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ABSTRACT

Until the 1990s, leadership was largely discussed with its bright side, while its dark side
was neglected. From the 1990s until today, many researchers have examined the concept
of leadership in the context of its negative characteristics, many different classifications
have been made, however a consensus on the definition of dark leadership has not yet
been reached in the literature. On the other hand, the use of measurement tools specific
to Western culture with the assumption of universal validity has ignored the sensitivity
of the phenomenon to the cultural context and has caused the research field to be limited.
The purpose of this study is to explore the experiences and perceptions of the
participants regarding the dark side of leadership, to reveal the behaviors specific to dark
leadership and to constitute the first step of the study to develop a scale specific to
Turkish culture regarding the Dark Side of Leadership. Within the scope of the research,
semi-structured interviews were conducted with 30 participants from 16 different
sectors using the snowball sampling method and the data were evaluated with content
analysis. As a result of the analysis, the codes created were grouped in accordance with
the conceptual framework, and through the resulting categories and themes, behaviors
related to the dark side of leadership were discussed in relation to the literature in the
context of intention, malice, activeness and passivity, and their connections with existing
dark leadership types were evaluated. According to the research findings, the behavioral
themes related to the dark side of leadership are: Darkness Based on Negative Use of
Power, Darkness Based on Ego/Benefit, Darkness Based on Injustice, Darkness Based on
Lack of Emotional Intelligence, Darkness Based on Lack of Confidence, Darkness Based on
Incompetence, Darkness Based on Ethical Violation, Darkness Based on Status Quo.

(074
Liderlik 1990’11 yillara kadar biiyiik 6l¢iide aydinlik yiiziiyle ele alinmis, karanlik yiizii ise
ihmal edilmistir. 1990’h yillardan bugiine kadar, birgok arastirmaci liderlik kavramini
olumsuz 6zellikleri baglaminda incelemis, pek ¢ok farkli siniflandirma yapilmis, ancak
yazinda karanlik liderlikle ilgili heniiz tanim birligine ulagilamamistir. Diger yandan Bat1
kiiltiirtine 6zgii 6l¢lim araglarinin evrensel gegerlilik varsayimi ile kullanilmasi olgunun
kiiltiirel baglama duyarliligin1 géz ardi ederek, arastirma alaninin sinirlanmasina neden
olmustur. Bu ¢alismanin amaci, katilimcilarin liderligin karanlik yiizii ile ilgili deneyim ve
algilarini kesfederek, karanlik liderlige 6zgii davranislari ortaya ¢ikarmak ve Liderligin
Karanlik Yiziine iliskin Tiirk kiiltiiriine 6zgli bir olgek gelistirme ¢alismasinin ilk
basamagini olusturmaktir. Arastirma kapsaminda, kartopu 6rnekleme yontemiyle 16
farkl sektorden 30 katilimciyla yar1 yapilandirilmis goriismeler gergeklestirilerek veriler
icerik analizi ile degerlendirilmistir. Analiz sonucunda, olusturulan kodlar kavramsal
cerceveye uygun sekilde gruplandirilmis ve ortaya c¢ikan kategoriler ve temalar
araciligiyla liderligin karanlik yiiziine iliskin davranislar niyet, kasit, aktiflik ve pasiflik
baglamlarinda yazinla baglantili olarak tartisiimis ve mevcut karanlik liderlik tiirleriyle
baglantilar1 degerlendirilmistir. Arastirma bulgularina gore, liderligin karanlik yiiziine
iliskin davranis temalari: Gliciin Olumsuz Kullanimi Temelli Karanlik, Ego/Cikar Temelli
Karanlik, Adaletsizlik Temelli Karanlik, Duygusal Zeka Yoksunlugu Temelli Karanlik,
Giivensizlik Temelli Karanlik, Liyakatsizlik Temelli Karanlik, Etik fhlal Temelli Karanlik,
Statiiko Temelli Karanliktir.
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1| GIRIS

Liderlik yazini incelendiginde, tarih 6ncesi dénemlerden beri var olan liderlik kavraminin 1990’h yillara
kadar sadece olumlu 6zellikleri ve aydinlik yoniiyle ele alindig1 goriilmektedir. Bu durum, liderlik kavraminin
tam olarak anlasilmasi agisindan énemli bir eksiklik yaratmistir. Burke (2006), liderligin ‘karanlik yliziinii’
kesfederek daha dogru bir liderlik goriisiiniin ortaya ¢ikabilecegini ve bunun da liderlik etkinligi ve liderlik
gelisimine iliskin genel anlayisa katkida bulunabilecegini belirtmektedir.

Conger (1990), The Dark Side of Leadership isimli ¢alismasinda liderligi olumsuz ozellikleri ve karanlik
yontiiyle incelemis ve bu yayini izleyen ¢alismalarla giintimiize kadar liderligin karanlik yiiziiyle ilgili bircok
kavram ortaya ¢cikmistir (Ashforth, 1994; Glad, 2002; Padilla vd., 2007; Tepper, 2000; Whicker, 1996).
Liderligin karanlik yuziyle ilgili yapilan arastirmalar ve tanimlar incelendiginde, iizerinde fikir birligi
saglanan bir tanim olmadig1 gorilmektedir. Ortak bir tanimin eksikligi liderligin karanlik ytlizlintin sinir ve
kapsaminin netlestirilmesini zorlagtirmaktadir. Yazinda liderligin karanlik ytiziiyle ilgili liderlik tiirlerinin
siiflandirilmasina iliskin ¢ok sayida ¢alisma (Aasland vd. 2010; Einarsen vd. 2007; Kellerman, 2004;
Kelloway vd. 2005; McCleskey, 2013; Thoroughgood vd. 2018) olmakla birlikte, bu yonde yeni
arastirmalarin yapilmasinin gerekli olduguna dikkat ¢ekilmektedir.

Liderligin karanlik ytiziiniin kiltiire 6zgii farkli gériiniimleri vardir (Jonason vd., 2020; Ren vd., 2021). Buna
karsin, yerel yazinda, liderligin karanlik yiizii ile ilgili arastirmalarda genellikle Bati kiltiiriine 6zgi
gelistirilmis 6l¢eklerin cevirisi veya uyarlamasi kullanilmaktadir. Yerel yazinda evrensellik varsayimiyla Tiirk
kiltiirine 6zgl olmayan oOlgeklerle yapilan arastirmalarin arastirma alaninin gelisimi agisindan yeterli
diizeyde katki saglamadig1 diisiiniilmektedir (Ozbilgin, 2011).

Bu arastirmanin amaci, katilimecilarin liderligin karanlik yiizi ile ilgili deneyim ve algilarini kesfederek,
karanlik liderlige 6zgli davranislar ortaya ¢ikarmak ve Liderligin Karanlik Yiiziine iliskin Tiirk kultiiriine
6zgl bir olcek gelistirme ¢alismasinin ilk basamagini olusturmaktir.

2 | KAVRAMSAL CERCEVE

Liderligin karanlik yiiziini aciklamaya yonelik ilk calismay1 gerceklestiren Conger (1990)’e gore, liderleri
standart yoneticilerden ayiran tistiin niteliklerin 6rgiit ve ¢alisanlar agisindan olumsuz sonuglara neden olma
ihtimali vardir. Liderlerin kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda koti niyetle kullandiginda sorun olusturabilen
nitelikleri stratejik vizyon, iletisim yetenegi ve izlenim yo6netimidir. Liderin davranislar1 abartili hale
geldiginde, gerceklikle bagini1 kaybettiginde ya da tamamen liderin kisisel menfaatine aracilik eder hale
geldiginde orgiite ve ¢alisanlara zarar verebilir.

McIntosh ve Rima (1997), liderin kisiliginin karanlik tarafinin neden oldugu islevsel olmayan davranislari
narsist, paranoyak, duygusal-bagimli, zorlayic1 ve pasif-agresif seklinde siralamaktadir. Hogan ve Hogan
(2001)’a gore, kisiligin karanlik yiizii, savunma mekanizmasi bozuldugunda, baski ve stres altindayken ortaya
¢ikmaktadir. Paulhus ve Williams (2002), Makyavelizm, narsisizm ve psikopati olmak iizere ¢ kisilik
ozelliginin benzerliklerini ve farkhiliklarini inceleyerek aralarindaki iliskiyi degerlendirmis ve bu tg¢ kisilik
o6zelligini ‘karanlik ii¢lii’ olarak adlandirmistir. Higgs (2009)’e gore liderligin karanlik yiiziinii ortaya ¢ikaran
en 6nemli faktorlerden biri liderin sahip oldugu giicii kotliye kullanmasidir.

Liderligin karanlik ytiziiyle ilgili gelistirilen baz1 kavramlarin kronolojik olarak ortaya cikis tarihlerine gore
siralamasi Tablo 1'de yer almaktadir.

240



(. Dikili - P. Siiral Ozer / Journal of Business in The Digital Age 8(2), 2025, 239-261

Tablo 1. Liderligin Karanlk Yiiziiyle ilgili Kavramlarin Kronolojik Siralamasi

KAVRAMLAR YAZARLAR
Makyavelist Liderlik (Machiavelli, 1532/2021; Christie ve Geis, 1970; Panitz, 1989)
Serbest Birakic Liderlik (Lewin vd., 1939; Bass, 1985, 1990; Skogstad vd., 2007)
Otoriter Liderlik (Lewin vd., 1939; Bass, 1985, 1990)
Hizmetkar Liderlik (Greenleaf, 1977; Camm, 2019)
Narsist Liderlik (Raskin ve Hall, 1979; Kets de Vries ve Miller, 1985; Horwitz, 2000; Glad, 2002;
Maccoby, 2004; Rosenthal ve Pittinsky, 2006; Higgs, 2009; Ouimet, 2010)
Raydan Cikmug Liderlik (McCall ve Lombardo, 1983; Shackleton, 1995)
Tiran Liderlik (Ashforth, 1994, 1997)
Toksik Liderlik (Whicker, 1996; Reed, 2004; Lipman-Blumen, 2005; Goldman, 2006; Schmidt, 2008)
Istismarc1 Yonetim (Tepper, 2000, 2007; Tepper vd., 2006; Harris vd., 2007)
Kaotii Liderlik (Kellerman, 2004; Erickson vd., 2007)
Zayif Liderlik (Kelloway vd., 2005)

(Padilla vd., 2007; Einarsen vd., 2007; Aasland vd., 2010; Shaw vd., 2011;
Yikici Liderlik Thoroughgood vd., 2012; Krasikova vd., 2013; Schyns ve Schilling, 2013;
Erickson vd., 2015; Thoroughgood vd., 2018)

Caydiric1 Liderlik (Bligh vd., 2007; Thoroughgood vd., 2011)

Etik Dig1 Liderlik (Brown ve Mitchell, 2010; Lasakova ve RemiSova, 2015)

Her toksik liderin kendine 6zgii bir toksik rengi vardir ve toksisite orani yogunluga, niyete, siireye, sonuca ve
etkiye gore farklilik gostermektedir (Lipman-Blumen, 2005). Dikili ve Siiral Ozer (2023), liderligin karanlik
yuziyle iliskili liderlik tiirlerini asagida belirtilen kriterlere gore analiz ederek toksisite yogunluguna gore en
toksik olandan baslayarak en az toksik olana dogru siralamiglardir:

- Niyetin kotii olup olmamasi, kasit igerip icermemesi (Whicker, 1996; Lipman-Blumen, 2005),
- Etik dis1 olup olmamasi (Kellerman, 2004),
- Yikic liderlik modellerindeki konumu (Einarsen vd., 2007; Aasland vd., 2010),

- Ast karsiti/yanlis1 boyut

- Orgiit karsiti/yanlis1 boyut

- Aktif/Pasif yikiciik (Ashforth, 1994; Kellerman, 2004; Kelloway vd. 2005; Skogstad vd., 2007;
Thoroughgood vd., 2011),

- Bir liderlik tiiriiniin alt boyutu olup olmamasi (Hogan ve Hogan, 2001; Padilla vd., 2007; McCleskey, 2013),
- Tiiriin toksisite yogunlugunun giiclenerek baska bir tiire doniismesi (Einarsen vd., 2007).

