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Bu ¢alismamin amact is yerinde liderligin karanlik yiiziinii olusturan davranislarin, bu
davramslarin ¢alisanlar tizerinde olusturdugu etkilerin ve ¢alisanlarim bu davramslara verdigi
tepkilerin ne oldugunu iilkemiz baglaminda agiga ¢ikarmaktir. Arastirma verisi miilakat, odak
grup gortismesi ve gozlem yontemleri kullanilarak toplanmis ve icerik analizi yontemine uygun
olarak analiz edilmistir. Miilakatlar 9, odak grup goriismesi ise 4 kisi ile yapimigtir. Gozlem,
agik ofis yerlesimli bir iy yerinde yapilmistir. Katihimcilar aragtirmacilarin sosyal agi
icerisinden amagl ornekleme yontemine gére belirlenmistir. Analiz sonucunda karanlik liderligi
olusturan davramglar, bezdirici, narsistik, samimiyetsiz ve zorbaca davrams temalar: ile,
karanlik liderligin ¢alisanlar iizerindeki etkileri; psikolojik etkiler ve fizyolojik etkiler temalar
ile, karanlik liderlige verilen tepkiler ise; aktif tepkiler ve pasif tepkiler temalar: ile
agiklanmistir. Arastirma bulgulari yénetim ve organizasyon yazimna saglanan katkilar ile
uygulamaya doniik yansimalari agisindan degerlendirilmigtir.
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The aim of this research is to uncover the behaviors that constitute the dark side of leadership,
the impacts of these behaviors on employees and the employees’ reactions to these behaviors in
Turkish context. The data were collected through structured face-to-face interviews, a focus
group interview and observations and analyzed according to content analysis technique.
Interviews were done with 9 and focus group interview was done with 4 participants.
Observations were made in an open plan office. Participants were selected from researchers’
social network according to purposive sampling technique. At the end of the analyses, dark
leadership was explained by themes of wearisome, narcissistic, insincere and tyrannous leader
behaviors, impacts of dark leadership on employees were explained by themes of physiological
and psychological effects and employees’ reactions to dark leadership were explained by themes
of active and passive reactions. Findings were discussed in terms of their contributions to the
management and organization literature and practical implications.
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1. GIRIS

Liderlik, bireyleri belirli amaglar dogrultusunda
yonetebilme kapasitesine sahip olmay: ifade eder.
Liderler organizasyonlar1 basariya gotiiren gizemli
ve etkileyici kisiler olarak goriiliir (McShane & Von
Glinow, 2009). Bu bakimdan lider olabilmek pek
¢ok kisi tarafindan baskalarinin sahip olamadigi
istiin vasif ve erdemlere sahip olmak gibi de
degerlendirilebilir.  Gilinlimiize dek pek ¢ok
aragtirmada (Burns, 1978; Bass, 1985; Bass &
Steidlmeier, 1999; Bass & Avolio, 2000; Avolio,
Luthans & Walumba, 2004; Luthans & Avolio,
2003; Reave, 2005; Trevino, Brown, & Hartman,
2003; Trevino, Hartman & Brown, 2000; Brown,
Trevino & Harrison, 2005; Howel & Avolio, 1993;
Bass, Avolio & Atwater, 1996) basarili liderlerin
kisilik 6zellikleri ve digerlerinden farkli olan ayirt
edici yonleri arastirilmis ve degisik liderlik teorileri
geligtirilmistir.  Bu  liderlik  yaklasimlarindan
bazilari; doniistiiriicti liderlik, etik liderlik, islemsel
liderlik, demokratik liderlik ve otantik liderlik gibi
olumlu ve erdemli yonleriyle one ¢ikmaktadir
(Brown & Trevino, 2006). Diger taraftan bazi
liderler ise sanilanin aksine calisanlara hayati ve
yaptiklari isi katlanilamaz bir hale
getirebilmektedir. Pek ¢ogumuz  profesyonel
yasantisinda bu tip liderlerle ¢alismak ve aslinda
onlara katlanmak zorunda kalmustir. Zamanla,
olumsuz lider davranislar1 igletme yOnetimi,
psikoloji ve siyaset bilimi gibi degisik alanlardan
aragtirmacilarin  ilgisini ¢ekmis ve liderligin
karanlik  yiiziini olusturan faktorleri ortaya
¢ikarmaya yonelik caligmalar  ylritilmistir.
Nitekim bu tiir davranis ve tutumlar; kii¢iik tiranlik
(Ashforth, 1994), istismarc1 yonetim (Tepper,
2000), kotii liderlik (Kellerman, 2004; Padilla &
Mulvey, 2008), yikici liderlik (Padilla, Hogan &
Kaiser, 2007), narsistik liderlik (Glad, 2002) ve
zehirleyici  liderlik (Whicker, 1996; Lipman-
Blumen, 2005; Goldman, 2006) yaklagimlar1 ile
aciklanmaya calisilmistir. Bu liderlik yaklagimlari
aslinda liderligin karanlik yiizlinii olusturan yonetici
davraniglarin1  agiklamaktadir. Ancak goriildiigi
lizere bahsettigimiz c¢aligmalar tilkemiz disinda
yuriitiilmiistiir. Bilindigi kadarryla glinimiize dek
iilkemizde liderligin karanlik yiiziinii olusturan
davranislar1 ortaya ¢ikarmaya yonelik herhangi bir
arastirma yapilmamigtir. Bu nedenle bu arastirma
ile ilkemiz baglaminda isyerlerinde liderligin
karanlik yiiziinii olusturan davraniglarin neler
oldugunu, karanlik lider davraniglarinin g¢aligsanlar
iizerinde nasil bir etki biraktigin1 ve ¢alisanlarin bu
tiir davraniglara ne tiir tepkiler verdigini ortaya
¢ikarmak amaglanmistir. Bu baglamda, oncelikle
liderligin karanlik yiiziinii tanimlamaya yonelik
ilgili yazin incelenerek arastirmanin kuramsal
gergevesi olusturulmus, sonrasinda arastirma verisi

