei, 50 ve {izeri yas araliginda
yer almaktadir. Katilimcilardan dordii yonetici statilisiinde bulunan
hekimlerden olusmaktadir. ki katilime1 kamu sektoriinde ve dort katilimei
0zel sektorde yonetici statlisinde yer alan kisilerden olusmaktadir.
Katilimcilar, ¢ogunlukla lisansiistii egitim diizeyinde sahip olmakla birlikte
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0zel sektorde gorev yapan katilimcilar, lisans diizeyinde egitime sahiptir.
Yoneticilik siireleri itibariyle en fazla deneyime sahip olan katilimcilar, 6zel
sektorde gorev yapanlardir (10 yil ve iizeri). Kamu sektoriinde gorev yapan
katilimeilarin yoneticilik siiresi ise 1-10 y1l arasinda degismektedir.

Gorlisme formunun ikinci boliimiinde yer alan negatif yetenekle ilgili
sorular olusturulurken dort nitelige uygun olmasina dikkat edilmistir (Geray,
2006, s. 1). Sorular, miimkiin oldugunca kisa ve ac¢ik bir dille ifade edilmistir.
2) Sorular, egitim diizeyi gozetilmeksizin tiim katilimcilarin anlayabilecegi
basitlikte hazirlanmustir. 3) Sorular, katilimcilarin algilarinda yonlendirmeye
sebep olmayacak sekilde hazirlanmistir. 4) Sorularin siralamasi, mantiga
dayali bir akist takip etmistir. Bu hususlar dikkate alinarak aragtirma amacina
yonelik 10 adet agik uglu soru hazirlanmigtir. Goriisme formu ¢ergevesinde
katilmeilara;  rutin = silireclerde  ve  degisim  siireclerinde/krizlerde
benimsedikleri davranislar1 ya da yaklasimlart igeren sorular yoneltilmistir.
Bununla birlikte liderlerde olmasi beklenilen 6zelliklere ve karar verme
stireglerine yonelik sorulara da yer verilmistir. Bu yoniiyle goriisme formlari,
arastirma sorununa iligkin tiim boyutlar1 igeren genis kapsamli sorulara yer
verilmesine olanak tanidigi i¢in nitel arastirmalarda siklikla tercih
edilmektedir (Yildirim ve Simsek, 2021, s. 130). Goriigme formunda yer alan
sorular su sekilde siralanmastir:

1. Liderlerin zor durumlarin iistesinden gelmelerinde etkili olan unsurlar
nelerdir?

2. Belirsizligin, liderlik siireci ag¢isindan yarattigi en onemli sonuglar
nelerdir?

3. Isle ilgili bir konuda ikilem yasadiginizda nasil bir yéntem izlersiniz?

4. Anlamli bir amaca sahip olmanin, liderin basaris1 agisindan gerekli bir

unsur oldugunu diisiiniiyor musunuz?

5. Liderin kendine ve yeteneklerine giivenmesinin, degisim ve kriz
donemlerinde ne gibi etkileri olacagini diisiiniiyorsunuz?

6. Bir kriz aninda, krize en kisa siirede miidahale edilmesinin mi yoksa
biiylik resmi gérmek icin eyleme gecmeden 6nce beklemenin mi daha
etkili sonuglar verecegini diisiiniiyorsunuz?

7. Hangi durumlarda bir konuya iligkin kararlariniz1 ya da fikirlerinizi
tekrar gdzden gegirme ihtiyaci duyarsiniz?

8. Liderin, olaylar1 tevekkiille kabullenmesi ve bazi durumlarda
eylemsizligi tercih etmesi hakkinda ne diigiiniirsiiniiz?

9. Bir sorun ya da kriz karsisinda ¢6ziim {iretemediginizde nasil
davranirsiniz ve ne hissedersiniz?

10.  Yogun bir ¢alisma giinii icerisinde bile kisa bir mola verip kendinize
vakit ayirarak dinlenmenin gerekli oldugunu diisiiniiyor musunuz?
Goriligmelere, aragtirmanin amacina yonelik her katilimciya on

bilgilendirmeler yapilarak baglanilmis ve tiim siireg, aragtirmacilar tarafindan
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ylriitiilmistiir. Goriismelerin  yapilabilmesi i¢in katilimcilarla randevu
zamanlar1 ayarlanmig ve goriismeler, katilimcilarin ofislerinde yapilmistir.
Katilimeilarin izinleri alinarak goériismeler boyunca sesli kayit yapilmustir.
Verilerin toplanmasi, 03.01.2023-16.10.2023 tarih araliginda
gergeklestirilmistir. Verilerin analiz edilmesinde MAXQDA 24 istatistik
programi kullanilmistir.

3.4. Arastirmacilarin Rolii

Caligma kapsaminda birinci yazar, ¢aligmanin kavramsal ¢ergevesinin
olusturulmasinda agirlikli rol iistlenmistir. ikinci yazar; verilerin toplanmasi,
analizi ve sonuglarin raporlanmasi rollerini agirlikla iistlenmistir. Ugiincii
yazar ise, verilerin toplanmasi ve sonuglarin raporlanmasi siireglerinde
agirlikli olarak rol almistir. Ancak tiim yazarlar, ¢alismanin biitiinligiinii
saglamak lizere her asamada istisare ederek ve goriis birligi saglayarak katki
sunmuslardir.

3.5. Arastirmanin Gegerliligi, Giivenilirligi ve Etik Cercevesi
Nitel arastirma yontemiyle yiiriitilen bu calismanin gecerliligini,
glivenilirligini ve etik standartlarini tehdit etme potansiyeli tasiyan unsurlari
en aza indirmek igin aragtirmacilar tarafindan bazi 6nlemler uygulanmustir.
S6z konusu 6nlemler Tablo 1°de sunulmustur.
Tablo 1. Calismanin Gegerliligi, Giivenilirligi ve Etik Cercevesiyle Ilgili
Onlemler

. Uzman incelemesi
I¢ Gegerlilik

(inandiricilik) Anlagilabilir alan ¢aligmasi

Katilime1 teyidi

Veri toplama araci ve siirecinin agiklanmasi
Veri analiz siirecinin agiklanmasi
Gegerlilik Caligma grubunun ayrintih agiklanmasi
Dis Gegerlilik | Calisma grubunun segim seklinin agiklanmast
(Aktarilabilirlik) Caligmanin uygulama siirecinin belirlenmesi
Arastirmacilarin roliiniin agiklanmasi
Arastirma yonteminin se¢im gerekgesinin agiklanmasi

Amagl 6rnekleme

. Veri kaybini 6nlemek igin verilerin ses kaydinin alinmasi
Ig Guvenilirlik Bulgularin m yapilmadan sunulmasi
(Tutarlilik) ulgularin yorum yapilmadan sunulmas

Dogrudan alintilara yer verilmesi

Giivenilirlik
Verilerin uygun sekilde tartigilmasi
Dis Giivenilirlik S <
(Teyit Edilebilirlik) Verilerin tutarliligini kontrol etme

Bulgular verilere dayandirma

Arastirma izni alinmast

Etik Katilime1 onay formu kullaniimasi

Katilimeilar i¢in kodlarin kullanimi
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Kaynak: Yildirim ve Simgek’in (2021, s. 281-297) ¢aligmasindan yararlanilmustir.

Nitel calismalarin gecerliligini ve giivenilirligini saglamak i¢in alan
yazinda kullanilan g¢esitli yontemler bulunmaktadir (Yildirm ve Simsek,
2021, s. 282). Bu caligmada, gecerliligi ve giivenilirligi tehdit eden unsurlar
en aza indirmek amaciyla s6z konusu yontemlerden bazilar1 uygulanmaistir.
Caligmanin gecerliligini saglamaya yonelik belirli uygulamalar Tablo 1'de
sunulmustur.

Calismanin i¢ gecerliligini artirmak amaciyla, arastirmacilar tarafindan
hazirlanan goriisme formunun taslagi igerik gecerliligi agisindan uzmanlar
tarafindan incelenmistir. Gorlisme formunun nihai hali verildikten sonra,
goriisme zamani ve yeri katilimcilarin tercihleri dogrultusunda planlanmis ve
yeterli diizeyde etkilesimi saglayacak sekilde yiiz ylize goriismeler
gerceklestirilmistir. Veri kaybmi oOnlemek amaciyla, katilimcilarin izni
alinarak goriismeler ses kaydi seklinde kayit altina alinmistir. Yazili belgelere
dontistiiriilen verilerin dogrulugunu ve eksiksizligini teyit etmek igin bu
belgeler kontrol edilmek tizere katilimcilara geri gonderilmistir. Boylece,
katilimcilar verilerin kendi goriislerini dogru bir sekilde yansittigim
onaylamislardir.

Calismanin ~ sonug¢larinin =~ diger  baglamlara ve  durumlara
uygulanabilirligini artirarak dis gegerliligi saglamak amaciyla, calisma
raporunda katilimcilar ve ¢alismanin baglami hakkinda kapsamli bilgilere yer
verilmistir (Christensen vd., 2015). Ayrica, ¢alisma drneklemini belirlemek
icin amagli ornekleme yontemlerinden maksimum gesitlilik 6rneklemesi
kullanilarak orneklem se¢imi titizlikle yapilmigtir. Calismanin siireg
planlamasinda arastirmacilarin {istlendikleri roller de agik bir sekilde
belirtilmistir.

