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Ozet

Bu boliimde, liderlik litevatiiviinde olduken tartismaly bir yer edinen Makyavelist
liderlik yaklasim ele almacaktw. Bu calismann amacy, Makyavelist lLiderlik
kavramans hem teovik hem de pratik bagjlamda devinlemesine incelemek, bu lLiderlik
yaklasimuman modern donemde nasil yer buldwjunu anlamak ve litevatiivdeki
meveut saha galismalarimn degeriendiverek Makyavelist liderligin etkilerini ortayn
koymaktiy. Temelolavak praggmatizmn, giice dmyals kontrolve manipiilasyon iceven bir
liderlik tarze olan Makyavelizm kisaca “amaca giden yolda her sey mubaltw” sozii
ile ozetlenebiliv. Bu boliimde, Makyavelist Liderlik anlayisimn tavibsel kokenleri,
Niccolo Machiavelli’nin  “Prens” adl eserine dayandwilarvak agiklanacaktyr.
Akabinde Makyavelist Diisiincenin gelisim  siivecinden  babsedilecektir. Dahba
sonva. Makyavelizm’in daba iyi anlasiabilmesi igin bu yaklagman alt boyntinr
derinlemesine agiklanacaktw. Makyavelizm’in taribsel siiveci ve kavvamsal anlam
agiklandiktan sonva ise bu kavvanun Liderlik ile olan iliskisi, Makyavelist kisilik
ozellikleri ve liderlik teovileri ile birlikte agiklanmaya calisiacaktr. Tiim bunlarm
ardmdan literatiivde Makyavelist Liderlik olgusunun etkilevi veya diger olgular ile
ilishilering inceleyen saha calismalarimn bir taramast yapilacak ve bu calismalarm
bulgulary analiz edilecektiv. Sonug kismundn ise Makyavelist Liderlik kavrvama
haklinda net bir agikloma yapilmas ve gelecekteki liderlik teovileri ve wygulamalars
sizevindeki potansiyel ethilevinin degeviendivibmesi hedeflenmeltediv. Makyavelist
liderligin giiclii ve zaysf yonleri iizerinde durularak, liderlik dinamilklerine farkl
bir perspektiften katks sunmak amaglonmaktadr. Bu calismann, Makyavelist
liderlygin giderek karmagsiklasan modern diinyada nasi bir vol oynadyym ve bu
liderlik tarzimn orgiitsel yapiar, calisan psikolojisi ve etik degerier vizevindeki
ethilerini anlamak agisindan bityiik onem taswyacag dissiindilmeltedir.
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Giris

Organizasyonel bagariyr sekillendiren en 6nemli faktorlerden biri hig
kugku yok ki liderliktir. Farkli liderlik tarzlarinin etkinligi tizerine yapilan
caligmalar, bireysel ozelliklerin liderlik davraniglarina ve sonuglarina olan
etkisini giderek daha fazla vurgulamaktadir. Bu baglamda, Makyavelizm,
liderlerin manipiilasyon, stratejik diisiinme ve kisisel ¢ikarlarint maksimize
etme egilimlerini tamimlayan bir kigilik 6zelligi olarak dikkat ¢ekmektedir.
Makyavelizm kavramina ismini veren Niccolo Machiavelli’nin fikirleri,
liderlik literatiiriinde ozellikle Makyavelist Liderlik kavrami tizerinden ele
alinmaktadir. Makyavelizm, manipiilasyon, gii¢ arayis1 ve stratejik diisiinme
gibi liderlik davraniglarini tanimlayan bir 6zellik olarak dikkat ¢eker. Ancak
Makyavelist liderlerin etkinligi konusunda literatiirde geligkili bulgular
bulunmaktadir.

Machiavelli, 6liimiiniin tizerinden neredeyse bes yiiz y1l gegmig olmasina
ragmen, Ozellikle siyaset arenasinda art niyet, ikiyiizliliik ve sinsilik gibi
terimlerle 6zdeslestirilmis olan ismiyle yasamaya devam etmektedir. Tster
muhafazakar ister devrimci olsun, Machiavelli her kesimden ahlak¢inin nefret
soylemlerinin hedefi olmustur. Birbirlerinden ¢ok farkli gortisteki insanlar
Makyavelizm ile ilgili su noktada hemfikir olmaktadir: “Makyavelizinin
musibetlers, siyasal yasamun ablaki dayanagma yonelik en  biiyiik tehdidi
olusturnr.” (Skinner, 2017: 11). Skinner’in ifadeleri, bu elestirilerin kdkenine
isaret eder: Makyavelizm, bir yandan siyasetin gergeklerini ve gii¢ iliskilerini
agik bir gekilde ortaya koyarken, diger yandan ahlakgilar tarafindan ahlaki
diizenin bozulmasinin temel nedeni olarak goriilmistiir. Bu geligkili
algilar, Machiavelli’nin eserlerinin hem zamaninin 6tesinde bir siyasi analiz
sundugunu hem de ahlaki degerlerin sinirlarini zorladigini gostermektedir.

Liderlik i¢in gerekli olan siyasal ve ahlaki normlart hi¢ kimse Machiavelli
kadar keskin bir agiklikla ele almamustir (Ledeen, 2003: 2). Machiavelli
siyasal gergekgilik ve liderlik stratejileri tizerine yaptig1 analizlerle, gagdas
liderlik teorilerinin temel taglarindan biri olmustur. Onun cesur ve tartigmali
yaklagimlari, liderlerin gii¢ elde etme, koruma ve kullanma siireglerinde
ahlaki degerler ile stratejik gereklilikler arasindaki dengeyi sorgulamasina
olanak saglamigtir. Bu nedenle, Machiavell’nin fikirleri, liderlik tizerine
yapilan teorik ve pratik ¢aligmalarda halen biiyiik bir etkiye sahiptir.

Machiavelli hakkindaki yorumlar oldukga cesitlidir. Kimi onu siyaset
biliminin kurucusu ve gergeklerle ytizlesebilen cesur bir siyasi figlir olarak
tanimlarken, ¢ogunluk ise onun diigiincelerini ahlaksizlik ve kotiiliige
davet ¢ikaran, insanlari korku ve endiseye siiriikleyen bir figilir olarak
degerlendirmistir (Celikapa Ozinan, 2020: 19). Bu zt yaklagimlar,
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Machiavell’nin eserlerinin igerdigi keskin ve tartigmali fikirlerin, siyaset
ve liderlik iizerine yapilan tartigmalarda neden hala merkezi bir konumda
oldugunu ortaya koymaktadir.

Machiavelli, sadece gergekler hakkinda bir teori yiiriitmemistir; o ayni
zamanda gergekleri ifsa etmistir (Gramsci, 1984: 15). Onun bu yaklagimu,
siyaset ve liderlik gibi alanlarda pek ¢ok kiginin gormekten ya da dile
getirmekten kagindigs gii¢ dinamiklerini ve insan dogasinin karanlik yonlerini
gozler 6niine sermigtir. Bu nedenle, Machiavell’nin eserleri, yalnizca teorik
bir bakig agis1 sunmakla kalmayip, ayn1 zamanda pratik siyasetin temel
unsurlarini garpici bir sekilde ortaya koymustur.

1. Makyavelizm

Makyavelizm, Niccol6 Machiavell’nin  ve  Ogretilerinin  siyasal
uygulamalar ve miicadelelerdeki kullanimina igaret eden bir kavram olarak
kargimiza g¢ikmaktadir. Bilhassa siyasal arenada rakipleri elestirmek ve
seytanlagtirmak i¢in kullanilan Makyavelizm, Machiavelli’'nin kaleminden
¢tkan eserlerin gegen yiizyillarca siirecin sonunda farkli ortamlarda kazandigy
siyasal ve tarihsel durumlardaki talihe isaret etmektedir. Bir bagka ifade
ile farkli kiiltiirlerde, farkli dillerde ya da farkli zamanlarda Machiavelli’ye
karg1 olan tutum farklilagmaktadir. Ciinkii Machiavelli, herkes tarafindan
kendi gikarlar1 1g181inda yeniden yorumlanmustir. Yine de Makyavelizmin
Ozdeslestigi ve genel kabul goren husus, liderlik yararina olacak gekilde her
tiirlii ahlaki baglayiciliktan yoksun kalabilmeyi megrulagtirdigi hususudur
(Baldini, 2018: 13).

Yaklagtk beg yiiz yildir Machiavell’nin distincelerinden beslenerek
yorumlanmig bir kavram olarak kargimiza ¢ikan Makyavelizm, politik
olaylarin ahlaki kavramlar olan iyilik ve kotiilikkle sinirlandirilmamasi
gerektigini savunur. Ancak, Makyavelizm terimiyle iliskilendirilen birgok
diisiince, Machiavelli tarafindan agik¢a dile getirilmemis, sadece siyasi
yazilarinda dolaylt olarak ima edilmigtir. Bir baska deyisle Makyavelizm,
Machiavell’nin fikirlerinin yanlg anlagiilmasindan dogan bir kavram olarak
kargimiza gtkmaktadir (Kesgin, 2015: 139).

Makyavelizm kavrami kimi zaman bilimsel galigmalar i¢in 6nemli bir
yer tegkil ederken kimi zaman ise rakip liderlerin birbirlerini suglamak
icin kullandiklar1 bir kavrama doniigsebilmektedir (Kesgin, 2015: 107).
Genelde “hilekarlik” ve “ikiyiizliliik” anlamlarinda kullaniimaya baglanmugtir
(Heywood, 2012: 25). Makyavelizmin nihai hedefi iktidar1 ele gegirmek ve
daha da 6nemlisi bu iktidar: stirdiirtilebilir kilarak muhafaza etmektir (Aktan,
2022: 128). Nitekim eger bir liderlik yapilacaksa savag zorunludur. Lider
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ister yiikselme yolunda olsun ister iktidarin1 koruma yolunda olsun isterse
de iktidarmi genisletme yolunda olsun her zaman bir miicadele i¢indedir
(Ledeen, 2003: 13).

Makyavelizm terimi eger “iktidar igin kotiiliik yapmak” anlaminda
kullaniliyor ise bu yanlig bir tabir olacaktir. Bunun dogru tabiri “tktidar icin
zorunluluklor dogrultusunda davranmak ve eger gevekiyorsa kotiiliigii secmek”
seklinde tercih edilmelidir (Agaogullar1, 2019: 341). Nitekim Machiavelli de
iktidar igin yapilan kotiiliiklerin hakimiyet kurmada yardimci olabilecegini
soylerken bunlarin birer erdem sayilamayacagi ya da onur kazandirmayacagini
vurgulamugtir (Machiavelli, 2015: 54).