analiz edilmis ve son olarak elde edilen bulgular
tartisilmis, arasgtirmaya ve uygulamaya doniik
degerlendirmeler yapilmigtir. Boyle bir arastirmanin
bilindigi kadariyla iilkemizde ilk defa yapiliyor
olmasinin gerek ulusal yonetim yazinina saglanacak
katkilar ve gerekse uygulamaya doniik olarak
saglanacak faydalar agsindan 6nem arz edecegi
diisiiniilmektedir.

2. KARANLIK LIiDERLIGIN ANA HATLARI

Liderligin karanlik yiiziinii agiklamaya yonelik ilk
girisimin Conger (1990) tarafindan yapildigin
sOylemek miimkiindiir. Conger’e (1990) gore
liderleri tipik yoneticilerden ayiran iistiin vasiflarin
orgiit ve calisanlar icin istenmeyen, problemli
sonuglara sebep olma ihtimali vardir. Liderlerin
sahip oldugu ii¢ beceri alan1 problem olugsumuna yol
acabilmektedir. Bunlar: liderin stratejik vizyonu,
iletisimi ve izlenim ydnetimi becerisidir. Lider
orgiit i¢in belirlemis oldugu esaslar1 kendi
kisiligiyle biitlinlestirip g¢evrede olanlarin farkina
varamadiginda, Ustiin iletisim becerisi sayesinde
takipcilerini de kendi vizyonuna inandirdiginda ve
istemeyerek de olsa belirlemis oldugu esaslardaki
ve vizyondaki hatalar1 fark edemez hale geldiginde
cesitli problemlerin olugsumuna firsat vermektedir.
Ozellikle karizmatik liderlerin agresif yonetim
tarzinin da yine bazi takipgilerin yalnizlagmasina ve
liderden uzaklasmasina sebep oldugu bu galismada

belirtilmektedir. Conger (1990) bahsi gegen
durumlarin liderligin karanhk yiiziinii
olusturdugunu ifade etmektedir. Yapilan bu
degerlendirme liderlerin  takipgileri  {izerindeki