Caligmanin  giivenilirligini  saglamak amaciyla  goriismeler,
katilimeilardan alinan izinler dogrultusunda kayit altina alinarak veri kayiplar
Onlenmistir. Elde edilen verilerin analizi sonucunda ulasilan bulgular,
aragtirmacilarin yorumlarina yer verilmeden objektif sekilde raporlanmigtir.
Katilimcilarin bakig agilarinin agik bir sekilde anlagilmasini saglamak igin her
bir tema altinda katilimcilarin dogrudan alintilarina yer verilmistir. Calisma
kapsaminda katilimecilarin mahremiyetini korumak {izere goriismeler
oncesinde katilimcilar, arastirmacilar tarafindan sozlii olarak bilgilendirilmis
ve imzali onay formlari alinmistir. Calisma iginde katilimcilarin gizliligini
saglamak i¢in kodlama yapilmistir. Ayrica veri toplama siirecinin
yiiriitiilmesinde Yozgat Bozok Universitesi Etik Komisyonu’ndan 19.10.2022
tarih ve 37/17 sayili karariyla onay alinmustir.

3.6. Arastirmanin Analiz Siireci

Goriisme formu yardimiyla toplanan ¢alisma verileri, MAXQDA 24
programi kullanilarak analiz edilmistir. Analiz siirecinde arastirmacilar,
verilerin kavramsallastirilmasi igin detayli incelemeler sonucunda verileri
aciklayan temalar olusturarak igerik analizi yontemini kullanmislardir
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(Yildinnm ve Simsek, 2016). Analiz siireci; verilerin kodlanmasi, temalarin
belirlenmesi, verilerin kod ve temalara gére diizenlenmesi Ve bulgularin
raporlanmasi olmak lizere dort asamada gerceklesmistir. Verilerin kodlandig:
ilk asamada, goriigme metinleri arastirmacilar tarafindan detayli sekilde
incelenerek katilimcilarin cevaplarini yansitan genel ifadeler olusturulmustur.
Bu siiregte verilerden ¢ikarilan kavramlara gére kodlama tirii kullanilarak
timevarim yaklagimiyla kodlama yapilmistir (Strauss ve Corbin, 1990).
Kodlarin kurgulanma siirecinde alan yazin taramalarindan ve bir nitel
arastirma uzmanindan destek alinmistir. Temalarin belirlendigi ikinci
asamada, olusturulan kodlar1 agiklayabilen ifadeler belirlenerek tematik
kodlama yapilmistir. Ugiincii asamada, gériisme formlarindan elde edilen
veriler temalara ve kodlara aktarilarak diizenleme yapilmistir. Bu siiregte
hiyerarsik kod-alt kod modeli yardimiyla arastirmacilar, yorum yapmaktan
kaginarak dogrudan kod ve tema aktarimi yapmistir. Son asamada ise kodlarmn
frekanslariin belirlenmesi, siniflandirilmasi vb. bulgular sekiller yardimiyla
agiklanmugtir. Ayrica tiim katilimeilarin goriisleri dikkate alinarak kullanim
sikligina goére bir kelime bulutu hazirlanmustir.

4. ARASTIRMA BULGULARI

Kamu ve 6zel sektor orgiitlerinde gorev yapmakta olan toplam 10
yoOneticiyle goriisme yapilmistir. Goriismelerin detayli incelenmesi sonucunda
10 soruluk goriisme formu gercevesinde alti farkli tema belirlenmis ve bu
temalara iliskin alt kodlar olusturulmustur. Bu tema ve kodlar, MAXQDA 24
istatistik programi1 yardimiyla analiz edilmistir. Analiz sonuglar1; temalara ve
kodlara iliskin kod agaglari, katilimci1 goriisleri ve goriis sayilar1 dikkate
aliarak bu baslik altinda sunulmustur.

4.1. Negatif Yetenek Temalar

Yoneticilerle gerceklestirilen goriismeler, yazili sekilde diizenlenerek
detayli sekilde okunmus ve goriismeciler tarafindan belirtilen goriis sayilar
da dikkate alinarak olusturulan temalar Sekil 1’de gosterilmistir.

Sekil 1. Negatif Yetenek Temalar:

Gl Benlik Algss

53y
LER (266) Elegtirel Di
N 49

= @)
Eylemsizlik (55) NEGATIF YETENEK]
\\
\
Y
Dayarile 32)

@
Deneyime
skl (16

)
igime

10 yoneticiyle gerceklestirilen goriismeler sonucunda, arastirmacilar
tarafindan negatif yetenege iligkin alt1 tema belirlenmistir. Bu temalar; gii¢/ii
benlik algisi, elestirel diigiinme, deneyime agiklik, dayamikilik, eylemsizlik ve
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belirsizlige tahammiil seklinde isimlendirilmistir. Sekil 1’deki oklarin
kalinligi, ilgili temalara yonelik goriislerin sikligini vurgulamaktadir. Negatif
yeteneklere iligskin toplam 256 anlamli goriis ortaya ¢ikmustir. Bu goriisler;
yogunlukla eylemsizlik temasina odaklanirken deneyime agiklik temasi, en az
gorilis belirtilen tema olmustur. Negatif yetenegi tanimlayan bu temalara
iliskin veri kodlamalarinin sonuglar1 ise sirasiyla sonraki baslikta
sunulmustur.

4.2. Negatif Yetenek Temalarina fliskin Kod Agaclari ve Yénetici
Goriisleri

Yoneticilerin negatif yetenek kapsaminda yorumlarindan hareketle
olusturulan kod agaclar1 asagida detayli olarak verilmistir.

4.2.1. Giiclii Benlik Algis1
Y oneticilerin negatif yeteneklerine iliskin temalardan ilki, gii¢lii benlik
algis1 seklinde isimlendirilmistir. Sekil 2'de giiclii benlik algisina y6nelik
kodlar ve goriis sayilar1 sunulmustur.
Sekil 2. Giiglii Benlik Algis1 Kodlari ve Goriis Sayilar:

Sicak suya atilan poset ¢ay metaforuyla agiklanan negatif yetenek,
yoneticilerin  zor durumlar karsisinda  sergiledikleri  davraniglarla
belirlenmektedir. Yoneticilerin ayirt edici yonleri, olumsuz ve zor sartlar
altinda kendini gostermektedir. Bu ¢ergevede katilimcilar, liderlik siirecinde
zor durumlarin lstesinden gelinebilmesi i¢in gerekli liderlik unsurlarina
iliskin goriislerini belirtirken bazi ortak noktalar 6n plana ¢ikmustir. Gliglii
benlik algis1 seklinde isimlendirilen bu temaya yonelik yapilan analizler
sonucunda yoneticilerin dokuz 6zellik iizerinde durduklar1 belirlenmistir. Bu
ozellikler; kendine inang, ileri goriisliliik, yiiksek farkindalik, analitik zeka,
iletisim becerisi, tarafsiz davranma, kararlilik, motivasyon ve cesaret seklinde
isimlendirilmistir. Gii¢lii bir benlik algisina sahip olunabilmesi igin
yogunlukla liderin kendisine inanmasi gerektigi belirtilmistir. Buna karsin
tarafsiz davranma o6zelligi, en az kodlanan 6zellik olmustur. Tablo 2’de
katilimcilarin  goriisleri dogrultusunda ¢ikarilan ortak kod yorumlari ve
katilimc1 bilgileri yer almaktadir. Katilimcilarin bilgileri kodlanirken ilk
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karakter katilimcilarin yoneticilik yaptiklar1 sektorii (kamu(K)/6zel(0)),
ikinci karakter kurumlarinin tiiriinii (isletme(I)/saghk kurumu(S)), iiciincii

karakter cinsiyetlerini

(kadin(K)/erkek(E)), dordiincii karakter egitim

durumlarini (6n lisans(O)/lisans(L)/lisans tistii(U)) ve besinci karakter sirasmi
belirtmektedir. Ornegin kamu sektoriinde bir saglik kurumundaki kadin ve
lisans mezunu birinci katilimc1 KSKL1 seklinde kodlanmistir.

Tablo 2. Giiglii Benlik Algis1 Temasina Yonelik Katihme1 Goriisleri

Katilimci

Goriis

Kod

KSKU1
KIKU1
KSEU1
KSEU2
KSEU3
KIEU1

“Donamimlt olmak... Ne kadar kendinden eminsen degisikligi de
olumlu etkiliyor... Ama diyorum ki bunu yapiyorlarsa insanlar, bu
demek ki yapilabilirligi olan bir gey. Ben niye yapamayayim.
Bilmiyor olabilirim ama égrenebilirim...liderin hem kendine giiveni
olacak hem yetenekleri olacak™

OIEU1
OIEO1
OIEL1
OIEL2

«

. Zor durumun listesinden gelmek icin tecriibe de donemli.
Meslegin basinda ¢ok karamsar ve sikinti veren durumlar simdi ¢cok
swradan geliyor... Kesinlikle kendine giivenmeli. Bence giiven bilgi
sahibi olmakla alakali...6zgiiveni yiiksek bir lider...”

Kendine inang

KSKU1
KSEU1

“...risksiz, sorunsuz bir ameliyat beklentisi i¢inde olsak bile bu
hastamin bagsina en kotiisii gelebilir deyip B, C, D, E planlarimi
yapryorum... Ama normal sistem igleyisi iginde takilmalar oluyorsa
o lider, o krizin gelisini ongoérememis demektir...”

OIEO1
OIEL1

“...Calisanlariniz, miisterilerinizin, toplumun nereye gittigini
belirsizlik aminda okursamiz kdrdasiniz... esneklik gostermek
onemlidir. Belirsizlik, sadece lider olarak sizi degil ¢calisanlarinizi
ve miisterilerinizi de etkiler. Bu durumda, proaktif olmak ve esneklik
gostermek onemlidir...”