Her ne kadar biiyiik tepkiler almig olsa da Machiavelli, ikiyiizlii ya da
dolayli anlatimlara ihtiyag duymadan siyasetin ger¢ekligini insanlarin
yiizlerine vurmug bir diiglintirdiir (Berig, 2016: 22). Literatiirde ahlak ve
siyaset arasindaki iliskiye genel kabul gormiis gelenegin diginda yeni ve farkl
bir bakig agis1 getirmis olmasiyla dikkat gekmektedir (Kesgin, 2015: 106).
Bu cesur yaklagimi, onu sadece donemi igin degil, giiniimiiz igin de etkili ve
tartigmalr bir figiir haline getirmistir.

1.1. Tarihsel Arka Plan

Makyavelist diigiince, Ronesans doneminin siyasi karmasast ve gii¢
miicadeleleri i¢inde sekillenmistir. Machiavelli'nin yasadig1 Italya, bagimsiz
sehir devletlerinden olugan, stirekli savaslar ve entrikalarla dolu bir yapiya
sahipti. Bu ortam, Machiavell’nin liderlik ve gii¢ anlayigini gergek¢i ve
pragmatik bir temele oturtmasmna neden olmugtur. O donemde idealist
liderlik anlayiglar yerini, liderlerin giiciinii koruyabilmek igin pragmatik
stratejilere odaklanan bir yaklagima birakmugtir.

Giiniimiizde artik Makyavelizm olarak adlandirilan yonetim tarz,
Niccolo Machiavelli tarafindan kaleme alinan “Prens” adli esere bagl olarak
ortaya ¢tkmugtir. Aslina bakilacak olursa Machiavelli ne yagamu siiresince ne
de Prens adli eserinde Makyavelizm tanimini gagristiran herhangi bir eylem
ya da soylem igerisinde bulunmamstir (Kesgin, 2015: 107). Dolayisiyla,
Machiavell’nin  fikirleri tarihsel baglaminda degerlendirildiginde, asil
amacinin  liderlerin  bagarili olabilmeleri igin gerekli olan pragmatik
yaklagimlar1 sunmak oldugu anlagilmaktadir. Ancak bu fikirlerin zaman
icinde Makyavelizm olarak evrilmesi, onun fikirlerinin farkh sekillerde
yorumlanmasina ve modern liderlik teorilerinde derin izler birakmasina
neden olmugtur. Bu baglamda, ¢aliyjmanin bu kisminda Machiavell’nin
ogretilerinden esinlenen “Makyavelist Liderlik” anlayiginin tarihsel geligimi
incelenecektir.
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1.1.1. Niccolo Machiavelli ve “Prens”

Orta halli bir avukatin oglu olan Niccolo Machiavelli, 1469 yilinda
Floransa’da dogmustur. Onun yasadigi dénemin Ttalya’st oldukga pargali bir
yapi1 hiiviyetinde feodal beyliklerle yonetilmekte olan bir yapr seklindedir.
Ayrica Ttalya cografyasinda yer alan tiim bu biiyiiklii kiigiiklii devletler
birbirleri ile siirekli bir miicadele halindedirler. Italya boylesine bir kaos ve
savag ortaminda iken hemen yani bagindaki Fransa ve Ispanya gibi iilkeler
siyasi birliklerini saglayabilmislerdir ve Ttalya’daki bu siirtiismeleri kendi
lehlerine gevirmekten geri durmamuglardir (Agaogullari, 2019: 320).

Niccolo Machiavelli, 16. Yiizyilda bir Iralyan Ronesans donemi
diigiiniirii olarak siyasi diiglinceler ve siyaset anlayigi tizerine biraktig1 etki
ile taninmaktadir. 1513 yilinda yazdig1 Prens adli eseri, siyasi strateji ve giig
kullanimini gibi konularda devrim niteliginde fikirler sunan bir bagyapattir.
Nitekim bu kitap ile birlikte daha sonraki zamanlarda “Makyavelist
Diigiince” olarak adlandirilacak bir felsefenin ve ashnda modern anlamda
siyaset biliminin temelleri atilmugtir.

Her ne kadar siyaset biliminin temelleri Eski Yunanhlarda Platon’a ya da
Aristoteles’e kadar dayandiriliyor olsa da modern anlamda siyaset biliminin
kurucusu olarak literatiirde genel kabul gormiis kigi Niccolo Machiavelli’dir.
Machiavelli siyasetin din ve ahlakla farkli kulvarlarda ele alinmasi gerektigini
soylemis ve bir agidan da laik devlet modelini ortaya koymustur. Siyasetin
din ve ahlaktan ayr bir alan olarak degerlendirilmesi gerektigi diigtincesiyle
birlikte de yeni bir siyaset anlayiginin benimsenmesine yol agmistir.

Hiikiimdarlara eger iktidarda kalmak istiyorlarsa kitlelere karsi hoggorii
gostermemesini, kaba kuvvet kullanmaktan kaginmamasini, zamani ve yeri
geldiginde her tiirlii politik manevra ve manipiilasyona bagvurabilecegini
tavsiye eden Machiavelli, bu diigiinceleri sebebiyle literatiirde etik degerler
agisindan  bir¢ok elestiriye maruz kalmigtir.  Ancak Machiavelli siyasi
ahlaksizligin bir 6greticisi degil, bunun tam tersine zaten siyaset igerisinde var
olan ahlaksiz durumlar1 agik bir gekilde isleyebilmis ve reel politika tizerine
her an herhangi bir yerde gozlemlenebilecek olan gergekleri kaleme almigtir
(Aktan, 2022: 124). Clinkii ona gore stirekli 1y1 olmak isteyen bir insan, iy1
olmayan ‘sonsuz’ sayidaki insanlarin kargisinda kesinlikle mahvolacaktir. Tste
bu sebeple bir prens mevkiini korumak istiyorsa iyi olmamay1 6grenmeli ve
bu yetenegini de duruma gore kullanmasi gereklidir (Machiavelli, 2015: 80).

Gegmiste oldukga ihtigaml bir siyasi birlige sahne olmus olan Floransa
topraklarinda yagayan Machiavelli, bunun bilincinde olarak da “Nasil giiglii
olunur ve kalinir?” sorusuna cevap aramak istemigtir (Kesgin, 2015: 116).
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O, iyi bir gozlemci olarak bir siyasal iktidarin nasil ele gegirilecegini, nasil
biiyiitiilecegini, nasil korunacagini ve nasil yitirildigini inceledigi eserinde
gozlemlerine dini veya ahlaki agilardan bakmamugtir. Buagidan ele alindiginda
da bir¢ok aragtirmaci laik diisiincenin temellerini Machiavell’de bulmaktadir
(Kiglal, 2018: 22).

1.1.2. Makyavelist Diisiincenin Geligimi

Machiavelli, Prens adli eserinde bir liderin iktidarini koruyabilmesi ve
giiclendirebilmesi igin bazen ahlaki olmayan yontemlere bagvurmasinin
gerekli olabilecegini savunmustur. “Amag araglar: hakh kidar”  ilkesiyle
Ozetlenebilecek olan bu diigiince, modern Makyavelizm kavraminin
temelini olugturmugtur. Machiavelli’nin bu yaklagimi, liderlerin karar alma
stireglerinde ahlak ve pragmatizm arasindaki dengeyi sorgulamalarina olanak
tanirken ayn1 zamanda biiyiik elegtirilere de maruz kalmigtir. Ancak yine de
ozellikle modern liderlik teorilerinde Makyavelizm, manipiilasyon, stratejik
diigtinme ve gii¢ odaklilik gibi 6zelliklerle iliskilendirilerek hem i diinyasinda
hem de siyasette tartigmalarin odak noktas1 haline gelmigtir.

Machiavelli’nin gortigleri ve Prens kitabi kendisi hayattayken pek ilgi
gekmemistir. Machiavell’nin 6liimiinden dort yil sonra yeniden basilan Prens,
pek fazla ilgi ve tepki uyandirmasa da artik okunan bir eser olmaya baglamistir.
16. Yiizyilin ortalarinda baglayan Reform Hareketi ile birlikte kiliseye kargt
baslatilan karg1 hareketler sonucu siirecek olan ¢ikar miicadeleleri esnasinda
Prens artik ilgi ¢ekmeyi basarmistir. Donemin Katolik kiliseleri Prens’in
seytan tarafindan yazildigini, Papa yazarinin “igreng bir insan” oldugunu
soylemekten geri durmamuglardir. Fransa Kraligesi Catherine de’ Medici®yi
Prens’i taklit etmekle suglamuglardir. Protestanlar ise Saint-Barthélemy
Katliamr’nin Prens’ten esinlenilerek gergeklestirildigini diigiinmektedirler.
Iste Makyavelizm, Makyavelisklik, Makyavelistlik gibi terimler bu giinlerde
literatiirde duyulmaya baglanmugtir (Goze, 2013: 122).

1500’li yullarin sonlarinda dogru gelinirken artik “Anti-Makyavelizm”
akimi da bir taraftan gelisgim gostermeye baglamistir. Ancak bununla eg
zamanl olarak Prens’e ger¢ekten ilgi duyan mutlak iktidar heveslisi olan
liderler veya yardimcilar1 da Machiavelli’yi 6ven yazilar kaleme almiglardir.

2 Tlralya dogumlu Fransiz kraligesi, naip ve ii¢ Fransa kralin annesi. 16. yiizyil Fransa’sinda,
ozellikle Fransiz Din Savaslar sirasinda giiglii bir etkiye sahipti. Baglangigta Huguenotlara
(Fransiz Protestanlart) karst uzlagmact bir politika benimsediyse de 1562’de Fransa’da ¢ikan
ve Fransiz Din Savaglar olarak bilinen bir dizi ¢atigmanin ategleyicisi oldu. 1572°de, uzlagma
saglamak amaciyla kiz1 Marguerite’in Protestan Navarre Krali Henry ile evlenmesini ayarlad.
Paris’teki diigiin kutlamalart sirasinda, Huguenot lideri Coligny basta olmak tizere diigiin igin
toplanan yiizlerce Protestan oldiiriildii (Encyclopedia, 2024).
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1738 yilina gelindiginde heniiz Prusya Veliahti iken Frédéric, Frangois Marie
Arouet Voltaire’e “Anti Machiavelli” adl1 bir eser kaleme aldirmugtir. Fakat bu
veliaht IT. Frédéric ya da Biiyiik Frédéric olarak tahta ¢iktiginda tipki “Prens”
gibi davranmugtir (G6ze, 2013: 123). Bu durum, Machiavelli’nin fikirlerinin
ne kadar etkili ve zamansiz oldugunu bir kez daha gozler 6niine sermektedir.
Anti-Makyavelizm akimina ragmen, liderlerin ger¢ek diinyada giig ve iktidar
dinamiklerine dair pragmatik yaklagimlar1 benimsemeye devam etmeleri,
Machiavell’nin siyaset ve liderlik literatiirtindeki yerini daha da pekistirmistir.