bilingli olumsuz davranislarint agiklamiyor olsa da
konuyla ilgili yazinda liderligin karanlik yiiziiniin
varligint aciklamaya yonelik ilk calisma olmasi
bakimindan 6nemlidir. Nitekim sonrasinda diger
aragtirmacilar tarafindan yapilan degerlendirmeler
bu boslugu doldurmaktadir. Bu ¢ergevede olumsuz
liderlik tarzini tanimlayan ilk calisma Ashforth
(1994) tarafindan gergeklestirilmistir. Ashforth bu
calismasinda giiciini ve otoritesini ¢aligsanlar
tizerinde baski kurarak ve sindirerek kullanan
yoneticileri incelemis ve bu tip yoneticileri “kiigiik
tiran” (Ashforth, 1994: 755) olarak adlandirmustir.
Kigiik  tiranlik alti  davranis  gergevesinde
tammlanmistir.  Bu davraniglar; kendini  biiytik
gorme, astlarmi asagilama ve kiigiik gdrme,
diistincesizlik, digerlerini kendi disiince ve
fikirlerini kabule zorlama, inisiyatif kullanimina
engel olma ve sebepsiz yere cezalandirmadir.
Kiicilik tiran benzetmesindeki “kiiciik” sifat1 ise bu
tir liderlerin dar gortsliliigiini  vurgulamak
amaciyla secilmistir (Ashforth, 1997). Tepper
(2000), Ashforth’un g¢alismasindan yola ¢ikarak
“istismarct  yometim” kavramim  geligtirmistir.
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Istismarci yonetim, astlarin yoneticileriyle ilgili
olarak kendilerine kars1 ne 6lgtide siirekli bir sekilde
sozlii ve sozli olmayan diigmanca davranislar
sergilendigine yonelik algis1 olarak tanimlanmistir
(Tepper, 2000: 178). istismarci ydnetim tanimi
taraflar arasinda fiziksel temasi kapsamamaktadir.
Bu yaklasima gore liderin diismanca davraniglarinin
taraflar arasindaki iligki sona erene dek slirmesi
beklenmektedir. Istismarci yonetimi olusturan
olumsuz lider davranislari; astlari herkesin iginde
elestirmek, yiiksek sesle azarlamak, genel olarak
kaba davranmak, astlara kars: ilgisizlik gostermek
ve astlart bazi iglere zorlamak olarak belirlenmistir
(Bies, 2001). Bunula birlikte Tepper (2000, 2007)
istismarc1 yoneticilerle birlikte ¢alisanlarin daha ¢ok
is  biraktigini, islerinden, yasantilarindan ve
orgiitlerinden hoslanmadigini ve yogun stres
yasadigint ortaya koymustur. Bazi arastirmacilara
(Judge, Le Pine & Rich, 2006; Kets de Vries, 1999)
gore bu tiir liderlerin en belirgin yonii narsisizmdir.
Ciinkii narsist liderler kisisel yetersizlik, bencillik,
kendini istiin gorme, kendi ¢ikarlarini 6nde tutma
gibi oOzelliklerinden dolayr karanlik lider profili
olusturabilmektedir. Nitekim Glad (2002), giiniimiiz
tiranlarinin  giici elinde tutmak i¢in takipgilerini
aldatma, etkileme ve tehdit etme egilimi ile birlikte
narsistik yoniine vurgu yaparak konuya agiklik
getirmeye calismistir. Kellerman (2004) ise liderlik
arastirmalarinda daha ¢ok yapici ve olumu yonlerin
on plana ¢ikarildigini ancak karanlik yiizii olusturan
nedenlere deginilmedigini ifade ederek calisanlara
karg1 istismarct ve yikici davraniglar sergileyen
liderlik tarzimi “kotii liderlik” olarak tanimlamustir.
Lipman-Blumen (2005), Whicker’m (1996)
yaklagimindan yola cikarak “zehirleyici liderlik”
kavrammi 6n plana ¢ikarmigs ve daha da
geligtirmistir. Whicker’a (1996) gore zehirleyici
(toksik) liderler uyumsuz, hosnutsuz, kotii niyetli ve
zararhdir, genellikle kisisel yetersizliklerini gizleyip
bencilce davranarak, etrafindakileri aldatarak ve
rakiplerini ezip gecerek basariya ulasirlar. Bu bakis
acisindan  hareketle  Lipman-Blumen  (2005)
liderlerin bireyler, aileler, orgiitler ve topluluklar
iizerinde siirekli, olumsuz ve zehirleyici etki
birakacak davraniglarda bulunmasii zehirleyici
liderlik olarak tanimlamistir. Bu tanimlamaya gore
zehirleyici lider davranislari; etik olmayan yonetim,
sabotaj, yolsuzluk, yetersizlik gibi faktorleri
kapsamaktadir. Lipman-Blumen (2005), zehirleyici
liderlerin ~ yikici1  davranislarint  su  sekilde
belirlemistir: takipg¢ilerin haklarini elinden almak,
yapict  elestiriye engel olmak, takipgilerini
yalanlarla kandirmak, adil yonetim sistemini
islevsiz hale getirmek, cesitli suglara yeltenmek,
baskict bir yonetim anlayis1 uygulamak, astlarinin
yetiserek aday lider olmasina firsat vermemek,
otoritesini saglamlastirmak icin Orgiit igerisindeki
belirli gruplari ve kisileri kasten birbirine distirmek,
giinah kegileri belirleyerek bir olayin sugunu onlara