S6z konusu liderlik tiirleri belirlenen kriterler g¢ercevesinde birbirleriyle iligkileri, benzesen ve ayrisan
yonleri ¢cercevesinde degerlendirilerek Tablo 2’de siralanmistir.
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Tablo 2. Liderligin Karanlik Yiizt Skalasi

LIDERLIGIN KARANLIK YUZU
Raydan Cikms Liderlik Hem ast kzlllrsultl"hem orgiit karsiti davranislar icermektedir ve liderligin
karanlik yiizliniin en u¢ noktasidir.
Toksik Liderlik Mutlaka be_l.lrull d.uze}_/de bllln(,‘ll. zar_ar verme istegi, hem ast hem orgiit karsiti
kasitli ve koti niyetli davranis icerir.
Narsist Liderlik l-.Iem a:st karsiti hem orgiit karsiti davranislar icermektedir ve karanlik
liderligin alt boyutlari arasinda yer almaktadir.
Makyavelist Liderlik Ast karsit1 davranislar icermektedir ve karanlik liderligin alt boyutlar1
arasinda yer almaktadir.
Etik Dis1 Liderlik Kasit ve kotii niyet olmadan kisilere zarar verilse bile eylem etik dis1
sayllmaktadir.
. . Otoriter, baskicy, ast karsit1 ve etik dis1 davraniglari bilingli ve diismanca bir
Istismarc1 Yonetim . .
tavirla sergilemektedir.
Tiran Liderlik Otor'lter, bask1.C1, ast karsit1 ve etik dis1 davranislar bilingli olarak
sergilemektedir.
T : Etkisiz liderlik ve etikten yoksun liderlik bagsliklar1 altinda 7 farkli olumsuz
Kaotii Liderlik e .
liderlik tiirtinii icermektedir.
YVikier Liderdik Orgiite ve astlara ylonellk bilincli \{e kasith .davranls icermese bile eylemin
sonucu yikici ve etik disi kabul edilmektedir.
Caydiria Liderlik Yikici liderligin zorlayici giice dayal aktif bir bigimidir.
Zayif Liderlik Istl'smarc1 ylom'at}m Ve.S(?IjbeSt bll‘akl?l liderlik olmak iizere yikici liderligin
aktif ve pasif bigimlerini icermektedir.
Serbest Birakici Liderlik Yikici llde.zrllgm pasif bir blglmldl}', kf)tu niyet ve etik dis1 Qavr.anls s6z konusu
olmasa bile hem ast karsit1 hem 6rgiit karsiti davranislar igerir.
Otoriter Liderlik Ast kflISltl d.avranllslar. 1v¢;er1}1e.l.<ted}r, etik d1.$1 yonelimler s6z konusu
oldugunda tiran liderlige doéntisebilmektedir.
Hizmetkar Liderlik Orguvt karsit1 da'vranllslar'1f;erme'kted1'r, et11.<ud1$1"yc.)_ne11¥nler S0z konusu
oldugunda otoriter liderlige ve tiran liderlige doniisebilmektedir.

2.1 Raydan Cikmus Liderlik

McCall ve Lombardo (1983)’ya gore, duyarsizlik, zorbalik, kibir, asir1 hirs, uyumsuzluk, ongoriisiizlik,
giivensizlik, mikro yonetim ve hatali karar vermek liderin raydan ¢ikmasina neden olan davranislardir.
Shackleton (1995)’a gore, liderin raydan ¢ikmasinin temel nedeni degisime uyum saglayamamasidir. Raydan
cikmis liderlik, karanlik liderligin bir boyutu (McCleskey, 2013) olmasinin yaninda, ayni zamanda hem ast
karsiti hem o6rgiit karsit1 davranislar icermektedir (Einarsen vd., 2007; Aasland vd., 2010). Raydan ¢ikmis
liderlik, karanlik liderligin bir alt boyutu olmasinin 6tesinde liderligin karanlik yiiziiniin en u¢ noktasini
olusturan son derece olumsuz ve yikici bir liderlik tiirii olmasi nedeniyle skalanin en st basamaginda yer
almaktadir.
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2.2 Toksik Liderlik

Whicker (1996)’a gore, toksik lider, uyumsuz, giivenilmez, kot niyetli, ikiytlizlii, menfaati ugruna baskalarina
zarar verebilen, yetersizliklerini takipgilerine baski yaparak saklayan ve etik olmayan yontemlerle basarili
olmaya calisan kisidir. Lipman-Blumen (2005)’a gore, toksik lider, yikici davranislar ve islevsiz kisilik
ozellikleri nedeniyle liderlik ettigi bireylere, orgiitlere ve topluluklara kalici zararlar vererek toksik etki
yaratan Kkisidir. Yazinda, toksik liderligin mutlaka belirli bir diizeyde kasit icerdigi, bilerek ve isteyerek zarar
verme egilimine sahip oldugu vurgulanmaktadir (Lipman-Blumen, 2005). Toksik liderligin mutlak olarak
koti niyet icermesi nedeniyle (Whicker, 1996) toksik liderligin toksisite yogunlugunun raydan ¢ikmis liderlik
haricindeki diger olumsuz liderlik tiirlerine kiyasla daha fazla oldugu diisiiniilmektedir. Buna bagl olarak,
toksik liderlik, skalada narsist liderligin listiinde yer alirken, raydan ¢ikmis liderligin altinda yer almaktadir.

2.3 Narsist Liderlik

Glad (2002)’a gore, narsist lider, zorluk ve basarisizlikla karsilastifinda manipiilatif, istismarci ve etik dis1
davranislara yonelerek toksisite yaratmaktadir. Narsisizmin boyutlar: kibir, begenilme ihtiyaci, sinirsiz gii¢
istegi, empati yoksunlugu, bencillik, kiskanglik, asagilik duygusu ve yetersizliktir (Rosenthal ve Pittinsky,
2006). Narsisizm, sadece karanlik liderligin degil, liderligin kendisinin de merkezinde yer almaktadir (Kets de
Vries ve Miller, 1985). Liderligin karanlik yiiziiyle ilgili calismalar, narsisizm kavraminin karanlik liderligin alt
boyutu oldugunu vurgulamaktadir (McIntosh ve Rima, 1997; Hogan ve Hogan, 2001; Paulhus ve Williams,
2002; McCleskey, 2013). Narsisizm kavrami, Padilla vd. (2007)’nin gelistirdigi yikici liderlik modelinde de alt
boyut olarak yer almaktadir. Narsist liderlik, hem ast karsit1 hem orgiit karsiti davranislar icermesi nedeniyle
(Kets de Vries ve Miller, 1985; Glad, 2002), skalada Makyavelist liderligin {istiinde yer alirken, toksisite orani
raydan ¢ikmus liderlik ve toksik liderlikten diistik oldugu i¢in skalanin tigiincii basamaginda yer almaktadir.

2.4 Makyavelist Liderlik

Machiavelli (1532/2021), Hiikiimdar isimli kitabinda, gli¢ ve yetkinin nasil elde edilerek siirdiiriilecegini,
“amaca giden her yol miibahtir’ yaklasimiyla manipiilasyon, hile ve aldatmanin etkili yontemler olarak
kullanilabilecegini, ancak bu yaklasiminin sadece devletin kalicilig1 i¢in gecgerli oldugunu ve kisisel ¢ikarlari
kapsamadigini vurgulamaktadir. Christie ve Geis (1970)’e gore, Makyavelizm, kisisel menfaat ugruna aldatici,
maniptlatif ve etik disi politikalara basvurma egilimidir. Liderligin karanlik yiziyle ilgili ¢alismalar,
Makyavelizm kavraminin karanlik liderligin alt boyutu oldugunu vurgulamaktadir (Paulhus ve Williams,
2002; McCleskey, 2013). Makyavelist liderlik, baz1 durumlarda ast karsit1 davranislarin yani sira érgiit yanlisi
davranislar icermesi nedeniyle (Christie ve Geis, 1970), skalada narsist liderligin altinda yer almaktadir.

2.5 Etik Dig1 Liderlik

Etik disi1 lider, orgiitsel hedeflere ulasmak ve ¢alisanlarin performansin arttirmak icin takipgilerini etik dis1
davranislara tesvik edebilir ya da etik dis1 eylemleri gormezden gelerek orgiit icinde yozlasmaya neden
olabilir (Brown ve Mitchell, 2010). Lasakova ve RemiSova (2015)’ya gore, etik dis1 liderlik, bireylere, o6rgiite
veya topluma yonelik, zarar verici, kasith veya kasitsiz, aktif veya pasif ve tekrarlayan bir etkileme stirecidir.
Etik dis1 liderlikte niyet degil sonu¢ 6nemlidir, bagkalarina kétii niyet olmadan zarar verilse bile eylem etik
dis1 sayilmaktadir (Lasdkova ve RemiSova, 2015). Etik disi liderlik, skalada etik dis1 davrams kaliplarim
iceren ve karanlik liderligin alt boyutlar1 olan narsist liderlik ve Makyavelist liderligin ve mutlak olarak kotii
niyet iceren toksik liderligin altinda yer alirken, istismarci yonetim ve tiran liderligin {istiinde yer almaktadir.

2.6 Istismarci Yonetim

Tepper (2000), istismarci yonetimi, “yoneticilerin fiziksel temas disinda s6zlii ve s6zllii olmayan diismanca
davranislar1 siirekli olarak gostermesine ne o6l¢iide dahil olduklarina iliskin astlarin algilar1” seklinde
tanimlamaktadir. Liderin istismarci olarak algilanmasi kisiye ve baglama gore degisebilir, iki ast ayni
yoneticinin davramgini farkli sekilde algilayabilir. Istismarc1 yénetim, yikicl liderligin aktif bir bicimidir
(Ashforth, 1994; Kelloway vd., 2005). Istismarci yénetim, verimlili§i ve performansi arttirmak amaciyla
otoriter, baskici ve ast karsit1 davranislari kasith olarak sergileyen liderleri tanimlamakta, ancak s6z konusu
davranislar belirli durumlarda amacindan saparak etik disi bir hal almakta ve astlara psikolojik agidan zarar
vermektedir (Tepper, 2000). Bu nedenle, istismarci yonetim, skalada etik dis1 liderligin altinda, tiran liderlik,
kotii liderlik ve yikici liderligin tistiinde yer almaktadir.
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2.7 Tiran Liderlik

Ashforth (1994), kiiciik tiranhgi, “sahip oldugu giicii, yetkiyi ve otoriteyi koétiiye kullanan, baskici, zalim,
abartan, kiigimseyen, korkutan ve zorlayan biri” seklinde tamimlamaktadir. Glad (2002), tiran olarak
betimlenen liderlerin narsistik 6zelliklerinin agirlikta oldugunu ve koétii huylu narsisizmin tiranin temel
karakter yapisini tanimladigini belirtmektedir. Platon (2009)’a gore, temel sorun, tiranin karakterinde ve
iktidar1 kullanma yollarinda yatmaktadir. “Tiran, zor kosullar altinda iktidar1 kazanmak ve siirdiirmek icin ne
gerekiyorsa yapabilen kisidir” (Machiavelli, 1532/2021). Kiigiik tiranlik, 6rgiitin menfaatleri dogrultusunda
otoriter, baskici ve ast karsiti davranislar bilingli olarak sergileyen liderleri tanimlamaktadir (Ashforth,
1994). Istismarci ydnetimin ise diismanca davramslar icermesi nedeniyle (Tepper, 2000) daha fazla ast
karsit1 oldugu ve tiran liderlige kiyasla toksisite yogunlugunun daha fazla oldugu diisiiniilmektedir. Buna
bagli olarak, tiran liderlik, skalada istismarci yonetimin bir alt basamaginda yer almaktadir.

2.8 Kotii Liderlik

Kellerman (2004), calisanlara karsi istismarci ve yikici davranislar sergileyen, yalan sdyleyen, hile yapan ve
menfaati dogrultusunda yolsuzluk yapabilen kisileri kotii lider olarak tanimlamaktadir. Kotii liderlik kavrami
etkisiz liderlik (yetersiz, bagnaz, taskin) ve etikten yoksun liderlik (duyarsiz, ahlaksiz, dar gorislii, seytani)
basliklar1 altinda birden ¢ok olumsuz liderlik tiiriinii kapsamaktadir. Bu baglamda, koti liderlik, etkisiz
liderlik gibi pasif yikici liderlik tiirlerini kapsarken, ayni zamanda etik dis1 liderlik gibi aktif yikici liderlik
tiirlerini de kapsamasi nedeniyle, skalada yikici liderligin istiinde yer alirken, etik disi liderlik, istismarci
yonetim ve tiran liderligin altinda yer almaktadir.