19. yiizyila gelindiginde genellikle kinanan Machiavelli, milliyetgilik
akimlarinin da etkisiyle yeniden yiikselige gegmistir. 1870 yilinda kurulan
Italya birliginin ilk &nciisii olarak anilmugtir. Hatta 20. Yiizyila gelindiginde
Benito Mussolini  “Machiavelli bugiin dovt vyiizyid once oldugundan cok
daha canhdy.” sozleri ve Adolf Hitlerin maglubiyeti sonrast soylenen
“Machiavelliler de bir giin dizginlenebilivmis.” sozleri (Goze, 2013: 123)
Machiavell’nin 6liimiinden dort yiiz yil sonra bile ne kadar tartigmali
oldugunu kanitlar niteliktedir.

Sosyal psikoloji olarak Makyavelizm kavramini ilk olarak inceleyen
Christie ve Geis (1970), Makyavell’nin en biiyiik iki eseriyle (Prens
ve Soylevler) iligkilendirilen ilkelerin giiniimiiz toplumundaki bireyler
tarafindan uygulanip uygulanmadigini incelemiglerdir. Makyavelizm kigilik
tipini, kendi amaglarina ulagmak igin bagkalarini manipiile etmeye galigan
biri olarak tanimlamiglardir (Kessler, Bandelli, Spector, Borman, Nelson
ve Penney, 2010: 1869). Bu tanimin, Makyavelizm’in manipiilasyon,
strateji ve giice odaklanan 6zelliklerini modern sosyal psikoloji gergevesinde
yorumladig sdylenebilecektir.

Bazi aragtirmacilar (Vleeming, 1979; Hunter, Gerbing ve Boston, 1982)
¢ok genel oldugunu ve baglam-spesifik olmadigini iddia ederek geleneksel
Makyavelizm modelinde degisiklikler yapilmasini talep etmiglerdir. Nelson ve
Gilbertson (1991) 6zellikle geleneksel teorinin yeniden goézden gegirilmesini
ve orgiitsel baglamlarla ilgili kavramlarin dahil edilmesini 6nermistir (Kessler
vd., 2010: 1871). Bu Onerilerin, Makyavelizm’in daha spesifik baglamlarda,
ornegin ig yerlerinde veya liderlik ortamlarinda, daha islevsel bir sekilde
incelenmesini saglayarak kavramin modern uygulamalarini genisletmeyi
hedefledigi diisiintilebilecektir.

Gerek geleneksel Makyavelizm’de olsun gerekse de bu yeni oOrglitsel
Makyavelizm’de olsun Makyavelistler, bagkalarin1 ¢ikarlarina  uygun
oldugunda manipiile etmekten ¢ekinmeyen ve bu durumu fayda saglayacak
bir strateji olarak benimseyen kisiler olarak tanimlanmaktadir. Bu tiir
kigilerin manipiilatit ve aldatici davraniglari, her zaman kotii niyetli ya da
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kindar olmaktan ziyade, yalmzca kendi menfaatlerine hizmet ettiginde
ortaya ¢itkmaktadir ve kendi ¢ikarlarina oldugunda gercekten uyumlu ve
saygili olabilmektedirler. Machiavell’nin Prens adli eserinde liderlerin,
halkr eglenceler ve festivallerle memnun etmeleri gerektigini soylemesi, bu
stratejik uyumun bir yansimasidir. Goriiniirde uyumlu ve saygili davraniglar
sergilense de orglitsel Makyavelcilerin temel motivasyonu ilkelere degil,

duruma uygunluga dayalidir (Kessler vs., 2010: 1871).

Machiavelli, bir prensin devletini kaybetmemek i¢in yaptig1 eylemlerin
adin1 lekelemesi durumuna tiziilmemesi gerektigini diigtinmektedir. Ciinkii
ona gore ‘erdem’ olarak nitelendirilen seyin pesinden gitmek insan1 mahva
stirikleyebilecek, ya da tam tersine ‘kusur’ olarak nitelendirilen seyin
pesinden gitmek giivenlik ve huzur getirebilecektir (Machiavelli, 2015:
81). Ledeen bu duruma 6rnek olarak Birinci Diinya Savast sirasinda Ingiliz
askeri Henry Tadey’in savag esnasinda yerde kanlar iginde gordiigii bir
Alman onbagisinin hayatini kurtarmast durumunu 6rnek olarak gostermistir.
Nitekim bu savagtan yaklasik 20 yil sonra baslayacak olan Ikinci Diinya
Savagr'nda Tadey’in ¢ahstigi Triumph otomobil fabrikasi, o giin hayatim
kurtardig1 onbagi tarafindan bombalanacaktir. Tadey’in erdemli davranarak
kurtardigy bir can, yillar sonra milyonlarca insan1 6liime siirtikleyecek olan
Adolf Hitler’dir (Ledeen, 2003: 83).

1.2. Makyavelizm’in Boyutlar1

Literatiirdeki bulgular, karanlik Ggliintin ‘diger ikisi” olan narsisizm
ve psikopatinin ¢ok boyutlu yapisini ve bu boyutlarin Karanlik Uglii ile
ilgili aragtirmalarda ele alnmasinin 6nemini desteklemektedir. Ancak,
Makyavelizm’in boyutlarini inceleyen ¢aligmalar olduke¢a sinirhidir. Aslinda,
Christie ve Geis (1970) Makyavelizm kavraminm “Manipiilatif Taktikler,”
“Insan Dogasima Alaycr Bakis” ve “Geleneksel Ahlaki Degerleri Yok Sayma”
olmak tizere ii¢ boyutlu olarak kavramsallastirmigtir. Makyavelizmin faktor
yapisini inceleyen Monaghan, Bizumic ve Sellbom’™un (2016) ¢aligmalarinda
ise Makyavelizmin “Taktikler” ve “Goriisler” olmak iizere iki boyuttan
olustugu iddia edilmigtir. Corral ve Calvete (2000) ise Makyavelizmi “Pozitif
Kisileraras: Taktikler,” “Negatif Taktikler,” “Insan Dogasima Pozitif Bakis” ve
“Insan Dogasina Alaycr Bakis” seklinde dort boyutta ele almugtir. Tiim bu
caliymalar, Makyavelizmin faktor yapisinin netlestirilmesi i¢in daha fazla
aragtirmaya ihtiya¢ oldugunu gostermektedir (Saltoglu ve Uysal Irak, 2020:
45).
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1.2.1. Ahlaki Yoksunluk

Bu boyut, kendine ¢ikar saglama adina ahlaki standartlar1 géz ardi etme
egilimini tanimlamaktadir. Makyavelistler kazang firsatlar1 ortaya ¢iktiginda
i3 birliginden manipiilasyona esnek bir sekilde gegebilirler. Yani kazang
firsatlar1 ortaya ¢iktiginda ahlaki standartlardan sapmaya isteklidirler. Bu
ahlaki davranig yoksunlugu egilimi, kopya ¢ekme, hirsizlik, yalan soyleme
ve pazarlik oyunlarindaki davraniglarda gézlemlenmigtir (Dahling, Whitaker
ve Levy, 2009: 227). Makyavelist egilimlerin tarihsel baglamdaki liderlik
uygulamalariyla iligkisini daha iyi anlamak i¢in Machiavelli’nin Prens adl
eserindeki Onerilerine bakmak faydali olacaktir.

Her ne kadar bir prensin sozlerine sadik kalmasi ve yalandan uzak durmas:
ovgiiye layik olsa da tanik olunan durum sudur ki; sozlerine sadik kalmay1
asla umursamayan ve kurnazlikla insanlari stirekli yaniltarak yalanlar sdyleyen
prensler tarih boyunca biiyiik bagarilar kazanmuslar, nihayetinde diirtistliige
baglh kalanlara karsi ciddi bir tistiinliik saglamiglardir (Machiavelli, 2015:
89). Bu analiz, ahlaki esneklik ve stratejik manipiilasyonun liderlikte nasil bir
gii¢ aract olarak kullanilabilecegini agik¢a ortaya koymaktadir. Makyavelist
liderlik anlayigi, bireylerin ahlaki sinirlar1 bir ara¢ olarak kullanabildigi
bir ¢ergeve sunmaktadir ve bu, modern liderlik baglaminda da etkilerini
stirdiirmektedir.

Prensin bir savagta segebilecegi iki yontem vardir; bunlar yasalar ve
zora bagvurma yontemleridir. Bu yontemlerden yasalar insanlara 6zgli zora
bagvurma ise hayvanlara 6zgiidiir. Ancak genelde yasalar yeterli olmadig:
ve olmayacag: i¢in prensler zora bagvurma yontemini de tercih etmelidir.
Yani bir prens hem insan hem de hayvan dogasini kullanabilmelidir. Hayvan
dogasini kullanirken ise kendisine tilki ve aslani rol model olarak se¢melidir.
Ciinkii aslan kendini tuzaklardan koruyamaz ve tilki de kendini kurtlardan
koruyamaz. Bir bagka ifade ile tuzaklar: iyi tanimak igin tilki; kurtlardan
korunmak i¢in ise aslan gibi diigiiniilmelidir. Sadece aslan olmay1 se¢mek
cehalettir. Eger bir yoneticinin verdigi bir sozii yerine getirmek onun
zararina olacaksa bu sozii tutmamahdir. Ciinkii zaten insanlar kotiidiir ve
onlar da yoneticilerine verdikleri sozlere sadik kalmayacaklardir. Bu nedenle
yoneticilerin de verdigi sozler ile ilgili diger insanlara karsi yerine getirme
mecburiyeti yoktur. Yonetici, yerine getirmekten caydigr soziine kargin
kendini hakli ¢ikaracak gesitli bahaneler bulmakta zorlanmamalidir. Yani iyi
bir tilki olmalidir. Bunu yaparken de dogasini iyi gizleyebilmeli; sahtekarlik
ve diizenbazlikta oldukea yiikseklere ¢ikmalidir. Ciinkii insanlar Oylesine
saftirlar ki bir yonetici her zaman aldatilmaya hazir birisini kolaylikla

bulabilecektir (Machiavelli, 2015: 90).
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Prens merhametli, soziine sadik, dindar, diiriist, insan sevgisiyle dolu
olmayabilir ancak yine de boyle goriinmek zorundadir. Bu niteliklere sahipmig
gibi rol yapmasi gereken prens gerektigi durumlarda da tam tersi niteliklere
biiriinebilmelidir. Ciinkii devleti korumak i¢in bazen ahlaka, bazen insanliga
ve bazen de dine aykir1 davranmak zorunda kalinabilir. Durum béyle olsa
bile prens merhametin bizzat kendisi, ahlakin bizzat kendisi, insan sevgisinin
bizzat kendisi ve dinin bizzat kendisi gibi davranmayi birakmamahdir.
Clinkii insanlar elleriyle degil gozleriyle karar verirler. Yani insanlar bir
konu hakkinda karar verirken sadece neye benzedigine dikkat eder, gok az1
bunu hisseder (Machiavelli, 2015: 90). Bu anlayzs, liderlik baglaminda etik
ve ahlak dig1 davraniglarin megrulastirilabilecegi bir zemin olusturmakta ve
bireylerin algilar: ile gergeklik arasindaki boglugu liderin lehine manipiile
etme imkan: tanimaktadir.