yiklemek, orgiit igerisindeki degisik gruplarin
birbirine diismanlik duymasini saglamak, kendisinin
liderlikten ayrilmasi halinde biitiin  sistemin
cokecegi algisini yaratmak, liyakatsizligi tesvik
etmek, bazi bireyleri digerlerine karsi kayirmak,
yolsuzluk yapmak, santaj gibi yontemlerle
takipcilerini  kendine  baglamak.  Zehirleyici
liderlerin  kisilik  ozellikleri ise su sekilde
tanimlanmistir:  hilekar, alayci, yalanci, ahlaksiz,
ikiyiizlii, glivenilmez, doyumsuz, kendi g¢ikarlarini
takipgilerinin iyiligi karsisinda onde tutan, yiiksek
egodan dolay1 eksik yonlerinin farkinda olmayan ve
bu yiizden kendini yenileyemeyen, kendi hatalarim
gérememesine sebep olan kibre sahip olan, 6nemli
kararlar alamamasina sebep olacak derecede korkak
olan ve eylemlerinin digerleri iizerinde yaratacagi
sonuglart dnemsemeyen (Lipman-Blumen, 2005:
19-22). Padilla ve arkadaslar1 (2007) ise zehirli
liderlik yaklagimini bir adim daha ileriye tasiyarak,
karanlik liderligin etkilesimsel olarak
aciklanabilecegini ileri slirmiis, bu baglamda “yikici
liderlik” kavramim tamimlamus ve gevre, yikici lider
ve takipgilerden olusan zehirli {iggen yapisi
gergevesinde konuya agiklik getirmeye calismustir.
Yikict liderligin 6ne ¢ikan etmenleri; karizma,
kisisellestirilmig gii¢, narsisizm, olumsuz ge¢mis
yasant1 ve nefret ideolojisi olarak belirlenmistir.

Buraya kadar tarihsel gelisim siireci igerisinde
aciklanan lider davraniglar1 ve tanimlamalari
liderligin karanlik yiiziinii olugturan biitiinii tarif
etmektedir. O nedenle bahsi gecgen liderlik tarzlarini
“karanlik liderlik” olarak tanimlamak miimkiin
gorinmektedir (Takala, 2010). Karanlik liderlik
davranislarina takipgilerin verdigi tepkiler ise sosyal
destek aramak, Orgiitten ayrilmak, lidere meydan
okumak (Webster, Brough & Daly, 2014), hos
goriinmeye calismak, iletisim kurmaya calismak,
temas kurmaktan kaginmak ve kars1 koymak (Yagil,
Ben-Zur & Tamir, 2011) gibi tutum ve
davraniglardan olugmaktadir. Ayrica karanlik lider
davraniglarinin  takipgiler iizerinde psikolojik,
duygusal ve fiziksel agidan gesitli zararlar verdigi
tespit edilmistir (Webster vd., 2014). Bu nedenle
karanlik lider davraniglarinin iyi anlagilmasinin
orglit yasam dongiisii ve takipgilerin esenligi
acisindan 6nemli oldugu degerlendirilmektedir.
Nitekim, ilerleyen zamanda liderligin karanlik
yiiziinii daha iyi anlamaya yonelik (Higgs, 2009;
Reed & Olsen, 2010; Goldman, 2011; Heppell,
2011; Lipman-Blumen, 2011; Shaw, Erickson &
Harvey, 2011; Krasikova, Green & Le Breton,
2013; Thoroughgood & Padilla, 2013; Uymaz,
2013; Giindiiz & Dedekorkut, 2014; Waite, 2014;
Celebi, Giiner & Yildiz, 2015) ve liderligin karanlik
yiiziiniin sonuglar1 {izerinde duran (Reed & Bullis,
2009; Aasland, Skogstad, Notelaers, Birkeland &
Einarsen, 2010; Liu, Liao & Loi, 2012; Mehta &
Maheshwari, 2013; Mathieu, Neumann, Hare &
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Babiak, 2014; Wright, 2015) pek ¢ok ¢alisma
yiriitiilmiigtir. Halen arastirmacilar tarafindan
benzer isimler altinda konuya iligkin c¢esitli
caligmalar yiiriitilmeye devam edilmektedir. Ancak
ne yazik ki iilkemizde yiiriitiilmiis olan ¢aligmalar
liderligin karanlik yiiziinii olusturan faktorleri
belirlemekten uzak, daha c¢ok karanlik liderlik
davraniglarinin onciil ve ardillar ile olan iligkilerini
aciklamaya yonelik iligkisel modellerden olusan
aragtirmalar seklindedir. Bu bakimdan
aragtirmamizin konuya iliskin ulusal yazina ve
gelecek caligmalara 151k tutacagi
degerlendirilmektedir.