2.9 Yikia Liderlik

Padilla vd. (2007), yikici liderlik kavramini yikici lider, duyarl takipgiler ve elverisli ortamdan olusan ‘toksik
iicgen’ yapist cercevesinde aciklamakta ve yikici liderligin boyutlarim1 karizma, Kkisisellestirilmis giig,
narsisizm, olumsuz yasam temas: ve nefret ideolojisi seklinde siralamaktadir. Einarsen vd. (2007), yikici
liderligi, “lider veya yoneticinin, o6rgiitiin amaglarini, gorevlerini, kaynaklarin1i ve etkinligini, astlarinin
motivasyonunu, refahini ve is tatminini sabote ederek orgiitiin mesru ¢ikarlarini ihlal eden sistematik ve
tekrarlanan davranis1” seklinde tanimlamaktadir. Shaw vd. (2011)'ne gore, yikic liderligin boyutlari
otokratik davranis, degisime direng, duyarsizlik, yalancilik, kayirmacilik, etik dis1 davranis, zayif iletisim ve
mikroyonetimdir. Yazina gore, yikici liderligin dogrudan bir kasit igcermeyebilecegi ve bilingli bir sekilde
kasten zarar verme istegi olmasa da ortaya ¢ikabilecegi vurgulanmaktadir (Einarsen vd., 2007; Aasland vd.,
2010). Orgiite ve astlara yonelik bilingli ve kasith bir davranis icermese bile eylemin sonucu yikic ve etik dis1
kabul edilmekte ve bu nedenle, yikici liderlik, skalada kétii liderligin altinda yer almaktadir.

2.10 Caydina Liderlik

Bligh vd. (2007)'ne gore, yikicl liderligi ortaya ¢ikaran zorlayici ve asagilayici davranislar caydiric liderlik
olarak adlandirilmaktadir. Thoroughgood vd. (2011)’'nin caydirici liderlik ile ilgili calismasina gore, liderlikle
ilgili olumsuz sonuglarin arkasindaki itici gii¢ olarak sadece lidere odaklanilmasi kavramin agiklanmasi
acisindan 6nemli bir eksiklik yaratmaktadir. Caydirici liderlik, yikic liderligin zorlayici giice dayal aktif bir
bi¢cimi olmasi nedeniyle (Thoroughgood vd., 2011), skalada yikici liderligin altinda yer almaktadir.

2.11 Zayif Liderlik

Kelloway vd. (2005), liderlerin davranislarn ile ¢alisanlarin psikolojisi arasinda dogrudan bir baglanti
oldugunu, zayif liderligin kendi basina bir stres kaynagi oldugunu ve olumsuz liderlik davranislarinin
calisanlarin stres seviyesini arttirdigini belirtmektedir. Zayif liderlik, istismarci yonetim ve serbest birakici
liderlik olmak iizere yikici liderligin aktif ve pasif bicimlerini icermektedir (Kelloway vd., 2005). Buradan
hareketle, zayif liderlik, liderlik vasiflarinin yetersizligi nedeniyle ortaya ¢ikabilmesi ve diger liderlik tiirlerine
kiyasla daha az kasit icermesi nedeniyle, skalada caydirici liderligin altinda yer almaktadir.

2.12 Serbest Birakic Liderlik

Bass (1990)’a gore, serbest birakici liderlik, fiziksel olarak liderlik pozisyonunda bulunan, ancak pratikte
sorumluluk ve gorevlerinden neredeyse vazgecmis pasif bir liderlik tiiriidiir. Lewin vd. (1939), 68retmen-
ogrenci iliskisine yonelik deneysel ¢alismalarinda serbest birakici liderligin olumsuz sonuglarina ulagsmistir.
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Serbest birakici liderlik, diger olumsuz liderlik tiirleri arasindaki en pasif liderlik tiirii olmasinin yani sira etik
dis1 davranis ve kotli niyet olmadan yetersizlik sonucu olussa bile drgiitiin ve astlarin menfaatine zarar
vermektedir (Skogstad vd., 2007). Dolayisiyla, serbest birakici liderlik, skalada zayif liderligin altinda,
otoriter liderligin listiinde yer almaktadir.

2.13 Otoriter Liderlik

Bass (1990)’a gore, otoriter liderlik, yetkiyi merkezi hale getiren, ddiillendirme ve cezalandirma giiciinii etkin
sekilde kullanan liderlik tiirtidiir. Otoriter liderlik tarzinin koétiiye kullanilmasi, liderin baskici ve diktator
olarak goriilmesine neden olmaktadir. Otoriter liderlik, olumlu liderlik tiirleri arasinda yer alsa da etik dis1
yonelimler ve gorevin kotiiye kullanimi sonucunda tiran liderlige dontisebilmesi nedeniyle (Einarsen vd.,
2007) skalaya dahil edilmistir. Otoriter liderlik, serbest birakici liderlik ile karsilastirildiginda daha yapici ve
olumlu bir liderlik tiirii olmas1 nedeniyle (Lewin vd., 1939), skalada serbest birakici liderligin altinda yer
almaktadir.

2.14 Hizmetkar Liderlik

Greenleaf (1977)’e gore, hizmetkar lider, kendini bagkalarinin yerine koyabilen, duygusal olarak anlayan,
dinleyen, destekleyen, alisilmadik gii¢ ve kaynaga sahip kisidir. Hizmetkar liderlik, etik ve ahlakli davranisin
6n planda oldugu yapici bir liderlik tiiri olmasina ragmen, bazi durumlarda amacindan saparak paternalist ya
da otoriter liderlige doniisebilmektedir (Camm, 2019). Hizmetkar liderlik, belirli durumlarda astlarin
menfaatini 6rgiitiin menfaatinin 6niinde tutarak ast yanlisi/orgiit karsit1 davranislar sergilemesi nedeniyle,
Einarsen vd. (2007) ve Aasland vd. (2010) tarafindan gelistirilen Yikici Liderlik Modellerinde yer alan ast
yanlisi/orgiit karsiti destekleyici-vefasiz liderlik tiiriiyle benzesmektedir. Skalada yer alan diger olumsuz
liderlik tiirlerine kiyasla ¢ok daha az toksisite yogunluguna sahip olmasi nedeniyle hizmetkar liderlik
skalanin en alt basamagina eklenmistir.

3 | ARASTIRMANIN METODOLOJISt
3.1 Arastirmamn Amaci ve Onemi

Gecmiste, liderlik kavraminin genellikle olumlu o6zellikleri ve aydinlik yoniiyle ele alinmasi, liderlik
kavraminin tam olarak anlasilmasi agisindan énemli bir eksikliktir. 1990’l1 yillardan itibaren, liderlik kavrami
olumsuz 6zellikleri ve karanlik yoniiyle de incelenmeye baslanmistir. Uluslararasi yazinda liderligin karanlik
yuzi ile ilgili birgok ¢alisma (bkz. Tablo 1) bulunmakla birlikte liderligin karanlik yliziiniin kesfedilmesine
yonelik yeni arastirmalara gereksinim olduguna dikkat ¢cekilmektedir.

Liderlik stireci sadece lider davranislarina odaklanilarak anlasilamayacak kadar karmasik bir yapiya sahiptir
(Thoroughgood vd., 2018). Bu tiir davraniglarin nasil tanimlandigy, algilandig1 ve bunlara nasil tepki verildigi
sosyal, kiiltiirel ve orgiitsel baglama baghdir. Lider-takipgi iliskileri biiytik 6l¢iide icinde bulunulan kiiltiire
gore sekillenebilir. Diisiik giic mesafesine sahip toplumlarda ‘istismar’ olarak kabul edilen eylemler, otokratik
etkinin kiilttirel olarak daha normatif oldugu yiiksek gii¢ mesafesine sahip toplumlarda daha az etkili olabilir
ve daha az adaletsiz olarak goriilebilir (Hofstede, 1984). Dogu kiiltiiriinde narsisizm boyutunun (Ren vd.,
2021), Bat1 kiilttiriinde ise Makyavelizm boyutunun daha baskin olduguna dair bulgular mevcuttur (Jonason
vd., 2020). Bat1 kiltiiriinden farkl olarak, Tiirkiye’de hem kolektivist yaklasimin ve lider-takipci iliskisinin
daha giiclii oldugu hem de paternalist ve hiyerarsik-otokratik liderlik tiirlerinin diger liderlik tiirlerine kiyasla
daha baskin oldugu belirtilmektedir (Pasa vd., 2001). Bat1 kiiltiiriinde ‘koétii’ lider davranisi olarak algilanan
davranis sekli, diger kiiltiirlerde grup performansi i¢in tercih edilebilir ve gerekli olabilir (Thoroughgood vd.,
2018).

Bu baglamda arastirma, Liderligin Karanlik Yiiziine iliskin Tiirk kiiltliriine 6zgii bir 6lcek gelistirme
calismasinin ilk basamagin olusturmaktadir. Arastirmanin odaklandigi sorunsal karanlik liderligin takipgiler
tarafindan nasil deneyimlendigi ve hangi lider davranislarinin karanlik olarak algilandigidir. Arastirmanin
amaci, katilimcilarin liderligin karanlik yiizii ile ilgili deneyim ve algilarin kesfederek, karanlik liderlige 6zgii
davranislari ortaya ¢ikarmaktir.

245



(. Dikili - P. Siiral Ozer / Journal of Business in The Digital Age 8(2), 2025, 239-261

3.2 Aragtirmanin Yontemi

Arastirma nitel olarak tasarlanmis olup, arastirma amacina baglh olarak ‘insanlarin belirli bir fenomen, olgu
veya kavramla ilgili disiincelerini, duygularin1 ve algilarini ifade etmelerini saglayan, s6z konusu
fenomeni/olguyu nasil deneyimlediklerini tanimlamak i¢in kullanilan (Creswell, 2020)’ nitel arastirma
yaklasimi fenomenoloji benimsenmistir.

Fenomenolojik yaklasim c¢ercevesinde var oldugu bilinen ancak tam olarak tanimlanamayan ‘liderligin
karanlik yiizii’ olgusunu tanimlamak icin ‘gézlemleyemedigimiz davranislar, duygular ve bireylerin icinde
yasadiklar1 diinyay1 nasil ifade ettiklerini 6grenmek icin (Merriam, 2013)’ yar1 yapilandirilmis goriisme
teknigi kullanilarak katilimcilara a¢ik uclu sorular sorulmus, veriler icerik analizi yontemiyle analiz edilmistir.
Verilerin analizinde MAXQDA Analytics Pro 24 kullanilarak karanlik liderlik davranislarina iliskin kod,
kategori ve temalarin ortaya ¢ikarilmasi hedeflenmistir.

3.3 Aragtirma Evreni ve Orneklemi

Arastirma evreni, Tirkiye iilke sinirlar iginde yer alan kurumlarin ve isletmelerin Tiirkiye Cumhuriyeti
vatandasi ¢alisanlarindan olusmaktadir. Arastirma 6rneklemi, 30 katilimcidan olusmaktadir. Fenomenolojik
arastirmalarda, baslica veri toplama araci goriisme olup, odaklanilan fenomeni ya da arastirilan gergekligi
yasayan, fenomen ile ilgili deneyimi olan, bu fenomeni disa vurabilecek veya yansitabilecek bireylerden ya da
gruplardan bilgi toplanmaktadir (Creswell, 2014). Dolayisiyla, her katilimci fenomenolojik arastirmanin agik
uclu dogasina uygun degildir (Yildirim ve Simsek, 2016).

Liderligin karanlik yiiziinii kesfetmeye, liderligin karanlik yiiziine yoénelik yasanan deneyimi anlamaya
odaklanilan bu asamada amaca uygun olarak amagh drneklemeye basvurulmus ve kartopu 6rneklemeden
yararlanilmistir (Merriam, 2013). Arastirma kapsaminda liderligin karanlik yiziinii deneyimlemis ve bu
deneyimi disa vurabilecek ilk goniillii katiimciya ulastiktan sonra baska kimlerle goriisebilecegi sorularak
katilimi kabul eden yeni goniilliilerle 6rnek genisletilmistir.

Arastirma sonuglarinin giivenilirligi agisindan goriismeler oncesinde katilimcilara daha once liderligin
karanlik yiiziine iliskin herhangi bir deneyimlerinin ya da tanik olduklar1 herhangi bir olay olup olmadig:
sorulmus ve goriismelere buna gore devam edilmistir. Maksimum ¢esitliligin saglanmasi amaciyla katilimcilar
farkl sektorlerden segilmistir. Katilimcilarin se¢ciminde deneyim kriteri dikkate alinmis, en az 3 yillik calisma
deneyimi aranmistir. Veriler yari1 yapilandirilmis goériisme teknigi ile Ocak 2024-Aralik 2024 tarihleri
arasinda toplanmistir.

Bireysel gortismeler icin 20-30 katilimcidan veri toplanmasi dnerilmekle birlikte (Creswell, 2014; Yildirim ve
Simsek, 2016), nitel arastirmalarda belirli bir katilimc1 sayisindan ziyade verilerin kalitesi ve zenginligine
odaklanarak amaca yo6nelik se¢ilmis katilimcilar1 iceren bir érneklem (Hennink, Kaiser ve Marconi, 2017)
tizerinden verilerde hicbir yeni bilgi veya temanin gozlemlenmedigi ‘doygunluk’ noktasina ulasabilmek
(Guest vd., 2006) daha kritiktir. Veriler tekrarlamaya basladiginda doygunluga, yeterli o6rneklem
biiyiikligiine ulasildig1 kabul edilir (Hennink ve Kaiser, 2022). Bu arastirmada 30 katilimciyla doygunluga
erisilmistir. Katiimcilarin demografik bilgileri Tablo 3’te yer almaktadir.