Literatiir incelendiginde Makyavelci liderlerin daha az etik davraniglar
sergiledikleri gozlemlenmektedir. Bu durumun devam ettigi oOrgiitlerde,
baglangigta gosterilen ahlaki tepkilerin yerini zamanla bireylerin, 6zellikle
ckonomik nedenlerle, bu durumu kabullenmesi alabilir ve uzun vadede bu,
orgiitsel sagligi olumsuz etkileyebilir. Ayrica, Makyavelcilerin rasyonalist
bireyler olduklar1 s6ylenebilir, ¢iinkii davraniglarini yonlendiren en 6nemli
etken kir odakli planlamalardir. Ancak, bu hedefe ulagmak i¢in insanlar
manipiile etme becerisini de kullanmaktadirlar (Cakan, 2022: 21).

1.2.2. Digerlerine Giivensizlik

Machiavelli’'ye gore bir prens korkulan veya sevilen olmak arasinda bir
tercih yapacaksa korkulan olmak daha iyidir. Ciinkii insanoglu nankor, ¢abuk
unutan, hileci ve sahtekardir; tehlikelerden kagip kisisel menfaatler peginden
kosarlar. Eger tehlike yoksa sevilen bir liderin yaninda olup tamamen sadik
kalirlar ancak tehlikeli bir durum ortaya ¢ikarsa aninda uzaklagirlar. Ciinki
sevgiyi yagatan gey hatir baglaridir ve insanlar kotii olan dogalari geregi kigisel
menfaatleriyle ¢akigtig1 anda bu bagi koparacaktir. Halbuki korku, insan1 asla
terk etmeyen bir g¢ekinceden, cezalandirilma gekincesinden beslenmektedir
(Machiavelli, 2015: 86). Bu goriig, Makyavelist liderlik anlayiginin temelini
olusturan insan dogasina yonelik alayci ve giivensiz bakig agisini agiklar
niteliktedir.

Genelde durumlart manipiile etmeye ¢alisan Makyavelist bireyler,
bagkalarinin da ayni seyi yapabilecegini diisiiniirler. Bu yiizden, insanlara
karst olumsuz bir bakig agisina sahiptirler; bu, genelde “alaycilik” olarak
tanimlanir. Ancak, bazi aragtirmalar, Makyavelizmin kaygt ile arasinda pozitif
yonde bir iliski oldugunu gostermistir. Bu baglamda, yliksek Makyavelist
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bireylerin sadece bagkalarinin motivasyonlarina karg: alayci bir bakig agisina
sahip olmadiklarini, ayn1 zamanda bagkalarinin eylemlerine ve bu eylemlerin
kendileri igin dogurabilecegi olumsuz sonuglara kars: da aktif olarak giivensiz
olduklar1 soylenebilecektir (Dahling, vd., 2009: 227). Bir bagka ifade ile
Makyavelist bireylerin manipiilasyon stratejilerini tercih etmeleri, aslinda
onlarin gii¢ ve kontrol arayisindan kaynaklanirken, bu stratejilere eslik eden
kaygi, onlarin sosyal iligkilerde giiven eksikligine dayali bir ¢atigma yagadigini
ortaya koymaktadir.

1.2.3. Kontrol Arzusu

Makyavelist bireyler, ¢evrelerindeki diger kisileri tehdit olarak algilamakta
ve bu nedenle kisiler arast durumlardaki hikimiyeti ellerinde tutmay:
arzulamaktadirlar. Digsal nedensellik algilar1  dogrudan  bagkalarinin
eylemlerine odaklanmigtir. Bu baglamda, kontrol arzusu, bagkalarinin
giicinii en aza indirgemek igin kisiler aras1 durumlar tizerinde hakimiyet
kurma gereksinimi olarak tanimlanabilecektir (Dahling, vd., 2009: 228).
Makyavelist bireylerin kontrol etme gereksinimleri, sosyal g¢evrelerini
yalnizca kendi lehlerine olacak gekilde yapilandirmaya yonelik bir egilimi de
beraberinde getirmektedir. Bu, onlarin sadece kisiler aras1 durumlar1 degil,
ayn1 zamanda bu durumlart sekillendiren gii¢ dengelerini de yonetmeye
caligtiklarini gosterir.

Bagarili olmak isteyen bir prens danigmanlarini mutlaka iyi se¢melidir.
Bunu yaparken de her seyden ote kendini diisiinen ve kendi ¢ikarlarini
kollayan kisilerden wuzak durmalidir. Damgmanlar Oncelikle kendini
degil prensi ve prensligi diisiinmelidir. Prens de bunu yapan danigmanini
onurlandirmali, zenginligini artirmali ve ona 6nemli gérev ve sorumluluklar
yiklemelidir ki danigman varligini ve statiisiinii prense borglu bilmelidir
(Machiavelli, 2015: 112). Boylece Makyavelist lider, yalnizca sosyal ortamda
gii¢ kazanmakla kalmaz, ayn1 zamanda giivende hissetmeye de baglar. Ancak
bu kontrol arayisi, bireyin gevresiyle olan iligkilerinde siirekli bir miicadele ve
stiphe atmosferi yaratir.

Bireylerin (lider veya iiye fark etmeksizin) orgiit icinde kendi ¢ikarlarin
maksimize etmek istemeleri belirli bir noktaya kadar normal karsilanabilir.
Ancak, Makyavelizm, ¢ikar odakli bireylerin orgiitii ve sosyal ortami
sistematik olarak yonlendirmeleri ve bu siiregte ahlaki degerleri ve genel
kabul goren normlar1 goz ard: etmeleri seklinde ortaya ¢ikmaktadir (Cakan,
2022: 21). Bu baglamda, Makyavelizmin orgiitsel dinamiklere etkisi, yalnizca
bireysel diizeyde degil, ayn1 zamanda kurumsal diizeyde de ciddi sonuglar
dogurur. Ahlaki degerlerin ve normlarin goz ardi edilmesi, orgiitiin sosyal
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sermayesini ve itibari degerini zayiflatirken, bireyler arasinda giivensizlik ve
catigma ortamuni artirir. Makyavelist bir lider, kendi ¢ikarlarini maksimize
ederken orgiitsel ve toplumsal normlar1 goz ardi edebilirken, Machiavelli’nin
prensine gore bir lider, ¢ikarlarini korumak igin halkinin sevgisini ve saygisini
kazanmay1 da gozetmelidir.

Bir prens kii¢limsenecek ya da nefret edilecek hareketlerden uzak
durmahdir. Ag¢gozlii olan ve tebaasinin mallarina géz diken prenslerden
nefret edilirken; kaypak, korkak, ugari, kararsiz ve ‘kadinsr’ niteliklere sahip
prensler de kiigtimsenecektir. Prens tiim bu niteliklerden uzak durmalidir
ve kendisi hakkinda 6yle bir kani olugturmalidir ki kimse onu aldatmaya
ya da kandirmaya yanagamamalidir. Bu kaniyr olugturmayi saglayan prens
biiyiik bir itibar kazanacak ve takipgileri tarafindan sevilerek sayg: gorecektir
(Machiavelli, 2015: 92).

1.2.4. Statii Arzusu

Makyavelistler kigisel gelisim ya da 6z sevgiden ziyade servet, gii¢ ve statii
gibi digsal gostergelere yonelme egilimindedir. Bu baglamda, Makyavelizm
yapisinda statii arzusu, bagartyr digsal gostergelerle biriktirme istegi olarak
tanimlanir (Dahling, vd., 2009: 228). Bir bagka ifade ile Makyavelizm’de
statli arzusu, bireyin yalmzca kendi degerini degil, ayn1 zamanda ¢evresi
tarafindan nasil algilandigini da 6Gnemsemesiyle sekillenir. Bu, onlarin bagariy1
i¢sel tatmin veya kigisel gelisgim yerine, somut ve digsal olarak olgiilebilir
kriterler iizerinden degerlendirmelerine yol agar. Giig, servet ve statii gibi
unsurlar, Makyavelist bireyler i¢in sadece hedef degil, ayn1 zamanda bu
hedeflere ulagmak igin izlenecek yollar1 megrulagtiran birer aragtir.

Bir prens sayginlk ve statii kazanmak istiyorsa mutlaka biiyiik tasarilara
girismeli ve kigisel yeteneklerini aligilmigin diginda sergilemelidir (Machiavelli,
2015: 107). Machiavell’nin de vurguladigr gibi, biiylik tasarilara
girismek ve aligtlmigin diginda yetenekler sergilemek, statii kazanmanin
onemli yollarindan biridir; ancak bu siireg, etik ilkeler ve bireysel anlam
arayigtyla dengelenmediginde, bireyi ve ¢evresini olumsuz etkileyebilir.
Yani Makyavelizmin statii ve basartya olan digsal odaklanmasi, bireylerin
yasam stratejilerini belirlerken sosyal iliskilerde pragmatik bir yaklagimi
benimsemelerine neden olabilir. Bu yaklagim, bireyin statii kazanmasini
saglasa da etik degerlerin ve igsel tatminin geri plana itilmesi nedeniyle uzun
vadeli stirdiiriilebilirlik konusunda sorunlar yaratabilir.
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2. Makyavelizm ve Liderlik

Machiavell’nin Prens’teki amaci liderlere, tebaayr yonetme konusundaki
“en 1y1” yolu gostermektir. Machiavelli, aldatici, manipiilatif ve sert
davraniglarin kullanmasini yalnizea gerekli oldugu durumlarda kullanmay1
savunmugtur. Eger miimkiinse bir lider takipgilerini daha nazik yollarla
yonetmelidir. Bu nedenle aslinda Makyavelizm ¢ok yonlii bir anlayistir.
Sadece manipiilasyon, aldatma veya korku degil bunlarin da Gtesinde ek
tutum ve davraniglar igermektedir (Kessler vd., 2010: 1868).

Doktorlar ve verem arasindaki iliskiyi devlet iglerine benzeten
Machiavelli’ye gore nasil ki veremin ilk baglarda tedavisi kolay ancak teghisi
gii¢ ise; devlet islerinde de bag gosterecek sorunlar 6nceden teghis edilebilirse
¢oziimleri kolay olacaktir. Ancak nasil ki veremde teshis ge¢ kaldiginda
tedavi daha da zorlagiyorsa, ayni gekilde devlet islerinde de sorunlarin
biiylimelerine izin verilirse artik ¢6ziim bulmak miimkiin olmayabilecektir
(Machiavelli, 2015: 32). Iste bu nedenle liderler uzak goriislii olabilmeli ve
¢tkmast muhtemel sorunlari 6nceden teshis edebilmelidir.