3. YONTEM

3.1. Arastirma Deseni

Bu arastirmada karanlik liderlige iliskin hususlarin
katilimeilarin  tecriibe ve algilarima bagvurularak

aciga c¢ikarilmasi hedeflenmistir. Bu nedenle
arasgtirma  fenomenolojik  (olgubilimsel)  bir
yaklagimla (Holstein & Gubrium, 1994) ele
almmugtir.

3.2. Katihmecilar ve Arastirma Siireci

Arastirma verisi miilakat, odak grup goriismesi ve
gozlem yontemleri kullanilarak toplanmistir (Mack,
Woodsong, MacQueen, Guest & Namey, 2005).
Arastirmacilarin sosyal ag1 igerisinde yer alan 20
kisiye telefonla ulagilarak aragtirmanin amag ve
kapsami hakkinda bilgi verilmis ve miilakat ile odak
grup goriismesine katilmak isteyip istemedikleri
sorulmustur. Goriisiilenler arasindan yoneticisinin
olumsuz davraniglarina maruz kalmis 9 kisi
miilakata, 4 kisi ise odak grup goriismesine
katilabilecegini bildirmistir. Bunun {izerine miilakat
ve odak grup goriismesinin yapilacagi zaman ve yer
kararlastirilmistir.  Katilimeilar amagli  6rnekleme
yontemine (Giirbiiz & Sahin, 2015) uygun olarak
belirlenmistir. Maksimum g¢esitliligin saglanmasi
icin katilimecilarin  degisik sektorlerde g¢alismis
olmasina 6zen gosterilmistir.

Bi¢imlendirilmis miilakatlar Ekim-Kasim 2015
doneminde bir iiniversitenin kiitliphanesinin grup
calisma odasinda gergeklestirilmistir.  Miilakat
yapilan oda yeteri kadar sessiz ve dig etkilerden
uzaktir. Miilakat siireleri 20 ile 30 dakika arasinda
degismektedir. Biitiin miilakatlar 3 haftalik bir siire
icerisinde  tamamlanmistir.  Miilakat esnasinda
katillmcinin ~ cevaplar1  arastirmaci  tarafindan
miilakat formuna not tutularak kaydedilmistir.
Miilakat siirecinin sonunda bu bilgiler analiz
edilmek {izere bilgisayar ortamina aktarilmistir.
Miilakat  yapilan  katilimcilarin  ¢ogunlugu

kadinlardan (n=5, %55,6) olusmaktadir.
Katilimeilarin = 4’4 (%44,4) evli, 51 (%55,6)
bekérdir, yaslar1 23 ile 43 arasinda degigmektedir
(ort = 31,44, ss = 6,76); 1’i (%11,1) doktora, 3’i
(%33,3) lisansiistii, 4’0 (%44,4) lisans ve 17
(%11,1) lise egitim derecesine sahiptir, ¢aligma
stireleri 3 ile 328 ay arasinda degismektedir (ort =
105,78, ss = 95,85). Katilimcilar farkli sektorlerde
is tecriibesine sahiptir. Bu sektorler; hizmet,

giivenlik, egitim, danismanlik, turizm, ingaat,
bankacilik ve madenciliktir.
Arastirmanin  veri havuzunu zenginlestirmek,