Tleri Goriisliilitk

KSKU1
KIiKU1

“...Ekip liderinin bir ozelligi de durumsal farkindaligimin yiiksek
olmasi gerekir... Kiigiik de olsa bir “acaba’ arka planda her zaman
olmali diye diisiiniiyorum... ve de olast bir degisiklik olursa
hastamin  gidisati ve hastalikla ilgili degisim durumunu fark
edebilmeli ve ona ait de karar alabilmeli... ve degisiklige yonelik
hizli karar alabilecek...”

OIEO1
OIEL3

“...Pandemi oldu deprem oldu bazi isyerleri kapandi bazilar: daha
da biiyiidii. Algilar degisti insanlar once paray tuttular sonra
enflasyonun da etkisiyle acayip bir harcama furyasi basladi. Bence
lider iste bunu gorebilmeli. Yoksa is isten gectikten sonra yaptiginiz
seyin bir anlami yok... Bir lider ilk once sorunun ne oldugunu
anlamal.”

Yiiksek
Farkindalik

KSEUI
KSEU3

“...bir nevi araba kullaniyormussunuz gibi diisiiniin yiiz metre
ilerde trafik polisi dubalarint koyup ¢evirme yapiyorsa gaza degil

frene basmalisiniz gibi. Yani gelecegi seyretmeye baslayarak

istatistiklerle, hastane dinamikleriyle bu krizlerin olmasini
engelleyecek tedbirleri aldim... Pratik ¢oziim bulmali... hizlica
¢oziim bir giinde olmayabiliyor ama ne yapilacagiyla ilgili hizh
toplantilarla yarim saat bir saatlik degerlendirmelerle karara
baglama noktasinda gerekli adimlar attim...”

Analitik Zeka
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“...sorunlara hizli miidahale etmek... Aswr1 kétimserlik, liderin
L riskleri daha iyi degerlendirmesine ve dnlem almasina yardimci
OIEO1 olabilir. Ayrica, olasi olumsuz senaryolart géz dniinde
OIEL1 bulundurarak strateji olusturmayr tesvik edebilir. Ayrica, liderin
yeteneklerine giivenmesi, karar verme siirecini hizlandirarak etkili
¢oziimler bulunmaswni saglar.”

KSEU1

KSEU2 “...Birebir goriisme yapildigi zaman problemlerin  ¢ogu
.. coziiliiyor... ikili iliskisi iyi olmali... bir isi ¢ozebilmek igin

KSEU3 baskalarinin kapisint ¢almam gerekebiliyor...”

KIEU1

“...Sorunlar farkli olsa da bence zor durumu atlatmak i¢in en lletisim Becerisi
OIEO1 onemli sey ikili etken iletisim. Toz duman zamanlarinda herkes ne

oluyor ya derken birinin olant 6n gérmesi digerlerini ikna etmesi

OIELI lazim... Ayrica, kriz anlarinda iletisim kanallarini agik tutarak bilgi
akisini saglamak, ¢oziim yollarimi belirlemek ve gerekirse hizh
kararlar almak da kritik bir rol oynar...”

_— “...vetarafsiz olmak... Burada kastettigim kararlilik A kisisine karsi

KIKU1

siz bir karar verdiyseniz ayni karari B kisisine de uygulayacaksiniz.
KSEU1 Adalet birazcik ashinda. Bir de hassasiyetlere dikkat etme... o
anlamli amag benim igin adalet burada baktigim zaman. Verdigim
kararlardan illa herkes memnun olsun diye bir gayem yok...”

Tarafsiz
Davranma

Oncelikle kararlilik bence... “Evet bu karar artik verildi, biz buna

R uyacagiz” lkisminda olduk¢a énemli oldugunu gériiyorum. Ama

KIK{P kararimizin yanlis oldugunu gérdiiniiz, bunda 1srarct olmaktan

KSEU1 kastetmiyorum... ashnda tim kapilart ¢almaya ve zorlamaya
calistyorum ki en azindan geri dondiigiimde ya ben her seyi
d?nedim, olmadi diyebileyim;.. de hem kendine hem tecriibelerine .11
giivenecek... Net olmasini saglar.”

L “Zor durumlarn iistesinden gelmede etkili olan unsurlar arasinda

OIEO1 oncelikle kararlilik geldigini diisiiniiyorum... Bir de kararl olmall.

OIEL3 Benim gozlemledigim yanhs karar vermek siirekli kararlar
degistirmek kadar olumsuz etkilemiyor ¢alisanlari.”

...bunun halledilebilecegi hissini ekibinize yansitmaniz gerekiyor

K_SK}H lider olarak. Giiveni asilamak igin iyi yonden bakmak igin... Bu
KIKU1 sefer isler o kadar giizel gidiyor ki yetismese bile hafta sonu
KSEU3 memurlarimiz  mesai  arkadaglarimiz ~ gelip  hi¢cbir ek iicret
e almadiklart halde gelip ¢alisabiliyorlar. Bu da motivasyondan
KIEUI
kaynaklaniyor.

«

ve ekibimi motive etmek de ¢ok O&nemlidir. Degisim  Motivasyon
donemlerinde ve krizlerde ekibin moralini yiikseltecek ve

OIEO1 motivasyonu artiracaktir. Bu giiven, ekip tiyelerine ilham verir.

i Agsirt iyimserlik, liderin ekibin moralini yiikseltebilir ve olumlu bir

OIEL1 P o . ..

calisma ortami olusturabilir... gibi ben kendime giivenmezsem

OIEL2 bagskasi neden giivensin ki. Biz iyimser olmak zorundayiz. Bir seyin
olmayacagina inandigimizda yammzdakiler de olmayacagina
inanmaya baglar...”

KSKUI “... Boylece kriz de ¢oziilmiis oldu. Bu anlamda bazen inisiyatif
KSEU1 kullanmak gerekiyor... Bir de zaman zaman hani cesur olabilmek,

bir karar alinacak, bunu almaya cesaret gosterebilme.”
Cesaret

OIEL1 “...verisk almaktan ¢ekinmemeli ... Ayrica, olasi firsatlari gérmekte
ve risk almakta cesur olmay tesvik edebilir... Risk ne kadar biiyiikse

OIEL3 getirisi de o kadar biiyiiktiir.”
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Glgli benlik algist temas: kapsaminda, katilimcilarin ortaklasa
vurguladigr ilk unsur, kendine inang¢ olarak ifade edilebilmektedir. Kamu
sektorli yoneticileri, liderlik siirecinde zorluklarla basa c¢ikabilmek igin
gereken donanim, vizyoner olma ve dzgiiven gibi dzelliklerin 6nemine vurgu
yaparak kendine inanc1 vurgulamislardir. Buna karsin 6zel sektor yoneticileri,
donanimlt olmanin yani sira ozgiivenin kritik 6nemine de isaret etmislerdir.
Katilimeilarin goriigleri dogrultusunda 6ne ¢ikan ikinci ortak o6zellik, ileri
goriisliiliik  olmustur.  Ozel sektér yoneticileri, kamu sektdriindeki
meslektasglarindan farkli olarak liderlerin esnek ve proaktif davranabilmeleri
gerektigine vurgu yaparak ileri goriigliiliik 6zelligine deginmislerdir. Bununla
birlikte hem kamu hem 6zel sektdr yoneticileri, liderlerin mevcut durumu ve
degisimleri idrak etme yetisine sahip olmalar1 gerektigini vurgulayarak
yiiksek bir farkindalik seviyesinin gerekli oldugunu belirtmislerdir.

Analitik zeka, liderlerin negatif yetenekleri kapsaminda katilimcilar
tarafindan deginilen bir diger noktadir. Bu baglamda kamu ve 6zel sektor
katilimcilar1 benzer sekilde pratik davranabilme ve olaylarin gidisatini analiz
edebilme yeteneklerinden bahsetmislerdir. Iletisim becerileri gercevesinde
kamu yoneticileri, yiiz yiize goriismenin gerekliligine deginirken 6zel sektor
yoneticileri ise ikna becerisinin ve acgik iletisim agi kurmamn Onemini
vurgulamislardir. Giiglii benlik algisinin bir pargasi olarak tarafsizlik, kamu
sektorii yoneticileri tarafindan dile getirilmekle birlikte 0Ozel sektor
yoneticilerinin bu 6zelligi zikretmedikleri goriilmiistiir. Bununla birlikte kamu
yoneticileri, liderlerin netlik ve azimli olmak hususlarina deginerek dolayl
olarak kararlilik kodunun olusmasina katkida bulunmustur. Ozel sektor
yoneticileri ise daha dogrudan bir yaklagimla liderlerin kararli olmalarinin
oneminden bahsetmiglerdir. Motivasyon kodu kapsaminda ise hem kamu hem
de 6zel sektor yoneticileri, liderin giiven telkin etme yeteneginin 6nemini ortak
bir nokta olarak dile getirmislerdir. Kamu yoneticileri ayrica sakinlik ve
caliskanlik gibi oOzelliklerinin gerekli oldugunu belirtirken 6zel sektor
yoneticileri ise liderlerin ilham verici yonlerinin olmasi gerektigini
vurgulamiglardir. Son olarak her iki sektor yoneticilerinin cesaret kodu
icerisinde risk alabilme niteligine degindikleri goriilmiistiir.