Tiirk monarsisinin merkeziyet¢i yapisiyla Bati monarsgilerinin, 6zellikle de
Fransa’nin feodal yapisi arasindaki temel farklar: ele alan Machiavell’ye gore
Tiirk monarsisinin giiglii merkezi yonetimi, hiikiimdarin tiim yetkileri elinde
toplamasina olanak tanir. Hiikiimdar, sancaklara kendi belirledigi yoneticileri
gonderip geri ¢agirabilir ve bu yoneticiler, yerel bir soylu statiisiinden yoksun
oldugu igin halk tizerinde kalict bir etki birakamaz. Bu yapi, monarsinin
kontroliinii bir kiside toplayarak yonetimin giiglii ve istikrarli kalmasini
saglarken, ayni zamanda digsaridan bir tehdit durumunda tiim y6netimin
hizlica mobilize olabilmesini saglar. Bu nedenle, Tiirk monarsisine yonelik bir
saldirida, fetihgilerin pargalanmug bir gii¢ degil, tek bir merkezden yonetilen
bir birlik kargisinda miicadele etmeleri gerekir. Ote yandan, Fransa gibi Batt
Avrupa monarsilerinde kral, devletin tek mutlak hakimi degildir. Giiglii bir
soylular sinifi, kralin giiciinii kisitlayan miras temelli ayricaliklara ve yetkilere
sahiptir. Bu soylularin kralin yaninda kendi yerel otoritelerini korumalari,
monarsi igindeki gii¢ dengesini belirler. Fransa Krali, soylularin destegini
kaybetmeden veya onlarin giiciinii azaltmadan devlet {izerindeki mutlak
kontroliinii pekistiremez. Bu nedenle, Fransa gibi bir devlette yonetimi ele
gecirmek daha kolaydir, ¢iinkii kralin giicii tam anlamiyla mutlak degildir ve
digaridan bir destekle zayiflatilabilir. Ancak, fethedildiginde bir biitiin olarak
yonetim altinda tutmak daha zordur, zira giiglii soylular ve yerel otoriteler
kendi bolgelerinde bagimsizliklarini  korumak i¢in miicadele edebilir
(Machiavelli, 2015: 37). Hiilasa, bir prensin birlikte ¢aligmak igin segecegi
kisiler ¢ok 6nemlidir.
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Ornegin eger bir prensin ordusu yalnizca parali askerlerden olusuyorsa o
prens asla huzur ve diizen saglayamayacaktir. Ciinkii bu ordular sadakatsiz,
disiplinden uzak, hirslh ve birlik olmaktan uzak olacaklardir (Machiavelli,
2015: 68). Bir bagka ifade ile bir liderin kullanmasi gereken tek motivasyon
aract para olmamalidir. Bir liderin yalnizca para gibi digsal motivasyon
araglara dayanmasi, takipgilerle giiglii ve siirdiiriilebilir bir bag kurmasin
engeller. Bunun yerine, liderlerin vizyon, inang ve ortak hedefler gibi igsel
motivasyonlart 6ne ¢ikarmasi gerekir. Ortak bir amag etrafinda birlegen
bireyler, maddi tegviklerden bagimsiz olarak bagliik gosterirler ve kriz
anlarinda liderlerini desteklemeye devam ederler. Bu, yalnizca bir liderin
bagarisint degil, ayni zamanda bir organizasyonun veya toplumun uzun
vadeli istikrarini da saglar.

Bir prens basarii olmak istiyorsa seckin kisilerin nasil davrandigim
incelemeli ve bunlart iyi tahlil etmelidir. Onlarin galibiyetlerinin ya da
maglubiyetlerinin sebeplerini tespit etmeli ve boylece maglubiyetlerden
uzak durmay1 6grenirken zafere giden yolu taklit edebilmelidir (Machiavelli,
2015: 79). Gegmisteki liderlerin galibiyet ve maglubiyet nedenlerini
tahlil etmek, Makyavelist bireyler i¢in hem bir rehber hem de stratejik bir
aragtir. Machiavelli’'nin bu onerisi, liderlerin yalnizca bireysel yeteneklerini
gelistirmeleri gerektigini degil, ayn1 zamanda gevresel dinamiklere duyarh
olmalar1 ve uyum saglayabilmeleri gerektigini de ortaya koymaktadir.
Liderlerin tarihsel olaylari analiz ederek bunlari kendi kogullarina uyarlamalari,
onlarin karar alma siireglerinde daha bilingli ve etkili olmalarini saglar.

Kiiresel igletme liderlerinin giiniimiizdeki kugag: arasinda, Machiavelli’nin
yazilarinda bahsettigi esnekligi Microsoft'un kurucusu Bill Gates oldukga
iyl temsil etmektedir. Gates’in Makyavelist liderlik 6zelliklerini 6zetlemek
gerekirse, stratejik esneklik ve degisime olan adaptasyon yetenegi 6n
plana g¢ikmaktadir. Gates, Machiavell’nin yazilarinda bahsettigi ¢eviklik
ve stratejik akli sergileyerek, pazarin yoniinii anlamaya ve bir adim 6nde
olmaya odaklanmistir. Ik bagta, ev bilgisayarlart konusunda hizlica
ongoriilerde bulunarak Harvard’daki hukuk egitiminden ayrilmig ve
Microsoft'u kurmugtur. Microsoft'un tiriinlerini pazarin ihtiyacina gore hizla
uyarlayarak, degigen mikroiglemci ve sistemlere uygun Basic siiriimlerini
Uretmigtir. Bu stratejik esneklik, Amerika Birlesik Devletleri, Avrupa ve
Japonya gibi farkl kiiltiirlerde Microsoft'un bagarisini pekistirmistir. Gates,
pazara uyum saglamakla yetinmeyip, pazarin gidisatin1 kavrayarak lider
konumunu pekistirmistir ve bu, Machiavell’nin “degisime ayak uydurma”
ilkesini bagariyla yansitmaktadir. Ozetlemek gerekirse Bill Gates, biiyiik bir
Makyavelistolarak goriilebilir, ¢tinkii Microsoft’u kurarken degisim ve esneklik
kavramlarini en bagindan itibaren sirket kiiltiiriine yerlegtirmistir. Pazara
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egemen olmak i¢in acimasiz bir rekabet siirdiiriirken, pazar1 yonlendirmeye
caligmak yerine, onun dogal geligim yoniinii takip etmigtir. Gates, her zaman
pazarin hangi yone ilerledigini anlamaya ve bu yonde hareket ederek bir
sonraki agamada egemen gii¢ olmay1 hedeflemeye odaklanmugtir (Ledeen,
2003: 20).

Modern zamanlarin Makyavelist liderlerinden bir digeri ise Vincent
Lombardi®dir. Soyledigi “Kazanmak en onemli sey degildiv; onemli olan tek
seydir.” sozii ile ashinda Machiavelli’yi ne kadar 1yi anladigini gostermektedir
(Ledeen, 2003: 26). Lombardi’nin kazanmaya odaklanmas, liderlerin sadece
bireysel basarilarina degil, ayn1 zamanda takipgileri iizerindeki etkilerine de
151k tutar. Bu tiir bir liderlik anlayigi, ekibini hedefe odaklanmaya zorlayan,
onlar1 sinirlarini agmaya tegvik eden bir yapiya sahiptir. Ancak, bu yaklagim
ayn1 zamanda takimin bireysel ihtiyaglarini ve ahlaki degerlere bagliligini
goz ardi etme riskini de beraberinde getirir. Dolayisiyla, Lombardi’nin
Machiavell’yi yansitan bu ifadesi, liderligin karmagik dogasina dair giiglii
bir 6rnek sunar.

2.1. Makyavelist Kisilerin Temel Ozellikleri

Aslinda her bireyde az ya da ¢ok Makyavelist egilimler bulunmaktadr.
Ancak bu egilimler ozellikle politikacilar, yoneticiler ve kurum bagkanlar:
arasinda belirgin gekilde 6ne ¢ikmaktadir (Ojha, 2007: 285). Her bireyde
bir gekilde bulundugu kabul edilen Makyavelizm, psikopatinin alt klinik
formu olarak kabul edilmektedir ve diger bir¢ok kisilik bozuklugu ile
ortak Ozellikler gostermektedir (Jahangir, Shah, Zhou, Lang ve Wang,
2024: 4). Makyavelist egilimlerin her bireyde az ya da ¢ok bulunmasi,
insan davraniglarinin pragmatik ve stratejik yonlerini anlamada 6nemli bir
perspektif sunar.

Makyavelizm pragmatizm, soguk ve alayci bir diinya goriisii, duygusallik
cksikligi, ahlak, etik ve inanglara ¢ok Onem vermeyen, sadece kendine
faydali hedefler planlama ve gesitli manipiilatif davraniglarla karakterize
edilmig bir kisilik ozelligidir (Rauthmann ve Will, 2011: 391). Kisinin
bagkalarina giivenmeme ve bagkalar1 {izerinde herhangi bir yol ile kontrol
saglamasi tizerine kavramsallagmigtir (Dahling vd., 2009: 219). Rekabete
girmeye istekli (Brewer ve Abell, 2015: 357) olan Makyavelist 6zellikli
kigiler bagkalarinin davraniglarini izleme, gorev odakli olma, odiil arama,
1§ birlik¢i duygular1 bastirma ve kurban segme gibi karar alma siireglerinde
uzmanlagmug biligsel yeteneklere sahiplerdir (Bereczkei, 2015: 24).

3 Vincent Thomas Lombardi, Amerikan profesyonel futbol kogu ve Ulusal Futbol Ligi’nde
(NFL) yoneticilik yapmigtir. Lombardi, birgok kisi tarafindan Amerikan sporlarindaki en
biiyiik koglardan ve liderlerden biri olarak kabul edilmektedir (ESPN, 2013).
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Makyavelizm, bagkalarin1 kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda kullanma,
manipiile etme, somiirme ve ahlaki degerleri goz ardi ederek amaca ulagma
odakl1 bir yaklagimi temsil eder. Bu kavram, duygusuzluk, vicdan eksikligi ve
kigisel menfaat i¢in her tiirlii yolu denemeyi goze alma gibi 6zellikler igerir
ve antisosyal kisilik 6zellikleriyle iliskilendirilmektedir (Aktan, 2024: 11).
Iletisimde esnek davranabilmekte, durumlari degerlendirerek etkilesimde
bulunacaklar1 kigilere gore genis bir davranig yelpazesi arasindan se¢im
yapabilmektedirler. Ornegin, hedeflerine ulasmak igin aldatma ya da duygusal
cagrilar uyandirma gibi farkli iletigim stratejilerini kullanabilmektedirler.
Tiim bunlara ek olarak ikna yetenekleri giigliidiir, bagkalariyla iyi geginirler
ve gerektiginde stratejik olarak kendilerini agiga vurabilirler. Ayrica firsatg
dogalari sayesinde durumsal taleplere uyum saglamada oldukea bagarilidirlar
(Becker ve Dan O’Hair, 2007: 251). Nitekim Hawley yaptig1 bir ¢aligma
neticesinde saldirganliklarina ragmen Makyavelistlerin sosyal olarak merkezci
olduklarini, akranlar1 tarafindan sevildiklerini, sosyal olarak yetenekli
olduklarini ve iyi uyum sagladiklarini tespit etmistir (Hawley, 2003: 279).