Katilimcilarin %601 (18 kisi) kadin, %401 (12 kisi) erkektir. Katilimcilarin yas dagilimi incelendiginde, 30°1u
yaslardaki katilimcilarin %33’lik oranla (10 kisi) ¢ogunlukta oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin yas
ortalamasi 44,73’tiir. Katilmcilarin egitim durumuna goére dagiliminda, %60’k oranla (18 kisi) lisans
mezunlari ¢ogunluktadir. Katilimcilarin gelir diizeyine gore dagilimi incelendiginde, %60’1n1n (18 kisi) 30 bin
TL-50 bin TL aras1 gelire sahip oldugu gorilmektedir. Katilimcilarin %80’ (24 kisi) 6zel sektore, %20’si (6
kisi) kamu sektoriine mensuptur. Katilimcilarin sektorel dagilimi incelendiginde, 16 farkh sektor oldugu ve
sirasiyla %20’lik oranla (6 kisi) Finans sektoriiniin, %13’liik oranla (4 kisi) Saghk sektoriiniin agirlikta
oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin toplam g¢alisma yili ortalama 17,60’tir. Katilimcilarin son isyerinde
calistig1 stire ortalama 9,63 yildir.
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Tablo 3. Katilimcilarin Demografik Bilgileri

Toplam Son Isyerinde
Cinsiyet | Yas | Egitim Durumu | Gelir Diizeyi Sektor Pozisyon Calisma Yih Calisti Siire
G-1 Kadin 56 Lisans 75 bin TL Finans (Muhasebe) Mali Miisavir 33yl 18 y1l
G-2 Erkek 60 Lisans 60 bin TL Finans (Muhasebe) Mali Miisavir 34yl 24 y1l
G-3 Kadin 34 Lisans 40 bin TL Egitim Sinif Ogretmeni 11yl 4yl
G-4 Erkek 36 Lisans 35bin TL Egitim Fizik Ogretmeni 10 y1l 4yl
G-5 Kadin 25 Lisans 30 bin TL Saghk Eczaci 3yl 1yl
G-6 Kadin 67 Lisans 25 bin TL Saglik (Kamu) Hemgire 20 y1l 6 y1l (Emekli)
G-7 Kadin 45 Lise 20 bin TL Gida Isci 6 y1l 3yl
G-8 Kadin 32 Lisans 30 bin TL Otomotiv Endiistri Miithendisi 6yl 2yl
G-9 Kadin 26 Lisans 30 bin TL Elektronik Elektronik Miihendisi 3yl 3yl
G-10 | Erkek 68 Lisans 30 bin TL Askeri Havacilik Atolye Sefi 34yl 34 y1l (Emekli)
G-11 | Kadin 53 Lisans 45 bin TL Dis Ticaret Mali Miisavir 25 y1l 10 y1l (Emekli)
G-12 Erkek 28 Yiiksek Lisans 30 bin TL Perakende Magaza Yoneticisi 8yl 3yl
G-13 Kadin 62 Lise 20 bin TL Tekstil Muhasebeci 35yl 25 y1l (Emekli)
G-14 | Kadin 56 Ortaokul 20 bin TL Tekstil Overlokeu 25y1l 10 y1l (Emekli)
G-15 | Erkek 38 Doktora 100 bin TL Saglik (Kamu) Uzman Doktor 13yl 5yl
G-16 | Erkek 40 Yiiksek Lisans 50 bin TL Finans (Muhasebe) Mali Miisavir 17 y1l 6 yil
G-17 | Erkek 65 Lise 30 bin TL Haberlesme (Kamu) Teknisyen 30yl 30 y1l (Emekli)
G-18 | Erkek 36 Yiiksek Lisans 90 bin TL Kimya Kimya Miihendisi 12 yil 4yl
G-19 | Kadin 33 Lisans 40 bin TL Turizm Tur Rehberi 13yl 7 yil
G-20 | Kadin 35 Lise 30 bin TL Saghk Eczaci Kalfas1 15 y1l 6 yil
G-21 Erkek 41 Lisans 35 bin TL Gida Satis Yetkilisi 23yl 3yl
G-22 | Erkek 47 Lisans 40 bin TL Mobilya Satig ve Pazarlama 28y1l 13yl
G-23 | Erkek 37 Lisans 25 bin TL Finans (Muhasebe) Muhasebeci 16 y1l 10 y1l
G-24 | Kadin 44 Lisans 35 bin TL Dis Ticaret Muhasebe Sorumlusu 17 y1l 4yl
G-25 | Kadin 58 Lise 30 bin TL Enerji (Kamu) Personel Sefi 22yl 11 y1l (Emekli)
G-26 | Kadin 61 Lisans 30 bin TL Haberlesme (Kamu) Devlet Memuru 30yl 10 y1l (Emekli)
G-27 | Kadin 45 Doktora 75 bin TL Finans Finansal Analist 21y 8yil
G-28 | Kadin 38 Lisans 50 bin TL Finans (Bankacilik) Miisteri Temsilcisi 14yl 6 y1l
G-29 | Erkek 42 Yiiksek Lisans 120 bin TL Bilisim-Yazilim Yazilim Miihendisi 18yl 12 y1l
G-30 | Kadin 34 Lisans 60 bin TL Sivil Havacilik Kabin Memuru 11yl 7 yil

3.4 Aragtirmanin Gegerliligi ve Giivenilirligi

Guba ve Lincoln (1982)’e gore, nitel arastirmalarin gecerlilik ve gilivenilirlik acisindan inandiricilik,
aktarilabilirlik, tutarhilik ve dogrulanabilirlik olmak iizere doért farkli 6lgiit lizerinden degerlendirilmesi
gerekmektedir. Inandiricilhgin saglanabilmesi icin liderligin karanlik yiiziinii dogrudan deneyimlemis
katilimcilarla yar1 yapilandirilmis goériismeler gercgeklestirilmis, gortiismeler icin yeterli zaman ayrilarak
katilimcilarin kendilerini giivende ve rahat hissetmeleri saglanmis, katilimcilarla uzun siireli etkilesim
kurulmaya calisiilmistir (Creswell, 2014). Aktarilabilirligin saglanabilmesi i¢in amagh 06rnekleme
yontemlerinden kartopu ornekleme tercih edilmis, ayrintih betimleme ile her tema igin yeterli seviyede
katilmc1r goriisii dogrudan alintilar kullanilarak okuyucuya sunulmus ve yorumlama imkani verilmistir
(Yildirim ve Simsek, 2016). Tutarliligin saglanabilmesi icin kodlama islemi tek bir kodlayici tarafindan 2025
yilinin Subat-Mart-Nisan aylar i¢cinde yapilmistir. Goriismeler ve kodlamalar aymi arastirmaci tarafindan
yapildigindan, korliigii ve yanlhihig1 azaltarak arastirmada giivenilirligin saglanabilmesi i¢in kodlama islemi
2’ser hafta arayla 3 kez gergeklestirilmistir. Her kodlama islemi ham veri lizerinden gergeklestirilmis,
kodlamalar arasindaki fark incelenerek kodlama sonuglarinda tutarlilik saglanana kadar kodlama islemi
tekrarlanmistir. Ayrica, alanda uzman baska bir arastirmaci tarafindan arastirmanin kodlama siireci
incelenmis ve tutarliligl teyit edilmistir. Dogrulanabilirligin saglanabilmesi icin iki diger alan uzmani
tarafindan kodlama performansinin kavramsal cerceveyle ne derece uyumlu oldugu goézden gecirilerek
degerlendirilmistir.
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3.5 Yar Yapilandirilmis Goriigmelerin Tasarimi ve Gergeklestirilmesi

Gorlismeler veri toplama asamasi 6ncesinde arastirmaci tarafindan hazirlanan ve alanda uzman ¢ diger
arastirmaci tarafindan gézden gegirilerek son seklini alan Goriisme Rehberine bagh olarak gerceklestirilmis,
arastirmaci gereksinim duydugunda katilimcilara ek sorular da yoneltmistir.

Gorusme Rehberi bes boliimden olusmaktadir. Sirasiyla ilk boliimde katilimcilar tanimlayic bilgilere yonelik
sorular, ikinci béliimde katiimcilarin liderligin karanlik yiiziine yonelik bir deneyimi oldugunu dogrulamak
ve arastirma konusuyla baglantili temel kavramlara iliskin tutumlarinmi agiga ¢ikarmaya odaklanan sorulara
(1., 2, 3. soru), iglincii bolimde katihmcilarin liderligin karanlik yiiziinii nasil tamimladiklarina iliskin
sorulara (4., 5., 6. soru), doérdiincii boliimde katilimcilarin liderligin karanlik ytiziine yonelik deneyimlerini
aciga cikarmaya yonelik sorulara (7., 8. soru) ve besinci boliimde deneyimin ¢alisanlar, kurum ve katilimcinin
kendisi icin sonuglarina yonelik sorulara (9. 10., 11. soru) yer verilmis, kapanista katilimcidan deneyimi
0zetlemesi beklenmis (soru 12) ve eklemek istedigi baska bir sey olup olmadig1 sorularak (soru 13) goriisme
tamamlanmistir. Gériisme sorular1 Tablo 4’te yer almaktadir.

Gorismelerin tamami yiiz yiize gerceklestirilmis ve katilimcilarin izni dahilinde ses kaydina alinmistir.
Gortisme siireleri 25-40 dakika arasinda degismektedir. Gorlismelerin toplam siiresi yaklasik 15 saat (885
dakika) olarak hesaplanmis ve 77 sayfada desifre edilmistir.

Tablo 4. Goriisme Sorulari

Soru 1: Daha énce liderligin karanlik yiiziine yonelik davranislar sergileyen bir liderle ¢calistiniz m1?

Soru 2: Sizce liderlik nedir?

Soru 3: Size gore liderligin aydinlik ve karanlik yanlar1 var midir?

Soru 4: Liderligin karanlik yiizii ile ne ifade ediyor olabiliriz?

Soru 5: Siz liderligin karanlik yiiziinii nasil tanimlarsiniz?

Soru 6: Liderligin karanlik ylziinii tek bir ciimleyle nasil ifade edersiniz?

Soru 7: Liderligin karanlik ytiziine iliskin deneyimlediginiz veya tanik oldugunuz belirli bir olay var mi1?

Soru 8: Bu olay1 detayli bir sekilde anlatir misiniz?

Soru 9: Sizce bu olayin ¢alisanlar ve kurum acisindan olumlu ve olumsuz ne gibi sonuglari oldu?

Soru 10: Calisanlar bu olaya karsi nasil tepki verdi?

Soru 11: Bu olay size ne hissettirdi?

Soru 12: Bu olay1 1-2 ciimleyle 6zetleyecek olsaniz, nasil ifade edersiniz?

Soru 13: Eklemek istediginiz baska bir sey var m1?