4.2.2. Elestirel Diisiinme

Negatif yeteneklere iliskin ikinci tema, elestirel diisiinme seklinde
isimlendirilmigstir. Sekil 3’te elestirel diisiinmeye yonelik kodlar ve goriis
sayilar1 sunulmustur.
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Sekil 3. Elestirel Diisiinme Kodlar:1 ve Goriis Sayilar

(Cm
oo gozden
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\
celorms (4)
) Olsylan Aniz
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eesTiReLDOSONME (s9) it Bl N

Katilimcilarin ifadelerine dayanarak negatif yetenek kapsaminda
elestirel diigiinme O0ne ¢ikan temalardan biri olarak belirlenmistir. Elestirel
diisiinme temasi kapsaminda katilimcilar; yeterli bilgiye ulasma, olaylart
analiz etme ve gereksiz/vaniis bilgileri ayiklama 6zelliklerine deginmislerdir.
Teknolojik ilerlemelerin bir sonucu olarak, is siire¢lerinde neredeyse sinirsiz
veriye erisim miimkiin hale gelmektedir. Bu durum; liderler ve yoneticilerin,
dogru ve gergekei bilgiyi ayirt edebilme konusundaki basarilarini kritik bir
unsur haline getirmistir. Ayrica bu durum, liderlerin ikilemde kalmalarina ya
da aldiklar1 kararlarini yeniden gbzden gecirmelerini gerektirecek durumlara
da sebep olabilir. Bu ¢ergevede, ulasilan genis veri yiginlari arasinda dogru
kanitlar1 belirleyebilmek ve olaylar elestirel bir sekilde analiz edebilmek i¢in
yiksek diizeyde elestirel diisiinme yetenegine sahip olmak gerektigi
vurgulanmaktadir. Sekil 3’te sunulan verilerden hareketle, elestirel diisiinme
yeteneginin bilesenlerinin kodlama frekanslart incelendiginde yeterli bilgiye
ulagmamn  elestirel diisinmenin  mihenk tasi oldugu sdylenebilir.
Katilimcilarin goriigleri temel alinarak tespit edilen ortak kod yorumlart ve
katilimer bilgileri, Sekil 4’te 6zetlenmis ve sunulmustur.
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Sekil 4. Elestirel Diisiinme Temasina Yonelik Katilimc1 Goriisleri

Uluslararasi bir sirket oldudumus igin
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Yeterli ve etkin bir bilgiye erisim i¢in diger bireylerin goriislerine dnem
verilmesinin yani sira mevzuattan yararlanma, deneyimlerden faydalanma ve
ilgili taraflarin belirlenmesi gibi ¢esitli yollarin izlenmesi gerektigi de
vurgulanmaktadir. Kamu yoneticileri; uzman goriislerine basvurmanin bilgi
ediniminde kritik bir rol oynadigim belirtmiglerdir. Kamu sektoriinde gorev
yapan bir yonetici, bilgilerin/konularin istisare edilmesi gerektigine ve diger
iki kamu yoneticisi ¢alisanlardan da goriis alinmasuin gerekliligine dikkat
¢ekmisglerdir. Kamu yoneticileri ayrica mevzuatin incelenmesi, deneyimlerden
ogrenme Ve ilgili taraflarin dinlenmesi yoluyla yeterli bilgiye ulagilmasi
gerektigini de vurgulamuglardir. Ozel sektdr yoneticileri, istisare etmenin
gerekliligine deginmis ve bir yonetici ayrica ¢alisanlarin goriislerine 6nem
verdigini de ilave etmistir. Elestirel diisiinme yetenegi kapsaminda kamu
yoneticileri, kararlar: gézden gegirerek ve sorunlari anlayarak olaylart analiz
etmenin gerekliliginden bahsetmislerdir. Ote yandan 6zel sektor yoneticileri
de alman kararlarin kritik bir degerlendirmesi ve olaylarin detayli bir sekilde
analiz edilmesi gerektigini belirtmislerdir. Son olarak katilimc1 goriisleri
dogrultusunda elestirel diisiinmenin gerekliliklerinden birisinin irrasyonel
veya yaniltict bilgilerin elenmesi oldugu sonucuna varilmistir. Her iki sektor
yoneticilerinin bu husustaki goriisleri, mevcut ve potansiyel durumlarin
dikkatlice incelenmesinin gerektigi seklindedir.

4.2.3. Deneyime Acikhk

Katilimc1 goriislerinin degerlendirilmesi neticesinde {igiincii negatif
yetenek temasi, deneyime agiklik seklinde isimlendirilmistir. Sekil 5’te
deneyime agikliga yonelik kodlar ve goriis sayilar1 sunulmustur.
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Sekil 5. Deneyime Ac¢iklik Kodlar: ve Goriis Sayilar

DENEYIME ACIKLIK (16)

@)

Gelisime ve

_ degisime agik
e \

)

Yetki devretme (3) Ogrenme Arzusu

Arastirmada deneyime agiklik temasi altinda katilimcilarin ifadeleri
dogrultusunda, gelisime ve degisime yOnelik bir istekliligi temsil eden bir ana
kod belirlenmistir. Bu temel kod, yetki devretme ve 6grenme arzusu olmak
tizere iki onemli alt koda ayrilmistir. Yapilan kodlama islemlerinin frekans
analizine gore 6grenme arzusu alt kodu daha sik vurgulanan bir tema oldugu
tespit edilmistir. Katilimecilarin ana ve alt kodlara iliskin goriisleri Sekil 6’da
Ozetlenmistir.

Sekil 6. Deneyime A¢iklik Temasina Yonelik Katihmer Goriisleri

Soruna en kisa siirede ¢dziim bulmak
icin tiim griciimii kullanirim (KSEC1)

DENEYIME AGIKLIK Geligime ve degisime . degisim ve gelismelere acik olacak. Bu
agik olma iiii de olursa krizleri de cozer. Ama
kendini gelistirememisse o an bir kriz

varsa ve o alanla ilgili herhangi bir sey

bilmiyor ama yeteneklerine giiveniyorsa

o zaman yanlis karar verebilir. (KIEUT)

Ama rutin seylerde sik sik gozden gegirme yaptigimz
zaman bu sefer sistem ukamr, igler viirimez. Bazi
rutin isleri Grmegin askerlik tecit belgesi, bunu benim
yapmama gerek yok memurlara veriyorum bu gérevi
onlar da yapabilivor yani. Bunlar: ben hig bakmadan
imzalarim. Yetkiyi rutin islerde memurlara verivim
ama takip ederim. (KIEUT)

Deneyime aciklik temasina yonelik gorlisler ¢ogunlukla kamu
yoneticilerinden elde edilmistir. Bu goriisler, yetki devretme ve Ogrenme
arzusu seklinde iki alt koda ayrilmaktadir. Yoneticiler, karsilagilan zorluklar
karsisinda yetersizlik hissine kapilmak yerine, yeni ¢dziim arama ve 6grenme
egilimini vurgulamiglardir. Bu ise O0grenme arzusuna yonelik goriislerin
agirlikli olmasinda etkili olmustur. Ozel sektdr yoneticileri ise diger sorular
icinde deneyime agikliga iliskin ifadeler bulunmakla birlikte bu koda iliskin
olarak spesifik bir yorum yapmamiglardir.

4.2.4. Dayamkhhk

Katilmeilarin, liderin anlamli bir amaca sahip olmasina iligkin
goriisleri ise dayaniklilik temasi kapsaminda degerlendirilmigtir. Dayaniklilik
temasina ait kodlar ve katilimci yorumlar1 Sekil 7°de 6zetlenmistir.
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Sekil 7. Dayamikhihik Kodlar1 ve Goriis Sayilar:

]

Iyi hatilanma (3)

©J J

Sorunlari Eylem planina

anlamlandirma (9) \ / yonelme (4)

Gergegi DAYANIKLILIK (32) Anlam Arama (18) @
Kabullenme (20) o
/ Ortak amag bilinci
(6)

@)

Caliganlara

destek olma (4) @

Kurumsal basari
(9)

Dayaniklilik temas1 kapsaminda, liderin anlamli bir amag¢ edinmesine
dair katilimc1 goriisleri; anlam arama kodu altinda, karsilasilan zorluklara
yonelik bakis acilarini yansitan goriisler ise gercegi kabullenme kodu altinda
incelenmistir. Bu ana kodlar, katilime1 yorumlarinda benzer siklikta ele
almmis olmakla birlikte ger¢egi kabullenme kodunun biraz daha 6ne ¢iktigi
gozlemlenmistir. Anlam arama kodu altinda iyi hatirlanma, eylem planina
yonelme, ortak amag bilinci ve kurumsal basart alt kodlar1 olusturulmustur.
Katilimceilarin anlam arama ile ilgili goriisleri, kurumsal bagar alt kodunda
yogunlasmistir. Gergegi kabullenme altinda ise ¢alisanlara destek ve sorunlari
anlamlandirma alt kodlar1 6n plana ¢ikmais, 6zellikle sorunlar1 anlamlandirma
konusuna vurgu yapilmigtir. Sekil 8’de bu kodlara yonelik katilimeilarin
gorisleri 6zetlenmistir.