degisik ve carpict goriislere ulasabilmek amaciyla
miilakata ilave olarak odak grup goriismesi ile de
veri toplanmistir. Odak grup goriismesi 4 katilimet
ile yapilmigtir. Katilimcilar degisik sektorlerde
(kamu, beyaz egya, otomotiv ve egitim)
calismaktadir. Odak grup calismast  ayni
tiniversitenin kiitliphanesinin grup ¢alisma odasinda
Kasim 2015 doéneminde gergeklestirilmistir. Odak
grup c¢alismasina hazirlik olmasi amaciyla toplanti
oncesinde, goriistilecek konular bir form haline
getirilmigtir.  Odak grup c¢aligmasi esnasinda
aragtirmaci tarafindan gesitli kritik olaylar da tasvir
edilerek katilimcilarin goriislerine basvurulmustur.
Calisma ayni giin igerisinde 40’ar dakikalik ti¢
oturum halinde gerceklestirilmis olup her oturumda
bir soru iizerine odaklanilmistir. Odak grup
calismasinda elde edilen bilgiler arastirmaci
tarafindan  form  {izerinde  not  tutularak
kaydedilmistir. ~ GOriismenin  tamamlanmasinin
ardindan elde edilen bilgiler analiz edilmek lizere
bilgisayar ortamma aktarilmistir. Odak grup
calismasina katilanlarin tamami evlidir ve lisansiistii
egitim derecesine sahiptir, 3’{i erkek ve 1’1 kadindir,
yaslar1 30 ile 35 arasinda degigmektedir.

Odak grup calismasi tamamlandiktan sonra gozlem
yontemiyle toplanan verilerin de arastirmaya katki
saglayacagi degerlendirilmis, bu diisiince odak grup
calismasina katilanlarla paylagilmis ve bir odak
grup caligmasi katilimcisinin olaya sicak bakmasi
ve daveti {lizerine is yerine gidilerek go6zlem
yaptlmistir.  Gozlem yapildiginin  bilinmesi  ve
bunun iizerine is yerindeki diger ¢aliganlarin dogal
davranmama ihtimaline karsi tedbir olmasi
amaciyla  diger c¢alisanlara ve  yOneticiye
arastirmayla ilgili bilgi verilmeksizin goniilli
katilimciya arkadas  ziyareti  gerceklestirmek
amaciyla is yerine gidildigi izlenimi verilmistir.
Gozlem vyapilan i yeri agik ofis yerlesimini
kullanmaktadir. Bu sayede diger calisanlar ve
yoneticinin  calisanlarla  etkilesimi  rahatlikla
gbzlenebilmistir. Bu siire zarfinda daha Once
hazirlanmis olan gozlem formu {izerine aragtirmact
tarafindan not alinmak suretiyle bilgi toplanmistir.
Gozlem degisik giinlerde, 3 kez, yaklasik yarimsar
saat stireyle tekrarlanmistir. Faaliyetin
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tamamlanmasinin ardindan elde edilen bilgiler
analiz  edilmek lizere bilgisayar ortamina
aktarilmstir.

3.3. Veri Toplama Araclari

Arastirmada kullanilan miilakat formu toplam 6
acik uclu sorudan olugmaktadir. Miilakat sorulari ii¢
ilgi alam iizerinde odaklanmustir. Bu ilgi alanlari:
(1) Lider/yonetici tarafindan sergilenen olumsuz
davraniglarin kapsamimin ne oldugu, (2) Olumsuz
lider davranislarinin ¢aliganlar iizerinde nasil bir
etki biraktig1 ve son olarak (3) Calisanlarin olumsuz
lider davraniglarna nasil  karsilik  verdigidir.
Miilakat “yoneticinizle yasadiginiz, sizi en ¢ok
yaraladigint diistindiigiiniiz olumsuz olay: kisaca
anlatr - musiiz?”, “yoneticinizin ~ olumsuz
davraniglarinin  sizde nasil bir etki biraktigini
hissediyorsunuz?” gibi sorulardan olusmaktadir.