Makyavelizm biiyiik Olgiide laboratuvar ve kiigiilk grup ortamlarinda
incelenmis olsa da mevcut aragtirmalar Makyavelizm yapisinin orgiitsel
kriterler i¢in 6nemli ¢ikarimlara sahip oldugunu giiglii bir sekilde ileri
stirmektedir (Dahling vd., 2009: 220). Tablo 1, asagidaki boliimlerde daha
ayrintili olarak tartistigimiz bu kriterlere genel bir bakig sunmaktadir.

Tablo 1. Makyavelizm ve Orgiitsel Kriterler Uzerine Avastirma Ozeti

Kriter Temel Bulgular Auf
Makyavelist liderler ve liderlik {izerine yapilan
aragtirmalar ¢esitli sonuglar vermektedir. Bazi

galigmalar, yiiksek Makyavelizm 6zelliklerine Deluga (2001),
Liderlik | sahip liderlerin otoriter, uyumlu hatta karizmatik Drory and
olduklarini, ancak genellikle takipgilerine Glusinkos (1980)

karg1 duyarsiz ve destekleyici olmaktan uzak
davrandiklarini ortaya koymaktadir.

Yiiksek Makyavelist bireyler, oncelikli olarak kendi
Ekonomik | ¢ikarlarint maksimize etmeye odaklanirlar ve bu
firsatgilik | siiregte ekonomik ortaklarinin ihtiyaglari veya
cikarlariyla pek ilgilenmezler.

Sakalaki,
Richardson ve
Thepaut (2007)

Oyun teorisi modelleri, yiiksek Makyavelist
egilimlere sahip bireylerin, misilleme riskinden

e et Gunnthorsdottir,
kaginmak amaciyla sik sik somiirdiikleri .
. . . McCabe, ve Smith
Cekilme / | gruplardan ayrilmalarinin en avantajh strateji .
. L . .. (2002); Wilson,
terk etme | oldugunu 6ne siirmektedir. Bu strateji, .
. . Near ve Miller
Makyavelistler arasinda yiiksek oranda personel (1996)

degisiminin gozlenmesine yol agan bir faktor
olarak teorize edilmistir.
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Yiiksek Makyavelist egilimlere sahip bireyler,
bagkalarindan ¢ikar saglamak igin firsatlari
degerlendirmeye daha meyillidirler. Aragtirmalar,

Fehr, Samson ve
Paulhus (1992);

Calma yiiksek Makyavelistlerin, bir denetginin giivenini H
o . . . arrel and
suistimal ederek hile yapmaya veya galmaya istekli Hartnagel (1976)
olduklarini, oysa diisitk Makyavelistlerin bu tiir &
davraniglardan kagindiklarini ortaya koymaktadir.
Arastirmalar, yiiksek Makyavelist bireylerin
stratejik olarak kendilerini ifsa etme, yaranma
ve sindirme gibi ¢esitli etki taktiklerini siklikla Dingler-Duhon
Etkileme | kullandiklarini ve bu sayede siyasi baglantlar ve Brown (1987),
taktikleri | kurmada bagarili olduklarini gostermektedir. Bu | Pandey ve Rastogi
taktikler, Makyavelistlerin hedeflerine ulagmak igin (1979)
manipiilatif stratejilere ne denli yatkin olduklarini
ortaya koymaktadir.
Gable ve Topol
Is tatmini ile Makyavelizm arasinda siirekli olarak | (1987), Gemmill
i Tatmini negatif bir iligki oldugu tespit edilmigtir ve bu ve Heisler (1972),
sonug, birgok farkli arastirmada tekrar eden bir Heisler ve Gemmill
bulgu olarak kargimiza ¢ikmaktadur. (1977), Hunt ve
Chonko (1984)
Chonko (1982),
Corzine (1997),
Hukuk ve yoneticilik kariyerleri yliksek 6grenim IliIehr vd. é]1h992[)’
Meslek | gormiis kisilere daha gekici gelirken, yardim unt ve Laonko
Tercihi | ve sanat meslekleri bu kisiler i¢in pek uygun (1984), Steininger
Lo ve Eisenberg
gorunmuyor. (1976), Wertheim,
Widom ve Wortzel
(1978)
Yiiksek Makyavelist bireylerin, bir kaza
durumunda bagkalarina yardim etme olasiliklar:
Yardimsever o.l.dukga dii§iiktii1t. Dghas_l,_ b_u egilim, }
Davraniglar yiiksek Makyavelist bir kiginin bagka yiiksek Wolfson (1981)

Makyavelistlerle bir arada bulundugu durumlarda
daha da belirgin hale gelmekte ve yardim etme

isteksizligi artmaktadir.

Kaynak: Dabling vd. (2009: 221)

Tablo I’deki veriler Ozetlenecek olursa, Makyavelizm ve Orgiitsel
sonuglar tizerine yapilan mevcut aragtirmalar, endise verici bir tablo ortaya
koymaktadir. Yiiksek Makyavelist ¢aliganlar genellikle manipiilatif, ekonomik
agidan firsatgi, 1§ tatmininden yoksun, geri ¢ekilmeye ve gruplardan ayrilmaya
egilimli, ayrica liderlik pozisyonlarindaki digerlerine karst duyarsiz olma
egiliminde olarak gozlemlenmektedir. Bu kaliplar, Makyavelizmin orgiitler
tizerinde ne denli 6nemli etkileri olabilecegini gostermektedir. Ancak,
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yonetim literatiirlinde Makyavelizm nispeten ithmal edilmigtir (Dahling vd.,
2009: 223).

2.2. Liderlik Teorilerinde Makyavelizm

Makyavelist liderlik yaklagiminin, genellikle etik kavramlarla birbirine
zit iki ugta yer aldigr kabul edilir. Bu zitlik, liderlik 6zelliklerinin ve ahlak
telsefesinin birbirlerine uymayan farkli yaklagimlara dayandigini gosterir.
Etikle ortiiymeyen liderlik tarzlarindan biri de Makyavelist liderliktir. Bu
liderlik tarzinda, bagariya ulagmak igin her yol miibahtir ve basar her seyin
ontinde gelir. Makyavelist liderlik, liderin yaptig1 isin sonucuna verdigi
degerle tanimlanabilir. Bu tiir liderler, kisisel basarilarini bir gii¢ gostergesi
olarak kullanir ve manipiilasyonu bagariya ulagmanin kaginilmaz bir araci
olarak goriirler. Her ne kadar manipiilasyon bagarrya ulagmada etkili bir
yontem olarak kullanilsa da bu tiir bir liderlik, bireyi gelistirmek yerine
vaniltict faaliyetlere yonlendirir ve tutulmayacak sozler vermeye dayali bir
davraniy modeli sergiler. Dolayisiyla, Makyavelist liderlik agik¢a etik dig1
liderlik tarzlar1 arasinda siniflandirilabilir (Tuna ve Yesiltag, 2013: 190).

Makyavelizm, her ne pahasina olursa olsun iktidari elde tutma ve iktidarin
stirekliligini saglama yoniinde verilen miicadeleyi ifade eden bir kavramdir.
Giiniimiizde, pratik siyasette bu kavram, bir siyasi liderin mutlak iktidarin
giiglendirmek istiyorsa halkla iliskilerinde hoggoriiyii bir kenara birakmasinu,
gerektiginde kaba kuvvete bagvurmaktan ¢ekinmemesini ve uygun sartlar
olustugunda siyasi manipiilasyon ve manevralara bagvurmasini 5nermektedir.
Makyavelist felsefeye gore, bir hitkiimdarin en temel amacr iktidarini kurmak

ve stirdiirmektir. Bu amaca ulagmak i¢in her tiirlii arac1 kullanmas: da megru
kabul edilir (Aktan, 2024: 12).

Makyavelizm, sadece politika alaninda degil, diger mesleklerde de
uygulanabilir - 6zellikler tagimaktadir. Ornegin, bir doktorun gorevi,
hastalarinin = saghgimi  korumak veya geri kazandirmaktir; ruhlarini
kurtarmak ya da bir grup ya da ulusun ¢ikarlarina hizmet etmek degildir.
Bu dar kapsamli gorevi yerine getirirken, bazi dis degerler agisindan hog
kargilanmayacak yontemler kullanmak gerekebilir. Ornegin, doktorlar ve
saghk ¢alisanlari, normalde tanimadiklart kigilerle konusulmayan bazi 6zel
konular1 konugmak zorunda kalabilirler, onlara ac1 verebilirler ya da yasa
dig1 durumlara goz yumabilirler. Benzer sekilde, avukatlar da miivekkilleri
adina tarafli davranmak durumundadir; davanin bazi yonlerini 6ne ¢ikararak
digerlerini bastirabilir, taniklarin giivenilirligini sorgulayarak ifadelerinin
etkisini azaltmaya ¢alisabilirler. Bu durum, bazi mesleklerin belirli bir ahlaki
ayricaliga sahip olduklarini iddia etmeleri ve bunun genellikle kabul edilmesi
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olarak diigiiniilebilir; ancak bu ayricaliklar her zaman tartigmaya agik ve
miizakereye tabidir. Bagka bir deyigle, meslekler kendi 6zel amaglarina ulagmak
i¢in, normalde uygulanacak bazi ahlaki kurallar1 ¢igneyebilmektedirler
(Hammersley ve Traianou, 2011: 384).

3. Makyavelist Davraniglar Uzerine Yapilmis Saha Caligmalari

Bir organizasyonda g¢alisanlarin baghliklar1 her ne kadar yaslarina,
kidemlerine, hedeflerine, is tatminlerine ve benzeri igsel faktorlere bagl olsa
da liderlik tutumunun etkisi de yadsinamayacak diizeyde fazladir (Ozbey
ve Demirel, 2024: 358). Liderlik tutumu, sadece bireysel baglilig: degil,
ayni zamanda organizasyonun genel iklimini ve kiiltiiriinii de sekillendirir.
Liderlik tutumunun bu denli etkili olmasinin temel nedenlerinden birinin,
caliganlarin liderlerini organizasyonun temsilcisi olarak gormeleri oldugu
soylenebilecektir. Nitekim liderin iletisim tarzi, karar alma siireglerindeki
adaletli tutumu ve ekibine yonelik destekleyici davranislari, ¢aliganlarin
organizasyona olan giivenini ve bagliligini dogrudan etkiler.