Sekil 8. Dayamkhlik Temasina lliskin Olarak Katihmer Goriisleri

Kurumsal liderlikte gciyle bir sey var sizin
eviniz (sosyal hayatimz ya da sahsi iginiz)
degil kurumun menfaatleri én planda. Bazen
Jurumun menfaatleri benim menfaatlerime de
@ uymuyor. Ama dnceliklerinizi basa koydugunuz
DAYANIKLILIK zaman kargilamanz rahat oluyor: Burasi bizim

Her seyi yaptin hala olmuyorsa sabretmek sirketimiz degil o yiizden yiyle bakiyoruz
beklemek lazim. Bunca yillik tecritheme gire burada amacimiz kurumun daha ileriye
bévie. Cirpindikca batmak dive bir terim var ya girmesi.(KSEU2)
bazen hareketsiz kalmak da gerek. (OIEL3) /

{yrica, bu amacin ekip tyeleriyle
) birlikte olugturup onlarm amaca
Burda benim, kururumumun, cevremin,  Gergegi Kabullenme Anlam Arama inanmasim saglarsamz basar: daha

memuriarimn, yardimeilarimm bir kolay gelecektir. Herkes inamirsa hedefe
kusuru varsa bu olabilir kabul ediyorum kilitlenir yoksa hem cahganlarmz hem
(tevekkil kismi) ama nasil ¢ozebiliriz siz bagari elde edemezsiniz. (OIELI)
ona bakyorum. (KIEUT)

Iste napryorum akademik P ) .
sayarants arisin akademtk yayn Sonugta yineticilik yapiyorsamz kurumu

artmast igin akademisyenlere destek mfg:g:’:’;{:::a;':":z;[;r?KZ?; 3)
olmam lazm (KSKUT) .

Kamu ve 6zel sektor yoneticilerinin tamamu, liderlik siirecinde anlamli
bir amaca sahip olmanm gerekli oldugunu belirtmislerdir. Kamu ve &zel
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sektorde birer yonetici, iyi hatirlanmak istedikleri i¢in anlamli bir amacin
olmasi gerektiginden s6z etmislerdir. Kamu ydneticileri, eylem planina
yonelmenin de 6nemli oldugunu belirtirken 6zel sektor yoneticileri bu konuya
deginmemislerdir. Ancak ortak amag bilinci ve kurumsal basar1 konularinda
hem kamu yoneticileri hem de 6zel sektor yoneticileri goriis belirtmislerdir.
Benzer sekilde gergegi kabullenme kodu altinda kamu ve o6zel sektor
yoneticilerinin tamami goriis belirtmiglerdir. Sektdr ayrimi olmaksizin
katilimcilar, sorunlar1 anlamlandirma ve ¢alisanlara destek olma hususlarina
deginerek gergegi kabullenmenin gerekli oldugundan bahsetmislerdir.

4.2.5. Eylemsizlik

Yoneticilerin eylemsizlik temasina yonelik goriisleri dogrultusunda
olusturulan kodlar ve alt kodlar Sekil 9’da gosterilmistir.

Sekil 9. Eylemsizlik Kodlari ve Goriis Sayilar:

EYLEMSIZLIK (55)  Steston Annma

Fata yapmama
& Olaya digardan
e (165

Katilimcilar, bir sorun ya da kriz karsisinda bazen hicbir sey yapmadan
eylemsiz kaldiklarini belirtmislerdir. Eylemsiz kalma tercihlerindeki amaglar;
hizl1 davranip hata yapmamak, stresten uzaklasip diisiinebilmek, olaydan
uzaklasarak disardan bakabilmek ve olumsuz diisiincelerden uzaklasarak
yapici yaklasabilmek seklinde 6zetlenebilir. Bu ¢ercevede eylemsizlik temasi
altinda hizli davranmaktan kaginma, stresten arinma, olaydan uzaklasma ve
olumsuz diisiincelerden arinma olmak tzere dort alt kod belirlenmigtir.
Katilimcilar en fazla hizli davranmaktan kaginmak ve olaydan uzaklagmak
icin eylemsizligi tercih ettiklerini belirtmislerdir. Katilimcilarin goriisleri
dogrultusunda belirlenen ortak kod yorumlar1 ve katilimci bilgileri, Sekil
10°da 6zetlenmistir.
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Sekil 10. Eylemsizlik Temasina Yonelik Katilimeir Goriisleri

Kriz olabitir ama ne

tecriibe
isler. (OIEL3)

Bizim yapimiz g
hem,

¢
ip ama bu siireyi
emll...(KIKU1)

Gyle. Ama bu sunu
yamtlar yaniis cev
dengeyi korumak laz

@ Mesela kitap okumak beni rahatlanyor; o
ol st lazim. Ben hafia la e
Olaydan Uzaklasma diisiinerck fast
nce diistinmek igin yok, yaptigm ise de bir fayda .

me (OIEL2) vipratir.

Itlaki her sorunu o anda ¢zmek bir
sag ga yol agabilir. Kogullarn
yete nedeniyle bilgi yetersizligi P
yeterince o konuda datamiz verimiz o
yoktur ki bir neticeye varalim. O data su @
an yok belki yarim saat sonra gelecek Hizll Davranmaktan Kaginma ~EYLEMSIZLIK
belki o bilgi bize sonradan gelecek .
(KSKU1)
Yani aksamlart belki sevdiginiz bir dizi @
varsa oturup yarim saat bir saat onu

izlemek bazen gok iyi geliyor. Ya da ben

miizik dinlemeyi cok severim. Takarim g ~

bazen bunaldigimda kulakiygim cikip >4 N
biraz yiiriirim (KIKU1). &

sakin kalarak durumu degerlendirmesi ve
dogru ami beklemesi inemlidir: (OIEL1)

Kamu yoneticileri ve 0zel sektor yoneticileri ortak goriisler
cercevesinde eylemsizligi; hizli davranmaktan kaginma, olaydan uzaklasma,
stresten arinma Ve olumsuz diisiincelerden uzaklagma sebepleriyle tercih
ettiklerini belirtmislerdir. Hizli davranmaktan kag¢inma alt kodu iginde kamu
yoneticileri gogunlukla alternatif ¢6ziim iiretebilme ve karar verme siirecini
zaman yayma konularindan bahsetmislerdir. Bununla birlikte bir kamu
yOneticisi iyi planlama yapma ve uygun kosullar1 olusturma amaciyla hizli
davranmaktan kaginmak igin eylemsizligi tercih ettigini belirtmistir. Ozel
sektor yoneticileri ise ¢ogunlukla iyi bir planlama yapabilmek ve gelecegi
Oongormek amaciyla hizli davranmaktan kagindiklarini sdylemislerdir. Ayrica
Ozel sektorden iki katilimer ise alternatif ¢oziim iiretebilmek, karar verme
siirecini zamana yaymak ve uygun kosullart olusturmak amaciyla hizl
davranmaktan kagindigini belirtmiglerdir.

Olumsuz diistincelerden uzaklagma alt kodu i¢inde kamu ve 6zel sektor
yoneticilerinin tamami sakin kalmaktan bahsederken, 6zel sektorden bir
katilme1, yapici diislinebilmek i¢in olumsuz disiincelerden uzaklagmak
gerektigine deginmistir.

Olaydan uzaklagsma alt kodunda kamu ve 6zel sektdr yoneticileri ortak
olarak olaylara digsardan bakabilmek i¢in olaydan uzaklasilmasi gerektigini
diistinmektedir. Bununla birlikte kamu yoéneticilerinden iki katilimci hata
yapmamak i¢in de olaydan uzaklagmak iizere eylemsiz kalimmasi gerektigini
belirtmistir.

Son olarak stresten arinma alt kodunda 6zel sektor yoneticileri huzurlu
bir ¢aligma ortaminin olusturulabilmesi ve sabirli olunabilmesi i¢in stresten
arinmak tizere eylemsiz kaldiklarini belirtmistir. Kamu yo6neticileri ise bunlara
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ilaveten sogukkanli hareket edebilmek icin de stresten armmanin gerekli
olduguna deginmislerdir.

4.2.6. Belirsizlige Tahammiil

Negatif yeteneklere iligkin altinci tema, belirsizlige tahammiil seklinde
isimlendirilmigtir. Sekil 11’°de belirsizlige tahammiil temasina yonelik kodlar
ve gorls sayilart sunulmustur.

Sekil 11. Belirsizlige Tahammiil Kodlar1 ve Goriis Sayilari

Istikrarszik (1)

Hata yapma (1)

Gevresel
degisimleri takip
etme (2)

Belirsizlige tahammiil temas1 altinda derinlemesine diisiinme,
belirsizlikleri ve yetersizlikleri kabullenme ve gercekle yiizlesme olmak tizere
tic ana kod olusturulmustur. Katilimeilarin gorisleri dogrultusunda en fazla
derinlemesine diisiinme koduna yer verildigi goriilmektedir. Derinlemesine
diisiinme kodu altinda ¢6zlime odaklanma, ¢evresel degisimleri takip etme ve
ongorii kazanma olmak {izere {i¢ alt kod yer almaktadir.

Belirsizlikleri ve yetersizlikleri kabullenme kodu altinda motivasyon
kaybi, calisma arzusu, yogunluk hissi, tecriibeli ve bilgili kisilerle tanisma
istegi ve belirsizligin etkilerini kabullenme seklinde bes alt kod yer
almaktadir.

