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ÖN SÖZ

Liderlerin gözlenen davranışının birçok nedeni sayılabilir. Ancak, bu yönde 
yapılan çalışmalarda, yaygın olarak dört etmenin öne çıktığı ve vurgulandığı gö-
rülmektedir. Bunlardan ilki liderin kişisel özellikleri, gereksinimleri ve beklentile-
ridir. İkincisi, ilkine benzer biçimde, izleyenlerin kişisel özellikleri, gereksinimleri 
ve beklentileridir. Üçüncü etmen liderlik yapılan örgütün amacı, yapısı, yapılacak 
işlerin nitelikleridir. Son etmen de lider, izleyen ve örgütün varlığını sürdürdüğü 
toplumun siyasal, sosyal, kültürel ve ekonomik yapısı ve durumudur. Bu etmen-
lerden herhangi birinin diğerlerine kıyasla, her durumda belirleyici ve başat bir 
etkiye sahip olduğu biçimindeki genellemeye gitmenin yanıltıcı olacağı da dikkat-
lerden kaçmamalıdır. Bununla birlikte bu etmenlerden bazılarının, bazı özel ko-
şullarda, daha baskın bir rol üstlendikleri de görülebilir. Liderlik yaklaşımlarında-
ki adlandırmaların dayanaklarından birinin, liderlerin gözlenen davranışlarında 
daha belirleyici, baskın olan yönüne ilişkin nitelemelerin olduğu görülmektedir.

Gerek izleyenleri gerek rakipleri liderin gözlenen davranışını, farklı bakış 
açıları, yaşantıları, ön kabulleri ve gerçekte olmasa da gönüllerinden geçirdikleri 
biçimiyle betimleme ve adlandırma yoluna gitmektedirler. Bu adlandırmada, lide-
rin gözlenen davranışının belirleyicilerinden biri olan, liderin kişisel özellikleri, 
gereksinimleri ve beklentilerine ilişkin algının daha başat olduğu ileri sürülebilir. 
Bu yöndeki algı olumlu ise lidere ilişkin olumlu niteleme ve adlandırmalarda bu-
lunulurken, tam tersi durumda ise olumsuz adlandırma ve nitelemelerin yapılma 
eğilimi artmaktadır. 

Tüm bu gerçekliğe karşın, lidere ve liderliğe ilişkin olarak yaygın biçimde 
olumlu bir yüklemenin yapıldığı, olumsuz yanlarının yeterince vurgulanmadığı, 
dillendirilmediği, göz ardı edildiği veya yok sayıldığı yönünde son yıllarda artan 
biçimde gündeme gelen ve araştırmalara konu edilen eleştirel bir bakış açısı hızla 
yaygınlaşmaktadır. Hemen herkesin olabileceği gibi liderlerin de karanlıkta kalan, 
hiç de beklenmeyen anlarda ve kestirilemeyen yoğunlukta ortaya çıkan olumsuz 
tutum ve davranışları göstermeleri olasıdır. Bazen bu yöndeki tutum ve davranış-
larını bilinçli bir tercih olarak da ortaya çıkarabilirler. Özellikle izleyenlerinin, li-
derin bu yöndeki söylem ve eylemlerini görmezden gelmeleri, gerektiğinde direnç 
göstermemeleri, hatta onaylamaları, lideri daha da kontrolsüz biçimde davranma-
ya cesaretlendirmektedir. 

Hangi etmenlerden kaynaklanıyor veya besleniyor olsa da liderin bu olumsuz 
yönünün ortaya çıkması, gelişmesi ve etki alanını artırması, zamanla kendisinin 
de kontrolünün dışına çıkan, bilinçli olarak isteyemeyeceği sonuçların oluşmasına 
neden olur. Bulunduğu konuma ne kadar uzun bir sürede gelmiş olsa da bu yön-



iv Eğitim Yönetiminde Liderlerin Karanlık Yüzü

deki tutum ve davranışlarında artış gösteren liderlerin bulunduğu konumu kay-
betmesi o kadar kısa süreli ve çok sancılı olabilmektedir. Yaşanacak olası olum-
suzluklardan sadece lider ve izleyenleri değil, aynı zamanda diğer işgörenler, örgüt 
bileşenleri ve hatta örgütün etkileşimde bulunduğu diğer örgütler ve bir bütün 
olarak toplum da olumsuz yönde etkilenebilecektir.  

Bu olumsuzluğun oluşmaması, gelişmemesi, beslenerek yaygınlaşmaması; 
eğer ortaya çıkmışsa da etkisini sınırlandırarak, baskılanıp sönmesini sağlamanın 
en etkili yollarından biri, bu olgunun temel aktörlerine, süreç ve olası sonuçlarına 
ilişkin doğru tanı koymaktır. Nesnel bir değerlendirme, özenli bir çaba ve kararlı 
bir mücadele ile istenilen sonuca ulaşmak mümkün olabilecektir. 

İşte elinizdeki eser, bu ideali gerçekleştirmeye katkıda bulunma umuduyla 
hazırlanmıştır. Her biri alanının uzmanı olan, konuya özel bir ilgi duyan, bilim-
sel araştırma yürütme ve bunu ürüne dönüştürerek ilgililerin hizmetine sunmaya 
gönüllü ve yatkın bir ekip, uzun bir zaman dilimi içerisinde, büyük bir özenle ve 
bilimsel bir tutum ve davranış sergileyerek, bu amacı gerçekleştirmeye katkıda bu-
lunmuşlardır. 