4 | BULGULAR

Icerik analiziyle liderligin karanlk yiiziine iliskin davranissal temalar ortaya ¢ikartilmig, temalar yazindan
hareketle toksisite derecesi agisindan niyetin kotii olup olmamasi/kasit icerip icermemesi (Whicker, 1996;
Lipman-Blumen, 2005) ve aktif/pasif yikicilik (Ashforth, 1994; Kellerman, 2004; Kelloway vd., 2005;
Skogstad vd., 2007; Thoroughgood vd., 2011) boyutlar:1 agisindan yorumlanmis ve yazinda yer alan karanlik
liderlik tirleri ile iligkilendirilmistir.
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Kotl niyetin seviyesine (niyetin yikici olup olmamasi) ve davranisin kasithlik diizeyine (bilingli olarak mi
yapiliyor, yoksa yetersizlikten mi kaynaklaniyor?) gore analiz edildiginde karanlik liderlik davranislar iki
boyutta degerlendirilebilir:

1. Niyet: Yiiksek Kotii Niyet (Yikict Amag) / Diisiik Kétii Niyet (Yetersizlik/ 1hmal)
2. Kasit: Giiclii Kasit (Planli/Stratejik) / Zayif Kasit (Diirtiisel/Thmal)

Aktif/pasif yikicilk durumuna gore analiz edildiginde karanlik liderlik davramslar1 iki boyutta
degerlendirilebilir:

1. Aktif Karanlik Davranislar (Yikici Davranislardan Dogan Zarar/Yaparak Zarar Verme)
2. Pasif Karanlik Davramislar (ihmal ve Yetersizlikten Kaynaklanan Zarar/Yapmayarak Zarar Verme)

Liderligin karanlik ytliziine iliskin olumsuz lider davranislarini temsil eden 60 kod belirlenmis ve kod bulutu
kullanilarak gorsellestirilmistir.

oo
4 E 5 :':- -:':::"- Elaulillelisim Hak Yemek
= & BE_E£% % : S Manipiilasyon hsaoiama
SxE 22E=E=5C = Kendini Gizleme
‘gi: E g E ;E E E e-:u Yas Avnmeilign Yalan Saylemek
E=% >tz EE |
., 5:288 51257 £ = sDamsal Adaletsizlik
SER. wommE 5SS 352 S ewn Kayrmacilk £ E =
= b= Bwm = =
===g“llllllllg Ledel =3
{1 aiet Degerinin Zedelenmesif
< £ § Hosgorusuzuk jgjsparei params = &:2 2= £
£S5 @ K urakmak ﬁuvemlmezM ' t I k = 8i5 € @&
- ellaa(:ll = == =9= 8
= E “1::':::‘;:::]:“':: £ Tehdit Kiskanglik = psin Kontrol = EEE E g =
= % Munllirlikvau:rmall BEIIGIllIl(-E!IIIIZIII - 2 3
§  Owsuk Bakicy Davranmis:

Sekil 1. Kod Bulutu

Sekil 1’de yer alan liderligin karanlik yiiziine iliskin davraniglara yonelik kod bulutunda 6ne ¢ikan kodlar
Adalet Degerinin Zedelenmesi (n=32), Menfaatcilik (n=32), Baskic1 Davranis (n=31), Dagitimsal Adaletsizlik
(n=27), Hosgorisuzlik (n=22), Yetersizlik (n=22), Bencillik/Egoizm (n=21) ve Ayrimcilik (n=19)
seklindedir.
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Tablo 5. Liderligin Karanlik Yiiziine iligkin Davranigsal Temalar

TEMALAR KATEGORILER KODLAR
Istismarc1 Davranis (n=16)
istismarc1 Davraniglar (N=54) Kotul?a 1‘:1?112 r(r:lafl(:)z 15
Agresif Davranis (n=9)
TEMA 1:
P Baskici Davranis (n=31)
GUCUN OLUMSUZ . . Otoriter Davranis (n=9)
KULLANIMI TEMELLI Otoriter Davraniglar (N=47) Zorlama (n=4)
KARANLIK Asir1 Kontrol (n=3)
(N=133)
Mobbing (n=12)
_ Zorbalik (n=9)
Zorbaca Davraniglar (N=32) Asagilama (n=6)
Tehdit (n=5)
Kendini Kayiran Davraniglar Migfi?gliik (Eln::93;2)
(N=43) Acgozliiliik (n=2)
TEMA 2; . Bencillik/Egoizm (n=21)
EGO/CIKAR TEMELLI ) Kibir (n=8)
KARANLIK Narsist Davraniglar (N=38) Gitg Zehirlenmesi (n=5)
(N=114) Kiskanglik (n=4)
P Manipiilasyon (n=12
Manipilatif Davraniglar (N=33) Su(,‘lasla TZwr ((n= 1 1))
Adalet Degerinin Zedelenmesi (Hak Yemek,
Haksizlik Yapmak, Adaletsizlik) (n=32)
Dagitimsal Adaletsizlik (Kazanimlarin
. _ Adaletsiz Dagitimi, Yiiklerin Adaletsiz
—_—— Adaletsiz Davranislar (N=69)  Dagitmy) ({12.27)
ADALETSIZLIK TEMELL] - I$¥emsf;ﬁd?lft_sllzllﬁk(§?=y5)
ilesimsel Adaletsizlik (Kisilerarasi
K&Ril\(l)lz'l)l( Adaletsizlik, Bilgisel Adaletsizlik) (n=5)
Ayrimcilik (Cinsiyet, Yas, Etnik Kéken) (n=19)
Ayrimc1 Davraniglar (N=33) Kayirmacilik (Kisisel Yakinlik) (n=11)
Nepotizm (Akrabalik) (n=3)
. Diistincesizlik (n=17)
DuygusailLKajiftsllqul; (\)/e Vicdan Duyarsizlik (n=13)
mali (N=40) Empati Yoksunu (n=10)
TEMA 4:
DUYGUSf\L ZEKA . Insan Dogasindan Kaynaklanan
YOKSUNLUGU TEMELLI Durumlara Tahammiilsiizliik Hosgorisiizlik (n=22)
KARANLIK (N=22)
(N=79)
_— S Huzursuzluk Yaratmak (n=13
Iklim Bozucu Iletisim (N=17) Zayif iletisim (nzi) )
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TEMALAR KATEGORILER KODLAR
Riyakarlik (n=10)
Kendini Gizleme (n=8)
Riyakir Davraniglar (N=32) Icten Pazarhikh (n=7)
__TEMA_ 5: . Samimiyetsiz (n=5)
GUVENSIZLIK Seffaf Davranmamak (n=2)
TEMELLI KARANLIK
(N=61) Art Niyetli (n=10)
Guiven Sarsic1 Davraniglar Guvenilmez (n=7)
(N=29) Yalan Soylemek (n=6)
Iyi Niyeti Suistimal (n=6)
1 Yetersizlik (n=22
. T]_EMA 6: . Yetersizlik (N=33) Liyakatsizlik((n=1i)
LIYAKATSIZLIK TEMELLI
KARANLIK Yetersizlige Bagh Olumsuz Sonug Sorumsuzluk (n=12)
(N=55) Do D lar (N=22 Yanlis Karar Vermek (n=6)
oguran Davranislar (N=22) Yanlis Yonlendirmek (n=4)
Yolsuzluk Yapmak (n=6)
Torpil Yapmak (n=6)
Yasal ve Mali Suistimal (N=22) Yetkiyi Kotiiye Kullanmak (n=4)
. .TEMA 7 . Kanun Dis1 Davranis (n=4)
ETIKIHLAL TEMELLI Riisvet (n=2)
KARANLIK
(N=29) Manipiilatif iftira Atmak (n=3)
Ahlaksi1zlik/Psikolojik Giivenligi Mubhbirlik Yaptirmak (n=2)
fhlal (N=7) Etik Dis1 Davranis (n=2)
TEM A 8: Korumac Direng ve fhmal gos;tr:nsstzzl;];(gl ;53))
ST[_\TUKO (N=11) Degisime Diren¢ (n=3)
TEMELLI KARANLIK
(N=14) Vizyon Eksikligi (N=3) Ongoriistizlik (n=3)

TEMA 1: Giiciin Olumsuz Kullanimi Temelli Karanlik (133), liderin otoritesini dogrudan kétiiye kullanarak
calisanlara zarar verme ve kontrol kurma yéntemlerini kapsamaktadir.

Istismarc1 Davranislar (54) kategorisinde yer alan kodlar, liderin dogrudan diismanlik igeren davranislarini
kapsar. Duygusal ve sozel saldirganlikla karakterizedir Kategori, liderin saygi ve profesyonellik sinirlarini
asarak calisanlarin psikolojik iyi olusuna zarar veren davranislarina isaret eder.

“Restoranda masa ortiilerini degistirirken sef garsonla birlikte otel miidiirii yanimiza geldi, “Yarin biiyiik bir
turist kafilesi gelecek. Kafile gidene kadar biitiin kadronun full calismasi lazim, bu hafta kimseye izin yok”
dedi. Zaten haftada bir giin izin kullanabiliyorduk, onu da kanunsuz sekilde elimizden almaya kalktilar. ...
“Once 6denmemis maaslarimizi ddeyin, izin giiniimiiz icin de 2 kat fazla mesai iicreti dderseniz, calisiriz”
dedik. Biz boyle séyleyince, miidiir terslendi, “Sizin isiniz bu. Alt tarafi bir giin fazladan calisacaksiniz diye
incileriniz dékiilmez herhalde. Begenmeyen isi birakabilir, kimseyi zorla calistirmiyoruz” dedi. ... Sezon ortasi
baska bir otelde is bulmak istesek yeterli vakit yoktu, issiz kalma ihtimalimiz vardi. Yoneticiler bunu bildikleri
icin béyle cok rahat baski kurabiliyoriard: tizerimizde.” (Goriisme 19)

Otoriter Davramislar (47) kategorisinde yer alan kodlar, liderin kontrol ve itaat vurgusunu igeren
davranislarini kapsar. Kategori, liderin hiyerarsik konumundan kaynakll giiciinii kullanarak astlari
sindirmesine ve 6zerkliklerini ortadan kaldirmasina, despotizme isaret eder.
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“Bir giin kasay1 kapatiyorum, muhasebe miidiirii geldj, masamin iistiine benim isim olmayan, isimin disindaki
evraklari birakmaya basladi. Ama 6biir odalardan nasil kahkaha sesleri geliyor bir goreceksin, ben de kasayi
kapatiyorum hala. Gitti geldi kapida, “Sen hala o isleri yapmadin mi, onlar1 niye yapmiyorsun?” dedi. Ben de,
“Sen benim yaptigim isi biliyorsun, ben kasayi kapatiyorum ve kasanin 4 bucuk dedi mi kapanmasi lazim. Sen
bana niye veriyorsun? Goriiyorsun ki ben calisiyvorum, hem benim gérevim olmayan isler. Bak kahkahalarini
duydugun insanlar var ya gotiir onlara ver” dedim. ... Ben bdyle sdyleyince miidiir, “Sen bana karsi mi
geliyorsun? Unutma ki sen sozlesmeli personelsin” diye karsilik verip odadan ¢cikti. Miidiir gidince biitiin olayi
detayli bir sekilde anlatan ve servis degisikligi istedigimi belirten bir dilekce yazip bélge miidiiriine
gonderdim.” (Goriisme 25)

Zorbaca Davranislar (32) kategorisinde yer alan kodlar, liderin giiclinii kasitli olarak ¢alisanlarini yipratmak
icin kullandig1 davranislari igerir. Kategori, derin ve kisisel hasar verme amacina yonelik zorbalik gibi
dogrudan kisiyi hedef alan olumsuz davranislara ve mobbing gibi sistematik yildirma davranislarina isaret
eder.

“Goreve ilk basladigim yillarda, bir yurtdisi ucusu icin géreviendirilmistim. ... Kabin amiri biraz sert mizagli ve
listten konusan bir kadindl. Daha ucus dncesinde bana kars! igneleyici konusmaya baslamisti. ... En ufak bir
hatamda tecriibesizligimi hemen yiiziime vuruyordu, sanki bana bir garezi var gibiydi. Daha dnce baska bir
ucusta kendisiyle karsilasmadigim icin anlam verememistim, ama cok icerlemistim 6yle kirici davranmasina.
Sonrasinda bana ters davranan kabin amirinin benim gibi fazla tecriibesi olmayan kabin memurlarina
genelde boyle davrandigini 6grendim. ... Kabin amirinin yasi biraz vardi, ama hic evlenmemis. Herhalde bu
sebeple, ise yeni baslayan, geng yastaki kadin calisanlara genellikle béyle ters davranip kirici konusuyormus.”
(Gorisme 30)

Giiciin Olumsuz Kullanimi Temelli Karanlik Temasi toksisite agisindan yorumlandiginda:

Istismarc1 davranislar, genellikle bir hayal kirikligi veya 6fke aninda anlik kontrol kaybu ile ortaya ¢ikar. Zarar
verme niyeti olsa da mobbing gibi uzun bir plan icermez. Dolayisiyla davranislarda niyet olsa da kasit zayif
olarak degerlendirilebilir. Otorite kurma egilimi siireklilik icerse de bu kategoride yer alan davranislar,
liderin kontrolii birakmak istememesinin diirtiisel sonucu olabilir. Dolayisiyla davranislarda niyet olsa da
kasit zayif olarak degerlendirilebilir. Zorbaca davranislar, planlanmis ve hedefe odaklidir. Ama¢ ¢ogu zaman
calisani isten ayrilmaya zorlamak veya sindirmektir. Bu kategorideki davranislar yiiksek kotii niyet ve giiclii
kasit icermektedir. Bu tema altinda yer alan davranislar liderin otoritesini niyetli olarak dogrudan saldir
aracl yapmasi yoniiyle her zaman dogrudan giiclii bir kasit icermesi bakimindan aktif karanlig1 (yaparak
zarar verme) temsil ediyor olarak degerlendirilmistir.

Tema; baskici ve otoriter davranmislar1 kapsadigindan yetkiyi merkezilestiren Otoriter Liderlikle, zorlayici,
kiicimseyici ve asagilayici aktif davranislar1 icermesiyle Caydirici Liderlikle, mobbing ve zorbalik gibi
sistematik ve tekrarlayan ast karsiti davranislar icermesiyle Yikici Liderlikle, 6rgiit yanlisi olsa da giicii ast
karsiti olarak olumsuz yonde kullanan Tiran Liderlikle ve Yikic1 Liderligin aktif bicimi olarak tanimlanan
Istismarc1 Yonetimle baglantilidir.