Gergekle yiizlesme ana kodu altinda ise deneyimin 6nemini anlama,
istikrarsizlik ve hata yapma seklinde ii¢ alt kod olusturulmustur. Belirsizlige
tahammiil temasinin kodlarma yonelik katilimer goriisleri Sekil 12°de
Ozetlenmistir.
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Sekil 12. Belirsizlige Tahammiil Temasina Yonelik Katilme1 Goriisleri

Problem olacak, problemsiz diinya yok zaten

e y* P2 Ayni zamanda, bu siregte riskleri
ama ¢éziilebilirse bu ¢oziimiin b 5

ve alternatif ¢oziim yollar:

olmas: laxon o basapakiarin i olusturmak da kritik bir rol oynar. (OIEL1)
basamaklart icin ugrasmak lazim yani -
goziime endeksli olmak lazim diyebiliriz.
(KIEU1) \
Agirs ivimserlik, gercekcilikten
@ uzaklasarak potansivel sorunlar: g6z ardi
e etmeye yol agabilir. (OIELI)
o Derinlemesine Diisiinme
Daha ¢ok saglik alaninda olunca pek
belirsizlige kalmadan akut hizle karar

vermeye alistim yillar icerisinde. Hani

@

anestezide ozellikle bir anda hastay:
wyuturken oradaki lider bendim. Hastayla @ - o i
i =de = Far veren ¢ 5 2 Gergekgi olma (KSEUL,
ilgili bir krizde aniden karar veren ¢ziim BELIRSIZLIGE TAHAMMUL  Gergekle Y0zlesme ceke [¢ )
sireten kisi oldum. (KSKUI)
- I Insan éniinii gérmek istivor. Fiyat
Belirsizlik insan: ¢ok yoran bir sey. (OIEL2) veremiyorsun alim yapamyorsun. [tk defe
@ giinliik fivat dive bir sey girdi hayatimiza.
Abi kusura bakma bugiinkii fiyat: bu
Belirsizlikleri ve Yetersizlikleri Kabullenme diyoruz. Mesela dolar yiikselmeye

basladiginda herkes 3071 olacaksa olsun
ama orada sabit kalsin Gniimiizii gérelim
diyordu. (OIEL3)

Burda siirekli yasiyoruz agikast. Kurumun ilerisini Bilirtalih mbtht oA ooy geime
giremiyorsun. Belirsizlik olunca ister istemes Ikimaling arisipor ik ol ot
) diistiyor. iciligin ilerisini (KSKU1)
goremiyorsun bu tarz kotii etkileri oluyor. Daha ok
2 5 azim gos de

Ozel sektdr yoneticileri, belirsizlik kosullari altinda deneyimin
Oonemini anlama, istikrarsizlik ve hata yapma durumlariyla karsilasildiginda
gergekle yiizlesmek gerektigini belirtmislerdir. Kamu yoneticileri ise gergekei
olma durumundan bahsetmisler ancak detayli aciklama yapmamiglardir.
Derinlemesine diigiinme kodu altinda kamu ve 6zel sektor yoneticileri, ortak
sekilde olaylar karsisinda ¢oziime odaklanarak derinlemesine diigtinmek
gerektigini belirtmislerdir. Bununla birlikte 6zel sektdr yoneticilerinin tamami
ve kamu yoneticilerinden bir katilimci, gevresel degisimleri takip etme ve
Ongorii kazanma yoluyla da derinlemesine diislinmenin gerekliligine
deginmislerdir. Kamu yoneticileri; belirsizlikleri ve yetersizlikleri
kabullenmenin belirsizligin etkilerini de kabullenmeyi sagladigini; bununla
birlikte tecriibeli ve bilgili kisilerle tanigsma istegi ve ¢alisma arzusu yarattigini
ancak belirsizliklerin etkisiyle motivasyon kaybina da sebep oldugunu
belirtmislerdir. Ozel sektor yoneticileri ise galisma arzusu yarattigini ancak
motivasyon kaybina ve yorgunluk hissine sebep oldugunu belirtmislerdir.

Calisma bulgulart itibariyle tiim katilmecilarla yapilan goriisme
sonuclar1 dikkate alindiginda toplan 256 anlamli goriis ve 6 ana tema ortaya
c¢ikmistir. Bu temalar iginde 27 adet birinci seviye alt kod, 57 adet ikinci
seviye alt kod ve 3 adet liciincii seviye alt kod yer almaktadir. Katilimcilarim
goriisleri itibariyle en sik kullanilan kelimelerle bir kelime bulutu hazirlanarak
Sekil 13’te sunulmustur.
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Sekil 13. Negatif Yetenege iliskin Kelime Bulutu
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Sonug¢

Ilk kez bir sair tarafindan ortaya atilan negatif yetenek terimi, giiniimiiz
organizasyonlarinin temel odagi olan hizli davranma ve eyleme ge¢me
takintisinin yeniden degerlendirilmesi gerektigine vurgu yapmaktadir. Siiphe
ve belirsizlik durumundayken bile hedef ve amaca odaklanabilme yetisini,
eyleme geg¢me diirtiisiiniin bastirabilmesiyle iligkilendirerek agiklayan bu
kavram, kisinin ne yapmasi1 gerektigi konusunda tam bir anlayisa ulasana
kadar bilingli bir eylemsizlik durumunda kalmasini ifade etmektedir. Keats’in
tabiriyle bu yetenek, kisiyi tam bir basar: insam: olarak nitelendirilecek
Ozelliklere sahip kilmaktadir. Yani belirsizlik, gizem ve siiphe altinda dahi
baski altinda hissetmeyen lider, huzursuzca ve aceleyle gerceklere ulasmaya
calismaz. Tam aksine sakinlik, huzur, deneyime agiklik ve ¢evreye duyarlilik,
liderin diisiinme ve kesfetme i¢in gerekli zamani kullanmasina olanak saglar.

Bu ¢alisma, liderlerin kriz ve doniisiim siirecleri basta olmak tizere, tim
liderlik stireglerinde sergiledikleri davranmiglarin temelinde yatan negatif
yetenegin kritik dnemine odaklanmaktadir. Kamu ve 6zel sektdrden segilen
on yoneticinin goriiglerinden hareketle ¢alismada liderligin goz ardi edilen bu
yOniiniin alt1 temel 6zelligi ortaya konulmustur. Bu ozellikler; giiclii benlik
algisi, elestirel diisiinme, deneyime aciklik, dayanmiklilik, eylemsizlik ve
belirsizlige tahammiil olarak belirlenmistir. Bu 6zelliklerin her biri, liderlerin
karsilastiklar1 zorluklarla basa ¢ikma bigimlerinin ve bu siirecte sergiledikleri
davranislarin anlagilmasina yardimei olmaktadir. Katilimcilarin ortak olarak
vurguladiklar1 konular géz 6niinde bulundurularak s6z konusu &zelliklerin
kapsami belirlenmistir.

Bu baglamda arastirma sonuglari, liderlerin negatif yeteneklerinden biri
olarak giiclii bir benlik algisinin 6nemine isaret etmektedir. Benlik algisi,
bireyin kendi hakkindaki duygu ve diislincelerinin toplamini yansitmaktadir.
Bu perspektiften bakildiginda, bireyin kendisine olan inanci, belirsiz kosullar
altinda bilinmeyenle miicadele etme cesaretini saglamaktadir. Giliglii bir
benlik duygusuna sahip liderler, kendilerini ve takipgilerini belirsizlikler
icinde yonlendirebilme kapasitesine sahiptirler. Arastirma bulgulari, giclii bir
benlik algisinin gelistirilmesinde kendine giiven, vizyoner bakis agisi, yliksek
farkindalik, analitik zeka, iletisim becerileri, objektiflik, kararlilik,
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motivasyon ve cesaret gibi Ozelliklerin 6nemini vurgulamaktadir. Vizyoner
bakis acisi, liderin esnek ve proaktif olmasina ve bdylece olumsuz bir durum
ortaya ¢ikmadan 6nce dnlem olarak kontrolii kaybetmemelerine olanak saglar.
Bu, degisimi ve mevcut kosullarn fark edebilecek diizeyde yiiksek bir
farkindaligin 6nemini vurgulamaktadir. Ayn1 zamanda, olaylarin gidisatini
analiz edebilecek diizeyde analitik bir zekaya sahip olmalar1 gereklidir.
Liderlik siirecinin, yalnizca tek basina yiiriitiilebilecek bir yol olmadig1 da géz
oniinde bulundurulmalidir. Bu nedenle, liderlerin acgik bir iletisim ag1
olusturabilmesi ve gerektiginde ikna yeteneklerini kullanabilmesi énemlidir.
Kararlilik, takipgilerin motivasyonu agisindan degerli olup azimli, net bir
tutum sergilenmesini ifade etmektedir. Ayrica ilham verme, giiven olusturma,
olaylar karsisinda sakin kalabilme ve caliskanlik ozellikleri, takipgilerin
motivasyonunu artirmanin anahtar unsurlaridir. Tarafsizlik ve gerektiginde
risk alabilme cesareti, giiclii bir benlik algisinin gelistirilmesinde énemli rol
oynar. Tim bu unsurlar, bireylerin karmasik durumlarda sabirli ve sakin
kalabilmelerine olanak saglamakta ve bireyin dayanikliligini artirmaktadir.