Calisan baghliginda liderlik tutumunun etkisinin, liderin organizasyonel
yapiya ve bireylerle kurdugu iliskilere ne denli miidahil oldugunu gosteren
onemli bir gosterge oldugu soylenebilecektir. Ancak bu baglamda, liderin
yaklagimi yalnizca ¢aliganlarin ihtiyaglarii kargilamaya yonelik olmayabilir;
kimi durumlarda lider, kisisel ¢ikarlarini maksimize etmek veya giiciinii
pekistirmek admna manipiilatif stratejiler gelistirebilir. Bu tiir liderlik
yaklagimlari, ozellikle Makyavelist liderlik ¢ergevesinde ele alinmaktadir.
Makyavelist liderler, ¢alisanlarin bagliliklarini artirmak igin stratejik olarak
destekleyici goriinebilirken, bu tutumun arkasinda gogu zaman liderin
kendi hedeflerini ger¢eklestirme motivasyonu yatar. Dolayisiyla, liderlik
tutumlarinin etkisini incelerken, bu tutumlarin etik boyutunu ve liderin
motivasyonlarini sorgulamak 6nemlidir. Bu noktada, Makyavelist liderlik
literatiiriine odaklanmak, liderlik ve bagllik arasindaki iliskiye dair daha
derin bir anlayig sunabilir.

Cankurt ve Bayar, Osmanh Devlet’nde vakiflarin yonetiminden sorumlu
miitevellilerin faaliyetlerini girisimci ve Makyavelist liderlik tipolojileriyle
iligkilendirerek incelemeyi amagladiklari bir galiymada miitevellilerin inisiyatif
alma, analitik diistinme, risk alma ve cesaret gibi liderlik o©zelliklerine
sahip oldugunu tespit etmiglerdir. Vakif kurumu ve ekonomi alanindaki
degisimlerin etkisiyle miitevellilerin hem girisimci hem de Makyavelist
liderlik tipolojileri dogrultusunda hareket ettikleri ortaya konmustur.
Aragtirmacilar, miitevellilerin maaglarini yetersiz bulmalar1 nedeniyle vakif
gelirlerini kigisel harcamalar i¢in kullanmalarini ‘gikarci ve bencil davraniglar’
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sergileme ve mevcut kaynaklar sahsi amaglar dogrultusunda kullanma olarak
etik dist davraniy kapsaminda degerlendirmislerdir. Halktan gereginden
tazla vergi talep etmelerini, ahlaki standartlara uygunsuz ve aykir1 davranig
olarak yorumlamiglardir. Vakifta tamirat i¢in ayrilan fonlarin miitevellilerin
hesaplarinda kalmasini para sevgisi olarak boyutlandirmuglardir. Vakfa ait
tazla sulari sattiklar1 iddiasini empati yoksunlugu, aldatma ve hileye bagvurma
olarak gormiiglerdir. Kira gelirlerini gizleme davraniglarini etik dig1 davranig
ve yalan soylemek olarak agiklamiglardir. Vakif mallarinin satilmasiyla vakfa
zarar verilmesi ve vakif gelirinin harcanmasi gereken yerler belirli iken bu
kaynaklarin kisisel amaglarla harcanmasi durumlarini da empati yoksunlugu
ve etik dig1 davranig olarak siiflandirmiglardir (Cankurt ve Bayar, 2024:
173). Aragtirmacilarin tespit ettigi etik digt davranig ornekleri, bireysel
¢ikarlarin kamu yararinin oniine gegtigi durumlarin liderlik etigi tizerindeki
olumsuz etkisini agik¢a ortaya koymaktadir. Bu durum, etik liderlik ve kamu
hizmeti sorumlulugu arasindaki ¢atigmanin tarihsel baglamda da 6nemli bir
sorun oldugunu gostermektedir.

Ugurlw’nun gergeklestirdigi bir aragtirma sonuglarina gore, Makyavelist
egilimler tagiyan banka galiganlarinin, kurumlarma karst gizli bir elestirel
tutum sergiledikleri ve orgiit icindeki olumsuz davraniglar1 destekledikleri
belirlenmigtir. Ayrica Makyavelist liderlik algilarinin hem 6rgiitsel sinizm
hem de mobbing ile baglantili oldugu ve bu kavramlarin birbirini etkiledigini
ortaya koyulmustur. Sonuglara gore, erkeklerin kadinlara kiyasla Makyavelist
liderlik tarzini daha fazla benimsedigi goriilmiistiir. Ayrica, kurumda ¢aligan
banka personelinin yaginin arttik¢a kurumlarmna yonelik sinik tutumlarinin
da arttigy tespit edilmistir. Cahisanlarin olumsuz davraniglara maruz kalma
seviyeleri yiikseldikge Orgiitsel sinizm algilarinin da arttign belirlenmistir.
Bu durum, mobbinge ugrayan galisanlarin goriig ve Onerilerinin goz ardi
edildigini ve sosyal etkinliklerden uzak tutulduklarin: isaret edebilir (Ugurlu,
2022: 831). Bu bulgular, Makyavelist liderlik tarzinin, orgiitlerde ¢alisanlarin
tutum ve davraniglart iizerinde olumsuz etkiler yarattigini gostermektedir.
Ozellikle orgiitsel sinizm ve mobbing ile olan iligkisi, liderlik tarzlarinin
¢aligan memnuniyeti ve baghlig izerindeki kritik roliinii vurgulamaktadir.

Uyar'n yiriittiigii  bir ¢ahymanin  bulgular1 Makyavelist liderligin
geleneksel zaman hirsizhigy ile orgiitsel muhalefetin agik ve gizli muhalefet
boyutlar1 iizerinde pozitif ve anlamli etkiler olusturdugunu ortaya koymustur.
Ayrica, Makyavelist liderlik ile 6rgiitsel muhalefetin bu boyutlarinin teknolojik
ve sosyal zaman hirsizhigina da pozitit etkiler sagladigr belirlenmistir.
Bu sonuglar, liderligin karanhk tarafimin ¢alisanlarin olumsuz orgiitsel
davraniglarini tetikledigini gostermektedir. Literatiirde de olumsuz liderlik
tarzlarinin ¢alisanlari yildirma, istismar etme ve manipiilasyona yonlendirerek
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gesitli olumsuz orgiitsel davraniglara yol agtigr ifade edilmektedir. Caligma
sonuglari, ayrica Makyavelist liderlik ile zaman hirsizhginin gesitli tiirleri
arasindaki iligkilerde agik ve gizli muhalefetin aracihik rolii oynadigini
gostermektedir. Geleneksel zaman hirsizligs ile Makyavelist liderlik iliskisinde
agik ve gizli muhalefet etkili bir araci rol oynarken, benzer bir aracilik etkisi
teknolojik ve sosyal zaman hirsizligr iliskilerinde de gozlemlenmistir. Bu
bulgular, Makyavelist liderligin ¢alisanlarin olumsuz davraniglarina zemin
hazirlayabilecegini ortaya koymaktadir (Uyar, 2024: 348).

Ustiin ve Ersolak’in ¢aligmalarinda Makyavelizm ile is yeri nezaketsizligi
arasinda pozitif yonli bir iliski oldugu goriilmistiir. Ayrica, Makyavelizmin
tiim alt boyutlarinin ig yeri nezaketsizligi ile diisiik diizeyde pozitif iligkili
oldugu bulunmustur. Bu durum, makyavelist kigilik Ozellikleri arttik¢a
i§ yeri nezaketsizliginin de artabilecegini gostermektedir. Calisanlar
arasindaki giivensizlik, ahlaki yoksunluk ile kontrol ve statii arzusu, is
yeri nezaketsizliginin ortaya ¢ikma olasiligini yiikseltmektedir. Aragtirma
sonuglarina gore, banka ¢aliganlar1 arasinda makyavelist egilimler, digerlerine
giivensizlik ve kontrol ve statii arzusu ortalamanin iizerinde ve birbirine
yakin degerler almigtir. Ahlaki yoksunluk ise gorece daha diisiik bir ortalama
gostermigtir. Is yeri nezaketsizligi skorlar1 ise ortalamanin altinda kalmugtir.
Bu bulgular, banka ¢alisanlarinin makyavelist egilimlerinin yiiksek, ancak
1§ yeri nezaketsizlik diizeylerinin nispeten diisiik oldugunu gostermektedir
(Ustiin ve Ersolak, 2020: 335).

Murat ve Elber Borti, orglitlerdeki narsisistik ve makyavelist liderlerin,
caliganlarin  orglitsel sinizm davraniglarina  olan  etkisini aragtirmay1
amagladiklart bir ¢aligmaya gore liderlerin narsistik 6zelliklerinin ¢aliganlarin
sinizm davranislari iizerinde istatistiksel olarak anlamli bir etkisi bulunmazken,
liderlerin Makyavelist 6zellikler gostermesinin ¢ahisanlarin biligsel, duyussal
ve davranigsal sinizm diizeylerine istatistiksel olarak anlamli ve pozitif bir
etkisi oldugu tespit edilmigtir (Murat ve Elber Borii, 2019: 2067). Narsistik
liderlik Ozelliklerinin sinizm iizerinde anlamli bir etki olugturmamasi,
bu liderlik tarzinin ¢aliganlarin  algilarna  dogrudan  yansimadigini
gosterebilirken, Makyavelist liderlerin biligsel, duyussal ve davranigsal sinizm
tizerinde pozitif ve anlaml bir etki olugturmasi, bu liderlik tarzinin gahganlar
tizerinde daha giiglii ve olumsuz bir iz birakabilecegini gostermektedir. Bu
sonuglar, Makyavelist liderligin orgiitsel kiiltiir ve ¢aligan baglilig1 agisindan
yarattig1 potansiyel risklere dikkat ¢ekmektedir.
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Ayaz, Kursuncu ve Cavugun kontrol odagi* ile makyavelizm arasindaki
iligkiyi incelemek amaciyla yaptigi arastirma Makyavelizm ile kontrol
odaginin farkli boyutlar1 arasinda hem negatif hem de pozitif yonde
anlaml iligkiler oldugunu gostermistir. Makyavelizm ile “adil olmayan
diinya inance,” “kadercilik,” “sansa inanma” ve “cabalamanin anlamsizlyn”
boyutlar1 arasinda anlaml iligkiler tespit edilmistir. Bu boyutlardan gansa
inanma, ¢abalamanin anlamsizlig1 ve kadercilik negatif ve diigiik diizeyde
bir iliskiye sahipken, adil olmayan diinya inanci ile olan iligki negatif ve orta
diizeydedir. Ote yandan, Makyavelizm ile kisisel kontrol boyutu arasinda
pozitif ve diigiik diizeyde anlamli bir iliski bulunmustur (Ayaz, Kursuncu
ve Cavug, 2020: 198). Makyavelist bireylerin “adil olmayan diinya inancy”
gibi olumsuz algilarla daha giiglii bir baglantiya sahip olmasi, bu kisilerin
gevrelerindeki adalet ve esitlik anlayigina kargt olumsuz bir bakig agisina
sahip olabilecegini diisiindiirmektedir. Ote yandan, “ansa inanma” ve
“cabalamammn anlamsizlyp” gibi boyutlarla diisiik diizeyde negatif iliskilerin
bulunmasi, bu bireylerin kadercilik gibi digsal faktorlere diigiik bir baglilik
gosterdigini ortaya koymaktadir. Bununla birlikte, kisisel kontrol ile pozitif
bir iligki, Makyavelist bireylerin kendi eylemlerini yonlendirme ve kontrol
etme konusunda daha giiglii bir egilime sahip olduklarini igaret etmektedir.