TEMA 2: Ego/Cikar Temelli Karanlik (104), karanlk liderligin temel motivasyonunu, yani liderin kisisel
tatmin ve cikar arayisi iceren 6zellik ve davranislarini kapsamaktadir.

Kendini Kayiran Davranislar (43) kategorisinde yer alan kodlar, liderin kendi ¢ikarlarini 6nceleyen
ozelliklerini ve davranislarini igerir. Kategori, liderin tiim karar ve eylemlerini kendi kisisel menfaatleri
cercevesinde sekillendirdigine isaret eder.

“Daha énce calistigim bir firmada, bulundugu makami hak etmedigi halde torpille géreve gelen bir lst
yénetici, kendini géstermek amacl én plana ¢cikmaya calisip, bu yénde davranislar sergilemisti. Birtakim
sahsi iliskilerle bir noktaya geldikten sonra ekibi kendi cikarlari dogrultusunda yénlendirdi ve calistigi
kurumun cikarini gézetmeyip, kendi cikarini on planda tutarak bazi hatali kararlar alinmasina ve sirketin
zarar gérmesine neden oldu.” (Goriisme 11)
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Narsist Davranislar (38) kategorisinde yer alan kodlar, liderin benmerkezci 6zellik ve narsisizmi besleyen
davranislarini igerir. Kategori, liderin kendini diinyanin merkezinde goren abartili 6zsaygisi ve stirekli ilgi
ihtiyaci nedeniyle baskalarinin ihtiyaglarini gormezden gelmesine isaret eder.

“Universiteden mezun oldugumda bir turizm sirketinde calistim. Calistigim sirkette hic tiniversite mezunu
yoktu. Sadece muhasebe béliimiiniin miidiirliigiinii yapan bir kadin ydnetici liniversite mezunuydu, o da
cocuk gelisimi gibi calistigr birimle alakasiz bir béliimden mezundu. Benim ise giris gerekcem finansman
miidiirligiiydi, ama muhasebe miidiiriiyle ayni ofisi kullaniyorduk. Muhasebe miidiirii de 10 yildir o sirkette
calisiyordu. Benim tiniversite mezunu olarak orada ise girmemle ilgili muhasebe miidiiriiniin bazi sikintilari
oldu ve bunu her anlamda bana hissettirdi. Cay getir gotiirii yaptirmak, kendi ekibine yemek séyleyip beni
dislamak gibi tavirlar sergiledi. Benden daha kidemli oldugu icin benim tistiim oldugunu diisiindiigiinden,
bana is vermesi gerektigi gibi bir tutum sergiliyordu.” (Goriisme 1)

Manipiilatif Davramislar (22) kategorisinde yer alan kodlar, liderin dolayli kontrol ve sorumlulugu
digerlerinin lizerine atmaya yonelik davranislarini icerir. Kategori, liderin kendi ¢ikarlarini gézeterek, kisisel
hedeflerine ulasmak veya hatalarini gizlemek i¢in gercegi carpitmasi ve baskalarini manipiilatif taktiklerle
etkileyerek arag olarak kullanmasina isaret eder.

“Yasanan bir anlasmazlikta, aslinda bir seyi reddetme egilimindeyken, alternatif olarak sundugu yéntemin
bizim icin daha iyi olduguna beni ikna etmeye calisti. Benim iyiligimi diisiindiigiinii soyleyerek beni kendi
sundugu alternatife yénlendirmek icin caba harcadi” (Goriisme 2)

Ego/Cikar Temelli Karanlik Temasi toksisite acisindan yorumlandiginda:

Bu tema altinda yer alan tiim davraniglarin liderin kendi kisisel ¢ikarini maksimize etmeye yonelik stratejik
kararlarindan kaynakl olup kotii niyet ve giiclii kasit icerdigi ve liderin sistem ve insanlar1 aragsallastirmasi
yontyle de aktif karanlig1 (yaparak zarar verme) temsil ettigi degerlendirilmistir.

Tema; takipgileri baski altina alarak, sahip olduklar1 giicii kisisel amaglar1 dogrultusunda kullanmak ve
takipciler lizerinde mutlak hakimiyet kurmak yontiyle Yikici Liderlikle, kendilerini 6rgiit yararinin 6niine
koyduklart i¢in Kétii Liderlikle, kisisel menfaat ugruna aldatici, manipiilatif politikalara basvurma egilimiyle
Makyavelist Liderlikle, Bencillik/Egoizm ve Kibir kodlarini icermesi bakimindan Narsist Liderlikle
baglantilidir.

TEMA 3: Adaletsizlik Temelli Karanlik (102), liderin ¢alisanlara yonelik esitlikten uzak, adil olmayan, ayrimci
davranislarin1 kapsamaktadir.

Adaletsiz Davranislar (69) kategorisinde yer alan kodlar, liderin ¢alisanlarin adalet ve esitlik duygusunu
zedeleyen tutum ve davraniglarini icerir. Kategori, liderin ¢alisanlara yonelik haksizlik iceren ve orgiitsel
adalete zarar veren davranislarina isaret eder.

“Daha once calistigim sarap firmasinda aylik toplantilarimiz oluyordu. Cesme bolgesinde calisiyordum, Aralik
ayiydi. ... Bolge yéneticisi, kis sezonu olmasina ragmen, “10 koli sarap satmazsan buraya bir daha geri dénme”
demisti. Bu sekilde séyleyince beni cok olumsuz etkiledi tabii. Daha diizgiin bir lislupla konusmasi gerekirdi.
Sonrasinda, satislarda bir onceki yilin ayni dénemine gore %7 artis olmustu, ama bélge yéneticisi toplantida,
“Senin bélgende %7 artistayiz, fakat biz biiyiik otellerle anlasma yaptik, bu %7lik artis bizim
baglantilarimizla ilgili, sen bu firmaya hichbir sey katmamissin” dedi. Ben de “Buyurun o zaman, madem ben
bir sey katmadiysam, siz sadece kendiniz yapabilirsiniz, arabanin anahtarlari burada, kartvizitlerim burada”

diyerek biraktim isi.” (Goriisme 21)

Ayrimci Davranislar (33) kategorisinde yer alan kodlar, liderin tarafl iltimas davranislarini igerir. Kategori,
liderin kisisel yakinlik, siyasi goriis, nepotizm vb. kaynakli olarak bazi ¢alisanlar1 kayirmasi ve digerlerini
dislamasina isaret eder.
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“Sonrasinda, diger arkadaslarin da gecmiste eski miidiirle ilgili yasadigi olumsuz olaylar oldugunu égrendim.
Ornegin, bir cografya dgretmenimizi doldurmasi gereken bir raporia ilgili daha bir giin siire varken arayip
sert cikisarak aglattigini ogrendim. Ancak, miidiiriin yaninda yer alan, onunla arkadaslik iliskisi kuran, yani
idareci ve dgretmen kimliginden cikip miidiirle arkadasiik bagi kuran insanlar hayatlarina gayet giizel devam
ettiler. Kayirmacilik sonuna kadar var. Ozel sektordeki egitim kurumlarinda en biiyiik problemlerden biri bu.”
(Gortsme 4)

Adaletsizlik Temelli Karanlik Temasi toksisite agisindan yorumlandiginda:

Bu tema altinda yer alan tiim davranislarin temeli, liderin adalet ilkesini ihlaline dayanmaktadir. ilkenin lider
tarafindan bir amaca doéniik ve bilingli olarak ¢ignenmesinden dolayr temanin kétii niyet ve giigli kasit
icerdigi, ihlalin 6zneye zarar verici yonde eylemlere yansimasi yoniiyle de aktif karanhigi (yaparak zarar
verme) temsil ettigi degerlendirilmistir.

Tema; Adil ve mesru olmayan menfaatleri iceren genel bir semsiye terim olarak ifade edilen Yikici Liderlikle,
calisanlarin hakkini gézetmeyen, adalet duygusundan yoksun davranis kaliplarini icermesi nedeniyle Kotii
Liderlikle baglantilidir. Adaletsizlik, temel bir etik ihlalidir. Etik Dis1 Liderlik, illegal ve ahlak dis1 davranis
kaliplariyla bu temanin ahlaki boyutunu dogrudan yansitir.

TEMA 4: Duygusal Zeka Yoksunlugu Temelli Karanlik (79), liderin ¢alisanlarin duygusal durumlarini, kisisel
ihtiyaglarin1 ve sinirlarini algilama, anlama ve bu yénde uygun tepki verme yeteneginden yoksun olmasini
aciklamaktadir. Liderin ¢alisanlara yonelik insani yoni kasitli veya kasitsiz olarak ihmal eden ve bunun
sonucunda orgit iklimini bozan davranislarini igerir.

Duygusal Kayitsizlik ve Vicdan Thmali (40) kategorisinde yer alan kodlar, liderin ¢aliganlarin i¢ diinyasina,
duygusal durumlarina ve Kkisisel zorluklarina karsi gosterdigi ilgisizlik ve anlayis eksikligini gosteren
davranislarini icerir. Kategori, vicdan ve merhamet eksikligini vurgular.

“Universitede okurken, yazin garsonluk yaptigim turistik bir otelin yéneticileri calisanlara karsi cok anlayissiz
davraniyordu. Iki vardiya olmasina ragmen, cok uzun saatler yogun tempoyla calisiyorduk. Yorgunluktan
yemek yiyecek halimiz kalmiyordu bazen. Maaslarimiz da vaktinde édenmiyordu. Sef garson sitirekli
tepemizde oluyordu, kafasina gore is buyuruyordu, yaptigimiz isi begenmeyip bir kulp takiyordu. Calisma
ortami biraz sikintili ve stresliydi.” (Goriisme 19)

Insan Dogasindan Kaynaklanan Durumlara Tahammiilsiizliik (22) kategorisinde yer alan kod, liderin insan
dogasindan kaynaklanan bazi durumlara karsi sergiledigi kuralci, kat1 ve kisitlayict tutumu igerir. Kategori,
liderin esneklik ve kabul mekanizmasinin yoklugunu isaret eder.

“3 yil énce calistigim okulda izin alma konusunda bir problem yasamistim. Cumartesi giinleri dersler
oluyordu, ama gece rahatsizlandim ve miidiir yardimcisina haber verdim. Ancak, o giin miidiir yardimcisi
okula gitmemis. Bu yiizden, okuldakiler dersler basladiktan sonra benim gelmedigimi dgrenmis. Miidiir de
“Arkadaslar bir hatirlatmada bulunmak istiyorum, izinler sadece benden aliniyor” diye bir mesaj atmis ortak
gruba. Okula gittigimde de cok anlayissiz bir lislupla konustu. Ben de cok kirici davrandigini ve bazi hocalarin
cok daha rahat izin aldigini dile getirdim.” (Goriisme 4)

iklim Bozucu iletisim (17) Kkategorisinde yer alan kodlar, liderin érgiit iklimini olumsuz etkileyen
davranislarini icerir. Kategori, dogrudan bireysel etki degil daha ¢ok orgiitsel etkiye odaklanir.

“Mesela, sube miidiiri o ayki hedefini tutturamayan bir calisan oldugunda toplu maillerde o calisana laf
dokunduruyordu, “Bak su arkadasin hedefini su kadar gecmis, ama sen onun yarisi kadar bile satis
yapamamissin, o yapabiliyorsa senin de yapabilmen gerekir, yapamiyorsan sorun sendedir” gibi laflar
soyleyebilivyordu. Bazen de toplantilarda herkesin icinde ne kadar kirilabilecegini, iiziilebilecegini hic
diisiinmeden o kisiyi rencide edebilecek, 6zgiivenini zedeleyebilecek sozler soyliiyordu. Bu durum,
calisanlarin kendilerini baski altinda hissetmesine ve strese girmesine neden oluyordu. Kimse kendini rahat,
huzurlu hissetmiyordu.” (Goriisme 28)
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Duygusal Zeka Yoksunlugu Temelli Karanlik Temasi toksisite acisindan yorumlandiginda:

Bu tema altinda yer alan davranislarda planli olarak (diisiik kasit) zarar verme isteginden (niyet diisiik)
ziyade, zarar verdigini algilama yeteneginin noksanlig1 dikkat cekmektedir. Dolayisiyla bu davranislarda niyet
diisiik ve kasit zayif olarak degerlendirilmistir. Huzursuzluk yaratmak kotii niyetli ve aktif bir davranis olarak
diisiiniilebilecek olmakla birlikte bu koda iliskin anlatilarin temelinde daha ¢ok liderin iletisim yetersizligi ve
ilgisizliginin olmasindan hareketle bu tema altinda yer alan ve insani ihmalleri iceren davranislar duygusal ve
sosyal sorumluluklarin yerine getiremeyen liderin pasif karanligini (yapmayarak zarar verme) temsil ediyor
olarak degerlendirilmistir.