Arastirma  katilimcilarinin  ifadelerinden  hareketle  liderlerin
karsilastiklart sorunlara ¢6ziim bulma siirecinde kritik bir rol oynayan ikinci
yetenek olarak elestirel diisiinme 6n plana ¢ikmaktadir. Varsayimlarin ve
alternatiflerin titiz bir sekilde incelemesi, yaniltici veya hatali bilgilerin
elenmesi ve olaylarin derinlemesine analiz edilmesi siireci olarak
tanimlanabilen elestirel diisiinme yetenegi; katilimcilar tarafindan yeterli
bilgiye ulasma, olaylart analiz etme ve yaniltict bilgileri ayiklama ile iligkili
olarak degerlendirilmistir. Elestirel disiinme, bir konuyu tam olarak
anlayabilmek icin yeterli ve giivenilir bilgiye ulagma siirecini icermektedir.
Bu aragtirma siireci sonucunda elde edilen bilgilerin ise derinlemesine analiz
edilmesi gerekmektedir. Diger bir deyisle bilgiler, mantiksal ve tutarli bir
sekilde degerlendirilmeli ve ¢esitli perspektiflerden ele alinmalidir. Tiim bu
unsurlar, bireylerin belirsizlik ve karmasiklik igerisinde sabirli ve objektif
kalmalarin1 saglayarak negatif yetenegi desteklemektedir. Ayrica olaylar
derinlemesine analiz edip mantikli sonuglara ulagabilme agisindan da 6nem
tagimaktadir. Calismada elde edilen bulgular Alvesson ve Spicer'm (2016)
elestirel diisiinmenin, negatif yetenek agisindan merkezi bir 6neme sahip
oldugunu vurguladiklari ¢aligmalart ile uyumludur. Yazarlar, sorunlari anlama
ve gerektiginde kararlari yeniden degerlendirme siirecinde, mevcut iddialarin
ve argiimanlarin sorgulanmasi i¢in bu durumda ne oluyor? ve digerleri ne
yapiyor? ¢ibi sorularin sorulmasi gerektigini belirtilmektedir.

Katilimcilarin -~ goriislerine gore, liderlerin sahip oldugu negatif
yetenegin diger bir alt boyutu ise deneyime agikliktir. Deneyime agiklik,
bireyin yeni deneyimler yasamaya ve farkli bakis acilarmi 6grenmeye
istekliligini ifade etmektedir. Bu baglamda, liderlerin yeni bilgiler edinme
konusunda siirekli bir arzuya sahip olmalar1 ve bu sayede takipgilerinin
gelisimine katkida bulunabilecek uygulamalara yonelmeleri beklenir.
Deneyime agiklik, katilimeilar tarafindan yetki devri ve 6grenme arzusu ile
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iligkilendirilmistir. Bos zamana sahip olmak, 6grenme siireci i¢in gereken
zamani ve dikkati ayirabilmek agisindan kritik bir unsurdur. Bu baglamda
yetki devri, yoneticinin giinliik ve rutin islerden nispeten kendisini ayrigtirarak
asil Oonemli konulara odaklanabilmesine imkéan saglayan temel oOrgiitsel
araglardan biri olarak degerlendirilebilmektedir. Arastirmada bazi
katilimcilarin, ¢alisanlarini  desteklemek amaciyla yetkilerini sik  sik
devrettiklerini ifade etmeleri, deneyime agik liderlerin, zorluklar1 gelisimin bir
parcasi olarak kabul ederek liderlik siirecinden keyif alabileceklerini
gostermektedir. Ayrica Oztirak’m (2023), cevik liderlerin 6zelliklerine
odaklandig1 ¢alismasinda yer alan bulgular, belirsizlik ortaminda hareket
edebilen ve gerekli degisimlere adapte olan ¢evik liderlerin, negatif
yeteneklere sahip oldugunu dolayli olarak desteklemektedir.

Calisma kapsaminda, liderlerin negatif yeteneklerinden birisi de
dayamiklilik olarak belirlenmistir. Bireylerin zorluklar ve belirsizlikler
karsisindan sabirli ve direngli kalmalarin1 saglayan dayaniklilik, negatif
yetenegi destekleyen onemli bir unsurdur. Elde edilen bulgular, dayanikli
liderlerin iki belirleyici karakteristigi oldugunu gostermistir: yasamin
anlamint arama Ve gercegi kabullenme. Anlam arama, bireylerin belirsizlikler
icerisinde hedefe odakli kalabilmelerini saglarken, gercegi kabullenme ise
etkili ¢oziim yollariin bulunabilmesi i¢cin sorunun objektif olarak ortaya
konmasi a¢isindan 6nem tasimaktadir. Liderlik siirecinde, gercegi oldugu gibi
kabul edip yola devam etmek kolay gibi goriinmekle birlikte aslinda zor bir
duygu durumudur. Ciinkii cogu insan, sonugclar {izerinde etkili olamayacaklari
durumlarda bile kontrol etmeye caligmaktadir. Bu durum, liderin bakis
acisinin kendisinin yani sira tiim takipgilerini de etkilemesi bakimindan ayrica
Oonem tagimaktadir. Ayrica dayanikli liderler, ortak amag bilinci etrafinda
eylem planlarma ydnelmek ve kurumsal basari kazanabilmek i¢in anlam
arayislarinda israrcidir. Basarili bir liderligin temeli, olumsuz olaylardan
anlam ¢ikarabilme ve en zor durumlarda bile 6grenme arzusunu siirdiirebilme
yetenegine baglhidir.

Negatif yetenegin 0Ozelliklerinden birisi  olarak isimlendirilen
eylemsizlik; kiginin aklina gelen ilk diistinceye gore hareket etmeden ya da
olumsuzluga teslim olmadan, kendi duygu ve diisiincelerini dikkatli bir
sekilde deneyimlemeye izin vermesi anlamina gelmektedir. Katilimcilar,
eylemsizligi hizli harekete gegme egiliminden ka¢inma, durumdan uzaklasma,
stresi azaltma ve olumsuz diisiincelerden uzak durma kavramlariyla
iligkilendirmistir. Simpson vd. (2002, s. 1209) negatif yetenegin, liderin
sinirlarini zorlama noktasina gelen durumlarin yarattigi harekete gegme ve
hizli davranma baskisina direnme giicii verdigini belirtmektedir. Liderler,
belirsizlik ya da ikilem iginde kaldiklarinda uygun kosullarin olusmasini
bekleyerek karar verme siirecini zamana yayabilir. Bdylece iyi bir planlama
yaparak uygun kosullar1 olusturmak, gelecegi 6ngoérebilmek ya da alternatif
cozlimler iiretebilmek miimkiindiir. Ayn1 zamanda arafta kalmanin ya da ne
yapacagini bilememenin yasattigi stresin istesinden gelerek sabirh
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davranmak, sogukkanli olabilmek ve huzurlu bir calisma ortami
olusturabilmek i¢in eylemsizlige ihtiya¢ duyulabilmektedir.

Yaratict diislinebilmek ve sakin kalabilmek i¢in oncelikle olumsuz
diisiincelerin yarattigi olumsuzluklardan da armmak gerekir. Olumsuz
diisiincelerden armabilmenin yolu ise bazen olaylardan uzaklagsmaktan
gegmektedir. Hizl karar verip hata yapmak yerine ii¢lincii bir kisi gibi olaya
disaridan bakabilmek gerekir. Bu baglamda eylemsizlik, pasif ve kaderci bir
yaklasimdan ziyade aktif ve bilingli bir tercihi ifade etmektedir. Bu, kisinin
hareket yoniinii belirleyebilmek i¢in ihtiya¢ duydugu zamam kendisine
bahsetmesidir. Bu anlamda, eylemsizlik negatif yetenegin en kritik
unsurlarindan birini olusturmaktadir.

Son olarak, liderlerin negatif yetenekler arasinda ozellikle belirsizlige
tahammiil etme Kabiliyetinin de 6nemli bir yer tuttugu tespit edilmistir. Karar
alma stireglerindeki belirsizlik, liderin eksik bilgilerle hizli ve etkili kararlar
almak zorunda kalmasina ve liderin tizerindeki baskinin artmasina neden
olabilmektedir. Liderin, bu baskilara direnebilmesi icin aceleci kararlar
vermekten sakinarak hiz ile dikkat arasinda denge kurmasi ve kisa-uzun vadeli
hedefleri es zamanli olarak gozeterek hareket etmesi gerekmektedir.
Belirsizlige tahammiil, belirsizlikleri ve kendi yetersizliklerini kabullenmeyi
ve gerceklerle yiizlesmeyi gerektirmektedir. Belirsizlikleri ve yetersizlikleri
kabullenme, bireylerin tiim sorulara hemen cevap bulamayacaklarini ve her
durumda yeterli bilgiye sahip olamayacaklarini kabullenmelerini ifade
etmektedir. Bu kabul, bireylerin mevcut bilgi ve kaynaklarla en iyi sekilde
hareket etmelerine olanak saglamaktadir. Ayrica, tecriibe ve bilgiye sahip
bireylerden destek almak bu siiregte yardimci olabilmektedir. Belirsizlik
arttiginda liderler daha fazla bilgi bulma arayisina girebilirler ancak daha fazla
bilgi her zaman daha etkili kararlarin alinmasini garantilemez. Bu baglamda,
liderlerin zaman zaman sezgilere basvurarak bilgi yiikiinden siyrilmalari
onemlidir. Belirsizlige dayamikli liderler, bu durumun getirdigi
istikrarsizliklara kargt deneyimin degerini kavrayabilir ve hatalardan
ogrenerek gerceklerle yiizlesme cesareti gosterebilirler. Sonug olarak, bu
liderler cevresel degisimleri izleyerek ve gelecege yonelik tahminlerde
bulunarak analitik diisiinme yeteneklerini gelistirebilirler. Bdylece liderin,
belirsizlikler ve yetersizliklere karsi esnek ve dayanikli olmasi miimkiin
olmaktadir.