Makyavelist liderlik ile duygusal titkenmiglik arasindaki iligkiyi inceleyen
ve bu iliskinin agiklayici mekanizmalarindan biri olarak orgiitsel sinizmi ele
alan Gkorezis, Petridou ve Krouklidou’nun bulgularina gore Makyavelist
liderligin galisanlarin duygusal tiikenmisligi {izerinde dogrudan bir etkiye
sahip oldugu, ayrica bu etkinin orgiitsel sinizm araciligiyla dolayli olarak
da ortaya ¢iktig1 gozlemlenmigir (Gkozeris vd ,2015: 619). Bu bulgular,
Makyavelist liderligin yalmizca ¢ahsanlar iizerindeki dogrudan etkileriyle
siirlt kalmayip, orgiitsel sinizm gibi aracilar {izerinden dolayh olarak da
caliganlarin duygusal durumlarini olumsuz yonde etkiledigini gostermektedir.
Orgiitsel sinizm, caliganlarin is ortamina ve liderlerine yonelik giiven
cksikligini artirarak, duygusal tiikenmisligi tetikleyen bir mekanizma haline
gelmektedir. Bu durumun, Makyavelist liderlik stratejilerinin kisa vadeli
kazanglar saglamasina ragmen, uzun vadede ¢aliganlarin motivasyonunu ve
refahini ciddi sekilde zedeleyebilecegine isaret ettigi soylenebilecektir.

Giiven, dindarlik ve Makyavelizm arasindaki iligkiyi inceledigi bir
caliymasinda dindarlik ile Makyavelizm arasinda ters yonlii bir iligki oldugu,
yani dindarlik seviyesi arttikga Makyavelizm diizeyinin azaldigi sonucuna

4  Dsikolojide ve diger sosyal bilimlerde sikga incelenen kontrol odagi, yasadiklarimizin
sorumlulugunun bize mi yoksa bizim kontroliimiiz digindaki giiglere mi ait olduguna dair bir
inanci ifade eder (Rotter, 1990).
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ulagilmigtir (Giiven, 2019: 1178). Dindarlik seviyesi arttik¢a, manipiilasyon
ve ¢ikar odakli davraniglar gibi Makyavelizm ile iliskilendirilen 6zelliklerin
azalma egilimi gostermesi, dini inanglarin bireylerin sosyal iligkilerinde daha
etik ve giivene dayali bir yaklagimi tegvik edebilecegini diistindiirmektedir.
Bu durum, dindarligin bireylerin karar alma siire¢lerinde ahlaki bir ¢ergeve
olusturmadaki roliine igaret etmektedir.

Giiney ve Mandacrnin yaptiklar1 galigmanin 6rneklemdeki bireylerin
Makyavelizm diizeyleri ile etik algilar1 arasinda negatif yonlii anlamh bir
iligki bulunmustur. Yani, banka ¢aliganlarinin Makyavelizm seviyeleri arttik¢a
etik algilar1 diigmektedir. Aragtirmacilar bu bulguya dayanarak, satig baskisi
altinda olan ve satig hedefleri siirekli artan banka pazarlama personelinin de
satig yapmak adina Makyavelist egilimlerinin artmasini ve buna baglh olarak
etik algilarinda azalma yaganabilecegi 6ngoriistini gelistirmiglerdir (Giiney
ve Mandact, 2009: 97).

Genau, Blickle, Schiitte ve Meurs'un yaptiklar1 ¢ok kaynakli galigma
(liderler-astlar-iistler), yiiksek Makyavelizm ve giiclii politik beceriye
sahip liderlerin, astlari tarafindan dontigtimcii liderlik davranisi sergileyen
kigiler olarak algilandigini ve bunun iist diizey lider etkinligi ile olumlu bir
sekilde iligkili oldugunu gostermektedir. Bu nedenle, giiglii politik beceriler
Makyavelist liderlerin etkinligini artirmaktadir. Literatiirdeki Makyavelist
kisgilik Ozelliklerinin ig sonuglariyla genellikle olumsuz ve karigik iligkiler
gosterdigini ortaya koyan galigmalarin aksine, bazi durumlarda Makyavelist
bireylerin etkili liderler olabilecegini 6ne siirmiiglerdir. Makyavelistlerin
gogunlukla gelismis sosyal yeteneklerden yoksun olmalarindan dolay1
literatiirde sik¢a olumsuz yonlerinin vurgulandigini iddia eden Genau vd.
Makyavelistlerin etkili liderler olabilmeleri igin Ozellikle yiiksek diizeyde
politik becerilere ihtiyag duyduklarini iddia etmiglerdir (Genau vd., 2022: 9).

Sonug Yerine: Makyavelist Liderlik

Makyavelist liderlik, gii¢, korku ve manipiilasyon gibi 6zellikleriyle liderlik
literatiiriinde 6nemli bir tartigma alan1 yaratmugtir. Niccolo Machiavelli’nin
Prens adli eserinde ortaya koydugu liderlik anlayigi, giiciin elde edilmesi ve
korunmasi sitirecinde pragmatik bir yaklagim benimsemeyi 6ne ¢ikarirken, bu
anlayis modern liderlik teorilerinde hem olumlu hem de olumsuz yonleriyle
ele alinmaktadir. Onun eseri “Prens”, Makyavelizmin temel metni olarak
kabul edilmig ve bir¢ok liderin stratejik kararlarini etkilemigtir. Makyavelist
liderlik, gercek¢i ve pragmatik bir yaklasimi benimseyerek, liderlerin
giiglerini korumak ve hedeflerine ulagmak igin her tiirlii geyi kullanabilecegini
savunmaktadir.
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Ancak burada dikkat edilmesi gereken 6nemli bir nokta, Makyavelizm’in
Niccolo Machiavell’nin dogrudan bir 6gretisi olmadigin anlamakar.
Machiavelli, Prens adli eserinde, kendi donemindeki siyasi gergekleri ve
liderlik uygulamalarini cesur bir gekilde gozler 6niine sermistir. Onun
amaci, halihazirda var olan gii¢ dinamiklerini analiz etmek ve liderlerin
kargilagtiklar: karmagik durumlara dair bir ger¢eve sunmaktir. Bu baglamda,
Machiavell’nin fikirlerinin, bir oneri veya tegvik niteligini tasgidigr kadar
ayni zamanda bir tespit niteligini de tagidigi soylenebilecektir. Bununla
birlikte, onun bu gergekgi ve agik sozlii analizleri, zamanla manipiilatif
liderlik yaklagimlariyla 6zdeslestirilmis ve haksiz bir sekilde etik digi liderlik
tarzlarinin kaynagi olarak gortilmiistiir. Oysa Machiavelli, liderlerin iginde
bulunduklar1 ortamin gerekliliklerine uyum saglamalarini savunmug, ahlaki
normlarin tamamen terk edilmesini degil, pragmatik bir denge kurulmasini
onermistir.

Machiavelli’'ye gore, liderlikte bagartyr saglamak igin iyi ve koti
arasinda ayrim yapmak gerekir. Giig, korku ve manipiilasyon, liderlerin
halklarint kontrol etme ve istedikleri sonuglar1 elde etme yontemleridir.
Makyavelist liderlik, giiciin korunmasini ve toplumun istikrarini saglama
amaci gliderken, elestirilere ve tartigmalara da yol agmustir. Ancak, hala
liderlerin stratejik diisiinme ve karar verme siireglerinde bir etkisi oldugu
soylenebilecektir. Makyavelist liderlik, tarihte ve giintimiizde bir¢ok liderin
siyasi ve 1§ diinyasindaki yaklagimlarini etkileyen bir kavram olarak kargimiza
¢tkmaktadr.

Literatiirdeki  bulgular, Makyavelist liderlerin ¢ogu zaman etik
digt  davraniglara  bagvurduklarini, manipiilatif stratejilerle  galiganlar
yonlendirdiklerini ve Orgiitsel sinizm, mobbing, zaman hirsizhg gibi
olumsuz sonuglara yol agtiklarim gostermektedir. Bununla birlikte,
Makyavelist liderlerin yiiksek politik becerilere sahip olduklarinda,
manipiilatif Ozelliklerini stratejik bir avantaja doniigtiirerek dontistimcii
liderlik sergileyebildikleri de tespit edilmistir. Bu durum, Makyavelist liderlik
tarzinin baglama ve liderin becerilerine bagl olarak hem olumlu hem de
olumsuz sonuglar dogurabilecegini ortaya koymaktadir.

Ezciimle, Makyavelist liderlik, etik liderlik anlayisindan farkli olarak,
basari i¢in ahlaki standartlardan 6diin vermeyi kabul eder. Ancak bu liderlik
tarzinin, uzun vadede orgiitsel giivenizedeleyebilecegi, ¢aligan memnuniyetini
azaltabilecegi ve oOrgiitsel saghgi olumsuz etkileyebilecegi soylenebilecektir.
Ote yandan, bu liderlik anlayisinin kriz yonetimi, rekabetgi stratejiler ve
zorlayict durumlarda hizli karar alma siireglerinde avantaj saglayabilecegi de
unutulmamalidir.
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Sonug olarak, Makyavelist liderlik, liderlik yaklagimlari arasinda hem
firsatlar hem de riskler barindiran bir paradigma sunmaktadir. Bu liderlik
tarzinin, etik ve manipiilasyon arasindaki ince ¢izgide nasil gekillendigi,
liderlerin becerilerine, orgiit kiiltiiriine ve baglama baghdir. Gelecekteki
caligmalar, Makyavelist liderligin uzun vadeli etkilerini daha derinlemesine
inceleyerek, bu liderlik yaklagiminin gelistirilmesine katkida bulunabilir. Son
olarak Machiavell’’nin “giinah kegisi” ilan edilmesi yerine, fikirlerinin dogru
yorumlanmasi, liderlik ve gii¢ dinamiklerine dair daha dengeli bir bakis agist
gelistirilmesine de olanak saglayabilecektir.
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