TEMA 5: Giivensizlik Temelli Karanlik (61), liderin karakterindeki tutarsizlik, gizem ve ikiyiizliilik nedeniyle
orgiitsel gliveni sarsan 6zellik ve davranislarini kapsamaktadir.

Riyakar Davramislar (32) kategorisinde yer alan kodlar, liderin goriiniirdeki sozleri ile gercek niyetleri
arasindaki tutarsizliga isaret eden 6zellik ve 6zl s6z1, i¢i dis1 bir olmayan, ikiytizlii davranislarina isaret eder.
Kategori, calisanlar tarafindan liderin samimiyetinin sorgulanmasina isaret ederek, liderin ikiyizliiliigiine
vurgu yapar.

“Kamuya acik alanlarda insanlarin duymak istedigi sekilde kendini tanimlayan, ancak gizli ajandalari olan,
kendi tarifine uymayan yanlari olan bir yéneticimiz vardl. Kendini saklayan, hedef kitleye onlarin duymak

istedigi seyleri sdyleyen ve sdylediklerinin arkasina gizlenen bir lider karanlik taraf olarak nitelenebilir.
(Gorisme 2)

Giliven Sarsic1 Davraniglar (29) kategorisinde yer alan kodlar, liderin giiven yikimi yaratan dzelliklerini ve
davranislarin icerir. Kategori, liderin iliskileri kendi ¢ikarina kullanmasina, temel dogruluk ilkesini ihlal
etmesine ve ¢alisanlarin sadakatini kotiiye kullanmasina isaret eder.

“Eskiden calistigim yerde yanlis anlasima ve art niyet nedeniyle bir olay oldu. Uretim fazlasi montlar
disarida belli yerlere satmam icin bana vermislerdi. Daha sonra, elimde kalan iiriinleri patronun kardesine
teslim ettim. Ancak, patronun kardesi tirtinleri geri teslim ettigimi patrona séylememis ve triinler de ortada
yoktu. Birkac giin sonra, patronum, “Bu montlar bize teslim edilmedj, ne oldu?” diye sordu. Ben de patronun
kardesine, “Ben size su giin teslim ettim” dedim. ... Patronun kardesi, “Ben boyle bir sey hatirlamiyorum”
diyerek inkdr etti ve yalan soyledi Patron basta cok sert bir tepki gésterdi neredeyse hirsizlikla
suclanacaktim. ... Sonrasinda, patron bana inandi, benim olayla ilgili bir sorumlulugum olmadigini anladl,
konu kapandi. ... Ama o an bir kargasa yasandigi icin bu olay kendimi kéti hissetmeme ve giivenimin
azalmasina neden oldu.” (Goériisme 13)

Giivensizlik Temelli Karanlik Davranislar toksisite acisindan yorumlandiginda:

Bu tema altinda yer alan davranislarin temelinde baskalarini manipiile etme veya zarar verme amacini
icerdigi (yiikksek kotii niyet) ve bu davramslarin planlanmis birer taktik (giiclii kasit) oldugu
degerlendirilmistir. Yiiksek kotii niyet ve giiclii kasit iceren bu davraniglar liderin drgiit ici giiveni sabote
etmesine ve calisanlar arasindaki iliskileri zehirlemesi baglaminda aktif karanlig1 (yaparak zarar verme)
temsil ediyor olarak degerlendirilmistir.

Tema; art niyetli, glivenilmez ve i¢ten pazarlikli davranislar sergilemek, yalan séylemek gibi giivenin kasith
olarak yikilmasini igeren her tiirlii olumsuz davranis nedeniyle Kotii Liderlikle, kisisel menfaati
dogrultusunda insanlari manipiile etmeye odaklanan, kendini gizleyen, giivenilmez davranislar sergileyen,
yalan ve riyaya basvurmaktan kaginmayan Makyavelist Liderlikle, riyakar, art niyetli ve giivenilmez
davranislar sergilemesi nedeniyle lider-takipgi iliskisini olumsuz yonde etkileyerek c¢alisma ortaminda
toksisite yaratan Toksik Liderlikle baglantilidir.
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TEMA 6: Liyakatsizlik Temelli Karanlik (55), liderin pozisyonu i¢in uygun bilgi, beceri ve yetkinlikten yoksun
algilandigini aciklamaktadir.

Yetersizlik (33) kategorisinde yer alan kodlar, liderlik pozisyonunun gerektirdigi bilgi ve beceriden
yoksunlugu agiklar. Kategori, bu durumun calisanlarin lidere olan saygisini ve giivenini zedelemesine isaret
eder.

“Daha énce calistigim isyerinde bir kadin bizim iistiimiize yonetici olarak geldi, ama is bilmiyor, bizim
lizerimizden isi déndiirmeye calisiyordu. Isle alakali neler yaptigimizia ilgili, aylik yaptigimiz islemlerle ilgili
bilgi veriyoruz. Bir giin yeminli mali miisavir geldi toplanti icin. Toplanti esnasinda yeni gelen yénetici kadin
olay orgiisiinii karistirdi, yanlis seyler anlatti. Hatali bilgi verdigi icin biz miidahale etmek zorunda kaldik.
Diger zamanlarda da bizim yaptigimiz bazi isleri sanki kendisi yapmis gibi gosteriyordu, isi bilmedigi halde
biliyormus gibi davraniyordu.” (Goriisme 24)

Yetersizlige Baglhi Olumsuz Sonu¢ Doguran Davranislar (22) kategorisinde yer alan kodlar, liderin
yetersizliginin sonuclarini icerir. Kategori, liderin kotii kararlarinin veya sorumluluk almaktan kaginmasinin
faturasina ¢alisanlarin katlandigina isaret eder.

“Bir ydneticinin calisanina yol gostermesi gerekirken, sadece kendi isini yapmaya odakli davranmasi
nedeniyle bir sorun yasanmisti. Yonetici sadece kendi yapacagi isi oncelikli gérdiigiinden, sorumlulugu geregi
diger calisana isi ogretmesi gerektigi halde dgretmemisti. Calisanin belirli detaylarda ve sartlarda bir isi
yapmasi istenmisti, ancak yonetici isi nasil céziime kavusturacagiyla ilgili hicbir yardimda ve yénlendirmede
bulunmadigi icin calisan isi istenildigi gibi yapamamis oldu.” (Goriisme 8)

Liyakatsizlik Temelli Karanlik Temasi toksisite agisindan yorumlandiginda:

Ilk kategoride somutlasan liderin yetersiz 6zelliklerine iliskin algilar ve ikincisinde bu 6zelliklerden kaynakli
beceri eksikliginin yarattif1 istem disi1 zararlara neden olan davranislar yer almakta olup bu o6zellik ve
davranislarda niyet diisiik ve kasit zayif olarak degerlendirilmistir. Gerekli beceriye sahip olmama, pasif bir
yetmezlik durumuna isaret ederken, lider yapmasi gerekeni yapamamakta veya yapmaktan kaginmadir.
Dolayisiyla tema liderin pasif karanligini (yapmayarak zarar verme) temsil ediyor olarak degerlendirilmistir.

Tema; kotii niyet icermese de sorumluluklarindan ve gorevlerinden neredeyse vazgecmis pasif bir liderlik
tiirii olan Serbest Birakici Liderlikle, Serbest Birakici Liderligi pasif boyutunda igeren, yetkinlik ve etkinlik
eksikligini kapsayan Zayif Liderlikle, etkisiz liderlik boyutunu yetersizlik, liyakatsizlik ve yanlis karar verme
ozelliklerini icine alacak bicimde kapsayan Kotii Liderlikle baglantilidir.

TEMA 7: Etik ihlal Temelli Karanlik (29), liderin 6rgiitsel normlari, yasal diizenlemeleri ve temel ahlaki
ilkeleri aktif olarak ¢ignedigi, giicli suistimal ettigi ve haksiz ¢ikar sagladigi davranislar1 kapsamaktadir.

Yasal ve Mali Suistimal (22) kategorisinde yer alan kodlar, dogrudan para, kanunlar ve resmi yetkinin kotiiye
kullanilmasiyla ilgilidir. Kategori, liderin ekonomik ve yasal giicii nasil kotliye kullandigina isaret ederek,
kurumsal kaynaklari, kanunlari ve resmi otoriteyi kendi c¢cikarina (maddi veya statiisel) yonelik kotiiye
kullanmasini vurgular.

“Belediyenin santralinde calisiyordum, santralde bir parca degisimi yapmislardl. Parca degisimini yapan
sirket, parasini almak icin sorumlu teknisyen olarak benim imzami istedi. Ben de “Parcayi getirin, géreyim”
dedim, getirmediler, ben de imzalamadim usulsiizliik var diye. ... Miidiir beni yanina ¢agirdi, imza atmam icin
zorladl. ... Miidiir, “Ya bunu imzalarsin ya da emekli olursun” diye beni tehdit etti, gene geri adim atmadim,
“Ben imzalamam, sen imzala, miidiir sensin, bana niye imzalatiyorsun?” dedim. Ama yine de allem ettiler,
kalem ettiler, avantayi aldilar oradan. Sonrasinda beni kizaga cektiler, emekli olana kadar 8 ay boyunca

mobbinge maruz kaldim.” (Goriisme 17)
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Manipiilatif Ahlaksizlik/Psikolojik Giivenligi Ihlal (7) kategorisinde yer alan kodlar, calisanlar arasi iliskilere
ve bireylerin itibarina yonelik etik disi manipiilasyonlarla ilgilidir. Kategori, liderin giiven ortamini ve
calisanlar arasindaki iliskileri hedef alarak, dedikodu, yalan veya tehdit yoluyla etik sinirlar1 asmasina isaret
ederek, psikolojik giicti kullanarak is ortamindaki giiveni ve ahlaki nasil ¢iirtittiigtine odaklanir.

“Bir deviet kurumunun muhasebe departmaninda memur olarak calistim 6 yil boyunca. Bizim bir amirimiz,
bir de sefimiz vardi Sefimiz cok iyi bir liderd, ekibi toplar, herkese esit davranir, isi esit dagitir, bizim sevkle
calismamizi tesvik ederdi. Ama departman amiri, sefin bizimle olan iletisimini, ekip ruhunu, samimiyeti
cekemedi. Bundan rahatsizlik duymaya basladi ve bir sekilde bir problem cikard sefin basini derde sokmak
icin. Kurumdaki herkesin sefle arasi iyiydi, hicbir sorunu yoktu. Ama bu amir, sirf onun dedigi olmuyor,
lizerimizde istedigi otoriteyi kuramiyor diye sefin basini yakmaya kalkti Sefin bir acigini yakaladigini
diisiindiigii bir olay ortaya atti. Olmayan bir seyi varmis gibi gésterip, sefle ilgili yalan yanlis bir iftira atip list
makamlara sikdyet etti kurumdan gondermek icin.” (Goriisme 26)

Etik ihlal Temelli Karanlik Temas: toksisite acisindan yorumlandiginda:

Bu tema altinda yer alan davranislarin bilingli ve kasith secimlere dayanmasi (gii¢lii kasit) ve nihai amacin
(niyet) haksiz kazang¢ saglamak veya cikar elde etmek olmasindan hareketle niyet yiiksek ve kasit glglii
olarak degerlendirilmistir. Liderin yasa ve kurallar1 bilerek ihlal etmekte ve aktif olarak manipilatif
davranislar sergilemektedir. Dolayisiyla tema aktif karanlifi (yaparak zarar verme) temsil ediyor olarak
degerlendirilmistir.

Tema; zorlayicy, kiiglimseyici ve asagilayici aktif davranislar icermesiyle Caydiric1 Liderlikle, 6rgiitiin mesru
menfaatlerini sabote eden etik dis1 davranislari icermesi yoniiyle Yikici Liderlikle, liderin yalan séyleme, hile,
yolsuzluk, riisvet, torpil vb. sekillerde kendi menfaatini 6rgiitiin menfaatinin dniine koymasini iceren etik dis1
boyutu ile Kétii Liderlikle, etik, yasal ve ahlaki sinirlarin en agik ihlalini tanimlayan Etik Dis1 Liderlikle, kisisel
menfaat dogrultusunda etik kurallarin ihlal edilmesi ve ahlak yoksunlugu nedeniyle ortaya ¢ikan davranislari
icermesi yoniiyle Makyavelist Liderlikle baglantilidir.