Dwipayana, Darmayanti ve Wijonarko (2022), liderlik ile yetenek
arasindaki iliskiye vurgu yaptiklar1 ¢alismada gerekli yeteneklere sahip
olmayan kisilerin liderlik yapamayacagimi vurgulamaktadir. Bu kapsamda
liderin negatif yeteneginin, en az pozitif yetenegi kadar 6nemli oldugu ve kriz
yonetiminde kritik bir rol oynadig1 unutulmamalidir. Basarili liderler, karsi
karsiya kaldiklart durumlarin 6zelliklerine bagli olarak kimi zaman kendi
baglarina hareket etmeyi veya digerlerini sessizce gozlemlemeyi tercih
edebilmektedir. Bu davranigsal gesitlilik, liderligin kesin ve tek bir yolu
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olmadigini ortaya koymaktadir. Bu tiir ikilemleri yonetebilmek ise giiglii bir
karakter ve saglam bir inang sistemini gerektirmektedir.

Bu aragtirmanin bulgular1 1s181nda, liderlik siirecleri hakkinda cesitli
tavsiyelerde bulunmak miimkiindiir. Negatif yetenek, bilimsel bir teknikten
ziyade, siirekli pratik gerektiren ve muhtemelen tam anlamiyla hakim
olunamayacak bir sanat olarak ele alinmalidir. Lider, bu siirecin yardimiyla
kendisi, takipgileri ve ¢evresiyle daha derinlemesine iliskiler gelistirme firsati
bulacaktir. Bu baglamda, negatif yetenegin gelistirilmesine yonelik asagidaki
oneriler goz 6nitinde bulundurulabilir:

Hiz kiiltiiriiniin yeniden gozden gegirilmesi yoluyla yavaslamanin ve kendini
akisa birakmanin 6nemini anlamak amaciyla mindfulness vb. meditasyon ve
farkindalik yontemlerden yararlanabilir. Belirsizlige ve bilinmezlige agik
olmay1 tesvik eden meditasyon ve farkindalik uygulamalari, bireyin ani
yasamasini ve her tiirli durum karsisinda zihinsel esneklik kazanmasina
yardimc1 olacaktadir.

Elestirel diisiinme ve analiz becerilerini gelistirmeye yonelmek de bu agidan
etkili sonuglar elde edilmesine yardimci olabilmektedir. Bu tarz egitimler,
bireyin farkli perspektifleri degerlendirmelerini ve karmasik durumlar: analiz
edebilmelerine olanak saglar.

Yaratic1 yazma Ya da sanatsal alanlara yonelme de bagka bir alternatif olarak
degerlendirilebilir. Ayrica felsefi diyalog ve tartigmalar da negatif yetenegin
gelistirilmesinde 6nemli bir rol oynayabilir. Bu tiir etkilesimler, bireylerin
kendi diisiincelerini sorgulamalarina ve farkli bakis acilarina agik olmalarina
yardimci olacaktir.

Bu calismada liderlere yonelik tavsiyelerin yam sira, bazi1 metodolojik
stmirliliklarin da goz Oniinde bulundurulmasi gerekmektedir. Ilk olarak,
arastirma gorlisme teknigi ile sinirli sayida yoneticinin katilimi {izerine
kurulmustur, bu da elde edilen bulgularin genellemeye agik olmayabilecegini
isaret etmektedir. Dolayisiyla, genis katilmli ek ¢aligmalarin bu bulgulari
desteklemesi  Onerilmektedir. Ayrica, katilimcilarla  gergeklestirilen
goriigmeler, onlarin kigisel yonetim deneyimleri iizerine odaklanmig
oldugundan, farkinda olmadiklar1 yonetimsel davraniglar hakkinda tam bir
bilgi elde edilememis olabilir. Gelecek arastirmalarda, c¢alisanlarin
yoneticilerine iliskin algilarinin da dikkate alinmas1 faydali olacaktir.

Aragtirmacilar tarafindan yapilan alan yazin taramasi, yonetim alaninda
negatif yetenek konusunda yeterli arastirma bulunmadigini1 géstermistir, bu da
mevcut c¢alismanin  bulgularinin  dogrudan Kkarsilastirilabilecegi  baska
aragtirmalara ulasimi  kisitlamaktadir. Bu baglamda hem bulgularin
karsilastirilabilirligi hem de yonetim literatiiriindeki bu eksikligin giderilmesi
icin ek arastirmalara ihtiya¢ duyulmaktadir. Ozellikle, liderlerin negatif
yetenekleri iizerine odaklanan gelecek ¢alismalarin, bu aragtirmanin kurdugu
temel tizerine insa edilerek genellenebilirliklerine katkida bulunmasi
onemlidir. Ancak negatif yetenekleri belirlemeye yonelik gegerliligi ve
giivenirliligi test edilmis herhangi bir 6l¢egin olmadigi g6z Oniinde
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bulundurulursa oncelikle negatif yetenek olgeginin gelistirilmesine yonelik
olarak yapilacak calismalar alan yazina katki saglayacaktir. Ayrica 6grenen
ve dijital orgiitler gibi degisim ve belirsizligin hakim oldugu orgiit tiirlerinde
liderlerin negatif yeteneklerinin incelenmesi, bu alandaki bilgi birikimine
onemli katkilar saglayabilir. Liderlerin negatif yeteneklerini nasil
gelistirebilecekleri iizerine yapilan arastirmalar, yonetim literatiiriindeki bu
konudaki temelleri pekistirecektir.
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Extended Abstract

The concept of negative capability, introduced by John Keats and
defined as "the ability to exist comfortably with uncertainties, mysteries, and
doubts, without reaching out for the certainty and logic,” holds significant
relevance in the field of leadership. While positive capabilities are typically
associated with an individual's knowledge, skills, competencies, and
expertise, leadership often aligns with a paradigm of knowledge-based work,
action, and success. In this context, "not knowing" is frequently deemed
unacceptable and even shameful. However, there exists an alternative
perspective on leadership founded on the principles of ignorance, inaction,
and lack of control. Negative capability represents this alternative dimension
by enabling creative solutions in challenging conditions. While positive
capability directs an individual towards a specific mode of action, negative
capability refers to the ability to remain steadfast and undistracted in the face
of adverse conditions or information encountered during the action process
(French, Simpson and Harvey 2009).

This research aims to conduct a comprehensive examination of the
concept of negative capability, establish its theoretical foundation, and
investigate the behaviors related to negative capabilities of leaders in
executive positions in the workplace. The methodology of the research has
been designed in accordance with the qualitative research methods outlined
by Marshall and Rossman (2016). The scope of the research encompasses
managers in organizations operating in both the public and private sectors.
Given the breadth of the research universe, it was not feasible to access the
entirety, necessitating the selection of a sample. For the purpose of achieving
an in-depth understanding in qualitative research, purposive sampling, a non-
probabilistic sampling method aimed at maximizing diversity, was chosen
(Baltaci, 2018, p. 246; Biiyiikoztiirk et al., 2020, p. 92). The study was
concluded with a total of 10 participants, deemed sufficient in terms of data
collection and saturation.

Based on the views of ten selected managers from the public and private
sectors, this study identifies six key characteristics of the negative capability
dimension that are often overlooked in the leadership literature. These
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characteristics are identified as a strong self-perception, critical thinking,
openness to experience, resilience, inaction, and tolerance of uncertainty. The
scope of these characteristics has been defined considering the common
themes emphasized by the participants. The nine sub-components of a strong
self-perception are defined as self-belief, foresight, high awareness, analytical
intelligence, communication skills, impartiality, determination, motivation,
and courage.

Under critical thinking, the codes of accessing sufficient information,
analyzing events, and filtering misleading information are emphasized.
Openness to experience defines the willingness to delegate authority and the
desire to learn, indicating openness to development and change. The
characteristic of resilience is associated with the search for the meaning of life
and acceptance of reality. Inaction encompasses avoiding the tendency to act
hastily, distancing from the situation, reducing stress, and staying away from
negative thoughts. Lastly, tolerance of uncertainty expresses accepting
uncertainties and one's own inadequacies and facing realities. This study finds
that a leader's negative capability is as crucial as positive capabilities and can
play a critical role in crisis management. According to the recommendations
presented in this research, the development of leaders' negative capabilities
can be supported through the following strategies:

-Utilizing meditation and mindfulness techniques to grasp the value of
slowing down and letting oneself go with the flow by re-evaluating the culture
of speed. Such practices enable individuals to experience the present moment,
thereby gaining mental flexibility in any situation.

-Enhancing critical thinking and analytical skills can improve
individuals' ability to evaluate different perspectives and solve complex
situations. Training programs designed for this purpose can contribute to the
development of these skills.

-Engaging in creative writing or artistic activities can be considered as
another alternative. Furthermore, philosophical dialogue and discussions can
play a significant role in developing negative capability by helping individuals
question their thoughts and remain open to different perspectives.

Literature review reveals that there is insufficient research on negative
capability in the field of management, making it challenging to compare the
findings of this study with other research. Therefore, additional research is
needed to ensure the comparability of findings and to address the gaps in
management literature. Future studies focusing on leaders’ negative
capabilities, building upon the foundations established by this research, are
essential for enhancing generalizability. Considering the absence of a valid
and reliable scale for measuring negative capability, initial efforts should
focus on developing a negative capability scale to contribute to the academic
literature. Moreover, examining the negative capabilities of leaders in
organizational types such as learning and digital organizations, where change
and uncertainty prevail, can provide valuable contributions to the knowledge

608



Liderligin Cirkin Ordek Yavrusu: Negatif Yetenek

base in this field. Research on how leaders can develop their negative
capabilities will assist in strengthening the foundational knowledge in
management literature.
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