Bu amaçla, liderin karanlık yönüne ilişkin alan yazın taranarak, bu yönde 
yapılan araştırmalar titizlikle incelenmiş, bunlardan hangilerinin, özellikle eğitim 
örgütlerinde gözlenme sıklığının yüksek olabileceği ele alınmış, alanyazında çokça 
araştırma konusu yapılmış ve tartışılmış olanlar belirlenmiş, son olarak da özgün 
olabilecek liderlik yaklaşımları değerlendirilerek, bu eserde hangi liderlik yakla-
şımlarına yer verileceği kararlaştırılmıştır. 

Alan yazında liderliğin karanlık yüzüne ilişkin farklı biçimde yapılan adlan-
dırmaların olası sakıncalarını en aza indirmek, okuyucuda gereksiz biçimde olu-
şabilecek belirsizliklere, anlam kaymalarına ve karmaşıklığı neden olmamak, bu 
eserin iç tutarlılığına katkıda bulunmak amacıyla, ortak bir adlandırma yapılması 
yönünde bir tercihte bulunulmasına gerek duyulmuştur. Bu nedenlerle “Liderin 
Pasif Agresif Davranışları”, “Liderlerin Sosyopat Yönü” veya “Liderlerin Nemrudi 
Davranışları” biçiminde de yapılabilecek adlandırmalar yerine, liderlik yaklaşım-
larının her birinin baskın yönleriyle adlandırılması yoluna gidilmesi yeğlenmiştir. 

Yapılan bu adlandırmaların, her bir liderlik yaklaşımına ilişkin adlandırmada 
olduğu gibi, sınırlılıklar içerdiği dikkate alınmalıdır. Örneğin, temelde öğrenme 
öğretme sürecini geliştirmeye odaklanan liderleri tanımlayan “öğretimsel liderlik”, 
vizyoner, dönüşümcü, öğrenen, etik, vb. liderlik yeterliklerinden tamamen yoksun 
olmayı nitelememektedir. Ancak liderin tutum ve davranışlarında baskın, başat 
olan yönünün dikkate alınması nedeniyle böylesi bir adlandırma yaklaşımı yay-
gın kabul görmektedir. Bu eserdeki adlandırmaların da benzer biçimde yapılması 
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yoluna gidilmiştir. “Narsist lider” dendiğinde, tüm tutum ve davranışları narsistçe 
olan liderden çok, narsistçe tutum ve davranışlarının diğer yönlerine kıyasla daha 
baskın olduğu, daha sık gözlendiği liderin anlaşılması beklenmektedir. Hemen her 
bir liderlik yaklaşımının, diğer liderlik yaklaşımlarıyla sınırlarının keskin biçimde 
oluşturulamadığı, liderlik yaklaşımlarının birbirleriyle binişiklik gösteren yanla-
rının olması gerçeğinin, liderin karanlık yüzüne ilişkin adlandırmalarda da doğal 
olarak ortaya çıkabileceği de unutulmamalıdır. 

Yazarlar, araştırma konusu yapılan liderlik yaklaşımını önce kavramsal daya-
nakları, kuramsal yönelimleri ve tarihsel evrimi açılarından ele almışlardır. Daha 
sonra, liderlik yaklaşımına ilişkin alanyazındaki bilgiler ışığında konu ayrıntılan-
dırılmaya, varsa boyutlandırılmaya, çözümlenerek analiz edilip bir senteze ula-
şılmaya çalışılmıştır. Ulaşılan bu bilgiler ışığında ele alınan liderlik yaklaşımının, 
genelde eğitim örgütlerinin tümünde özelde ise okullarda, nasıl görüldüğü ve olası 
etkilerinin neler olabileceği irdelenmiştir. Tüm bu bilgiler ışığında, son olarak, ge-
nel bir değerlendirme yapılarak, ulaşılan bulgular tartışılıp, sorunun çözümüne 
ilişkin öneriler geliştirilmeye çalışılmıştır. Bu liderlik yaklaşımlarının her birinin 
daha iyi anlaşılmasına katkı sağlamak amacıyla sıklıkla örnek olaylara yer veril-
miştir. 

Liderin karanlık yüzünün açıklanması, anlaşılması ve olası olumsuzlukları-
nın önlenmesine yönelik önerilerin belirlenmesine katı sağlamayı amaçlayan bu 
eserin her bir bölüm yazarını, eserin bu düzeye ulaşmasında gösterdikleri işbirliği, 
çaba ve emekleri için ayrı ayrı kutluyor ve teşekkür ediyorum.

Eserin basımını ve sizlerle buluşmasını sağlayan PEGEM Akademi ekibinin 
tüm üyelerine, uzmanlıkları ve sergiledikleri profesyonel tutumları nedeniyle te-
şekkür ediyorum. 

Tüm bu çabalara karşın, okurların geribildirimlerinin, eserin niteliğini yük-
seltmeye yönelik katkı olarak değerlendirilerek, büyük bir özen ve içtenlikle dik-
katte alınıp, sonraki baskılarında geliştirileceğini de belirtmek isterim.   

Eylül 2023           Prof. Dr. Necdet KONAN

                  Editör
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