TEMA 8: Statiiko Temelli Karanlik (14), liderin yenilik, gelisim ve problem ¢dzme siire¢lerine kars1 direng
gostererek orgiitiin ilerlemesini engellemesini agiklamaktadir.

Korumaci Diren¢ ve Thmal (11) kategorisinden yer alan kodlar, liderin sorunlar1 ¢ézmekten kaginarak ve
degisime karsi cikarak mevcut konfor alanini korumaya odakl pasif engelleme ve sorumluluktan kagcinmay1
temsil eden davranislarini igerir. Kategori, liderin konfor alanin1 korumak amaciyla sistemdeki sorunlari
c¢ozmeyi ve gerekli degisimleri yapmayl reddetmesi veya ihmal etmesine isaret ederek, i¢ dinamiklere
odaklanir.

“Eskiden calistigim isyerindeki yoneticimiz cok geri kafaliydi, yaptigimiz her ise karisiyordu, kafasina gore is
buyuruyordu. Ama dogru diizgiin planlama yapmadigi icin bizim performansimizi da olumsuz etkiliyordu.
Mesela, eskiden vergi dairesine daha sik gitmemiz gerekirken, artik haftada bir gitsek bile olabiliyordu, ama
onu dyle yapmiyorduk, sirf miidiir istedigi icin 3 tane evrak icin ayni giin icinde birkac¢ kez vergi dairesine
gittigim oluyordu. ... Karsilik veremedigin icin sana o an séylenen neyse, ne is verilirse onu yapiyorsun. Bu
sekilde yapinca hem zaman kaybi oluyordu hem de baska isler aksiyordu.” (Gorisme 23)

Vizyon Eksikligi (3) kategorisinde yer alan kod, liderin gelecegi tahmin etme, planlama yapma ve orgiiti
ileriye tasima konusundaki yetersizligini aciklar. Kategori, drgiitiin uzun vadeli vizyonunu ve dis ¢evreye
uyumunu etkileyen yetenek eksikliklerine isaret eder.

“O bélgede daha sonra da ayni yéneticiyle alakall cok fazla isci sirkiilasyonu oldugunu duydum. Ise girenler en
fazla 3-4 ay calisip isi birakiyormus, kimse uzun siire calismak istemiyormus. Zaten ise giren Kisinin isi
ogrenmesi en az 1-2 ay stirtiyor. ... Bu durum, sirket icin cok biiyiik bir olumsuzluk. Siirekli biri degisiyor,
gittigin bir miisteri hep birini gérmek ister 5-6 yil. Ama bir gidiyorsun A kisisi gelmis, Ahmet gitmis, Mehmet
gelmis, Mehmet gitmis, baska biri gelmis, giiven sarsici bir durum.” (Goriisme 21)
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Statiiko Temelli Karanlik Temasi toksisite acisindan yorumlandiginda:

Bu tema altinda yer alan davranislarin eylemsizlikten (ihmal) kaynaklanan pasif zararlara neden oldugundan
hareketle bu davraniglarda niyet diisiik ve kasit zayif olarak degerlendirilmistir. Vizyon eksikligine bagh
yetersizlik yasayan lider, sorunlar1 ¢ozmeyip, gelismeyi engelleyerek mevcut durumu koruma egilimindedir.
Bu yoniiyle tema liderin pasif karanligini (yapmayarak zarar verme) temsil ediyor olarak degerlendirilmistir.

Tema; c¢o6ziimsiizlik ve ihmali icermesi ve sorumluluk almaktan kaginma yonleriyle Serbest Birakici
Liderlikle, Serbest Birakici Liderligi pasif boyutunda iceren eylemsiz Zayif Liderlikle baglantilidir.

5 | TARTISMA VE SONUC

Liderligin Karanlik Yiiziine iliskin Tiirk kiiltiirtine 6zgii bir dlcek gelistirme calismasinin ilk basamagini
olusturan bu arastirmada karanlik liderligin takipgiler tarafindan nasil deneyimlendigine ve hangi lider
davranislarinin karanlik olarak algilandigina odaklanilmis ve yar1 yapilandirilmis gériismelerden elde edilen
verilerin igerik analizi sonucu elde edilen bulgulardan yola ¢ikarak liderligin karanlik yiiziine iliskin temalar
tespit edilmistir.

Liderligin karanlik yiiziine iliskin davraniglara yonelik 8 Tema ortaya ¢ikmistir. Temalar sirasiyla Giiciin
Olumsuz Kullanimi Temelli Karanlik, Ego/Cikar Temelli Karanlik, Adaletsizlik Temelli Karanlik, Duygusal
Zeka Yoksunlugu Temelli Karanlik, Giivensizlik Temelli Karanlik, Liyakatsizlik Temelli Karanlk, Etik ihlal
Temelli Karanlik, Statiiko Temelli Karanlik olarak belirlenmistir.

Kategorik olarak éne c¢ikan davramislar sirasiyla Adaletsiz (n=69), istismarci (n=54) ve Otoriter (n=47)
davranislar olup, en sik tekrarlanan kodlar ise adalet degerinin zedelenmesi (n=32), menfaatcilik (n=32),
baskici davranis (n=31), hosgoriisiizliikk (n=22), yetersizlik (n=22) ve bencillik/egoizmdir (n=21).

Gii¢ mesafesinin ytiksek oldugu kiiltiirlerde liderlerin otokratik davranisa egilimli olmalar1 6ngériilmekte ve
bulgular bu beklentiyle 6rtiismekte olup, bu davranislarin Batili Kiiltiirlere gore daha az ‘karanlik’ algilanmasi
beklendigi halde arastirma bulgular1 Giiciin Olumsuz Kullanimi Temelli Karanligin en giiclii tema olduguna
isaret etmistir.

Diger yandan paternalist liderligin kabul goérdigi kiltiirel baglamda, arastirma bulgulari samimiyet ve
etkilesimsel adalet gibi manevi ve iligkisel beklentilere aykir1 ve duygusal kayitsizlik iceren davranislarin da
karanlik olarak algilandigini da gostermistir.

Liyakatsizlik Temelli Karanlik temas1 da dikkat c¢ekici olup, bu tema altinda toplanan anlatilar, is yapma
kiltiiriniin etkisiyle sistemin yoneticileri liyakatsiz olarak hiyerarside yukariya tasidigini ve yetersizlikleri
kaynakl zarar veren liderleri sistemden elemedigini diistindiirmektedir.

Arastirma sonuglary, liderligin karanlik yuziinin ¢ok boyutlu bir yapi oldugunu, karanlhigin liderin
menfaatgiliginden/bencilliginden (TEMA 2) kaynaklandigini, giiciin olumsuz kullanimi ve 6zellikle baskici
davranislarla (TEMA 1) somutlastigini ve duygusal zekd yoksunlugu (TEMA 4) ile beslendigini
gostermektedir.

Bu sonuglar liderligin karanlik yiiziinde “kétii biri” mi, yoksa “beceriksiz biri” mi var ikilemi agisindan ele
alindiginda, her ikisinin bir arada bulundugu degerlendirilebilir.

Karanlik tgli ile en gigli baglantilar: Makyavelizmle; Ego/Cikar Temelli Karanlik temasi Manipiilatif
Davraniglar kategorisinde, Adaletsizlik Temelli Karanlik temasi Ayrimci Davranislar kategorisinde,
Giivensizlik Temelli Karanlik temasinda Riyakar Davranislar ve Giiven Sarsici Davranislar kategorilerinde,
Etik [hlal Temelli Karanlik temasinda tiim kategorilerle; Narsisizmle; Ego/Cikar Temelli Karanlik temasinda
Narsist Davranislar ve Kendini Kayiran Davranislar kategorilerinde, Duygusal Zeka Yoksunlugu Temelli
Karanlik temasinda tiim kategorilerle ve Psikopatiyle; Giiclin Olumsuz Kullanimi Temelli Karanlik temasinda,
Istismarc1 Davraniglar ve Zorbaca Davraniglar kategorileri ile Etik ihlal Temasinda Yasal ve Mali Suistimal
kategorisiyle kurulabilir.
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Temalar, karanlik liderligin calisanlar tarafindan hem aktif baski hem de duygusal ihmal olarak
deneyimlendigini gostermistir. Liderligin karanlik yiiziiyle ilgili deneyimlenen davranislarin biiyiik ¢cogunlugu
kot niyet icermektedir ve bunlarin buyiik bir kismi kasithdir. Liderin Tercihlerine isaret eden adaletsiz ve
ayrimcl; kendini kayiran, narsist, manipiilatif; zorbaca; riyakar ve giiven sarsici davraniglar ile yasal ve mali
suistimal igeren ve psikolojik giivenligi ihlal eden davramislar, karanlik algilanan liderin kendi ¢ikarini
maksimize etmek i¢in bilingli, planli ve etik dis1 kararlar aldiina isaret etmektedir. Bu davranislar, liderin
Makyavelist bir zihniyetle, insanlar1 ve kurallar1 ara¢ olarak goérdiigiinii kanitlar nitelikte olup, takipgilere
zarar vermenin yaninda o6rgiitiin sistemine ve ahlaki temeline yonelik tehdit olusturmaktadir.

Baskici Davranis (n=31), Kabalik (n=14), Agresif Davranis (n=9) ve Asagilama (n=6) gibi davranislar ise
kotl niyetin (domine etme arzusu) diirtiisel bir sekilde disa vurumu olarak degerlendirilebilecek, liderin
duygusal kontrol yetenegi zayifladiginda ortaya ¢ikan anlik yikimlara isaret etmektedir.

Bunlarla birlikte frekans olarak gorece daha diisiik olsa da disiik/notr niyet grubunda ele alinan
davranislarin da aktif karanligin arka planini olusturdugu degerlendirilebilir. Lider duygusal korliigiin neden
oldugu Diisiincesizlik (n=17), Duyarsizlik (n=13) ve Empati Yoksunu (n=10) davranislariyla da zarar
vermektedir. Lider, dogru seyi yapmay1 ya bilmemekte Yanlis Karar Vermek (n=6) ya da umursamamaktadir
Sorumsuzluk (n=12). Yetersizlikten kaynakli bu davranmislarin zamanla liderin pozisyonunu koruma
giidiisiiyle birleserek onu kasith davranislara bagvurmaya itecegi degerlendirilebilir. Bir anlamda yetersizlik,
aktif karanliga giden yolu da agma potansiyeli barindirabilir.

Yazinda liderligin karanlik yiiziinde incelenen liderlik tiirleri ile baglantilar agisindan yorumlandiginda; Dikili
ve Siiral Ozer (2023)’in liderligin karanlk yiiziine yénelik toksisite skalasinda ilk sirada yer alan Raydan
Cikmis Liderlik disinda temalarin diger tim liderlik tiirleriyle baglantilandirilabilecegi degerlendirilmistir.
Giictin Olumsuz Kullanimi olarak ortaya ¢ikan en giiclii ilk tema Otoriter Liderlik, Caydirici Liderlik, Yikici
Liderlik, Tiran Liderlik ve Yikia Liderligin aktif bicimi olarak tanimlanan istismarci Yénetimle baglantili
bulunmustur.

Tim temalar dikkate alindiginda liderligin karanlik ytiziiyle iliskili davranislarin, aktif ve pasif bicimleri
birlikte degerlendirildiginde sirasiyla en ¢ok Yikiar Liderlikle (aktif bigcimi Istismarci Yonetim ve Caydirici
Liderlik dahil edilerek), Kotii Liderlikle, aktif ve pasif bigimleri birlikte degerlendirildiginde Serbest Birakici
Liderlikle (pasif bigcimi Zayif Liderlik dahil edilerek) ve Makyavelist Liderlikle iliskilendirilebilecegi
yorumlanmistir.

Liderligin karanlik yiiziine iliskin baglama 6zgii bir él¢iim araci gelistirilmesine yonelik ¢alismanin bu ilk
asamasinda karanlik liderin davranislarina odaklanmilmistir. Davranislarin takipgiler tizerindeki bireysel
etkilerine iliskin deneyimler ve algilanan orgiitsel sonuglar analize dahil edilerek liderligin karanlik yiiziine
iliskin cerceve derinlestirilerek zenginlestirilecektir. izleyen siirecte; sirasiyla madde havuzu gelistirilerek,
gorgiil arastirmayla kavramsal yapiya iliskin boyutlarin  kesfedilmesi, madde analizlerinin
gerceklestirilmesiyle kapsam gecerliligi saglanmis 6l¢ciim araci kullanilarak yeni bir 6rneklemden veri
toplanarak yapi1 gegerliligi ve giivenilirliginin kesfedici faktor analizi ve dogrulayic1 faktér analizi ile
sinanmasi ve 6l¢cegin biitiinciil bir model ile test edilmesi asamalari gergeklestirilecektir.
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