Odak grup c¢alismasinda da benzer ilgi alanlari
lizerinde yogunlagilarak ii¢ temel soruya cevap
aranmaya calisilmustir. Bu sorular: (1) “Is yerinde
liderligin  karanlik yiiziinii olusturan olumsuz
lider/yonetici davraniglar nelerdir?”, (2) “Olumsuz
lider/yonetici davraniglart ¢alisanlar iizerinde nasil
bir etki birakmaktadir?”’, (3) “Calisanlar bu tir
olumsuz lider/yonetici davramglarina nasil tepki
vermektedir?”’den olusmaktadir. Caligmaya
baglanmadan Once arastirma sorularini igeren bir
form olusturulmus ve toplant1 esnasinda arastirmaci
tarafindan bu form kullanilmustir.

Gozlem yapilirken Onceden hazirlanmig olan bir
gozlem formu kullanilmistir. Go6zlem formunda
gozlemin yapildig1 yer ve zaman gibi bilgilere ilave
olarak olumsuz lider davraniglarina iligkin: “Ne
oldu?, Nasil oldu?, Neden yapildi?, Sonuglart ne
oldu?, Calisanlar nasil tepki verdi?” gibi sorulara
yer verilmistir. Gozlem esnasinda elde edilen

bilgiler ilgili sorunun altina not disiilerek
kaydedilmistir.

3.4. Veri Analizi

Aragtirma verisi igerik analizi yOntemine gore
(Krippendorf, 1980) analiz edilmistir.
Katilimcilardan elde edilen wveriler bilgisayar
ortamina aktarildiktan sonra “QDA  Miner”

yazilimina yiiklenmigtir. Katilimcilarin arastirma
sorularina verdigi yanitlar dikkatli bir sekilde birkag
kez okunmustur. Sonrasinda ilgili yazindan yola
cikilarak onceden belirlenmis kavramlara gore ve
verilerin incelenmesi esnasinda segilmek suretiyle
“kodlar” belirlenmistir. Belirlenen kodlar anlam
biitinligli ve  birbiriyle iligkisi  agisindan
degerlendirilerek gruplandirilmig ve bu sayede
“temalar” olusturulmustur. Olusturulan temalar
aragtirma sorularina gbre organize edilerek

kategorilere ayrilmistir. Son olarak ortaya ¢ikan
temalar g¢ercevesinde calisanlarin karanlik liderlik
algilar1 degerlendirilmistir.

3.5. Giivenilirlik ve Gegerlilik

Arastirmanin i¢ ve dig gilivenilirliginin saglanmasi
amaciyla kodlama ve tema olusturma siiregleri acik,
secik ve belirgin bir sekilde anlatilmis, veri kaynagi
olan bireylerin durumlari ile aragtirmanin sosyal
ortami acgiklanmis, arastirmanin kuramsal gergevesi
iyice anlatilmis, veri toplama yontemi ve analiz ile
ilgili ayrmtili agiklamalar yapilmis ve veri
analizinde konunun uzmani olan arastirmacilarin
goriislerine de basvurulmustur.

Arastirma  gegerliliginin  saglanmasi igin ise
katilimcilar ile uzun siireli etkilesim kurulmaya
calisilmig, veri kaynaklari ve toplama yontemleri
cesitlendirilmis, konunun uzmant olan
arastirmacilarin goriisiine basvurulmus,
katilimcilardan yani veri kaynaklarindan arastirma
bulgular ile ilgili olarak teyit alinmis, olusturulan
temalarin homojen, ayirt edici, objektif, biitiinsel ve
amaca uygun olmasina dikkat edilmis, arastirmact
siirekli olarak kendisini ve arastirma siirecini
elestirel bir gozle sorgulamig ve denetlemis,
aragtirma  siirecinin nasil  igledigi  hakkinda
aciklamalar okuyucuyu tatmin edecek sekilde agik
ve net olarak verilmig, temalar olusturulurken
katilimcilarin 6rnek ifadelerine de yer verilmis ve
arastirmada amacl O6rnekleme yontemi
kullanilmuistir.

4. BULGULAR

Arastirma sorularindan yola ¢ikilarak belirlenmis
olan kategoriler su sekildedir: (1) karanlik lider
davraniglary, (2) karanlik lider davraniglarinin
calisanlar {izerindeki etkileri ve (3) calisanlarin
karanlik lider davramiglarina verdigi tepkilerdir.
Arastirmada elde edilen bulgular Tablo 1, 2 ve 3’te
sunulmustur. Tablolar; temalar, kodlar ve siklik
degerleri gibi bulgular igermektedir. Siklik degeri
her bir kodun miilakat, odak grup goriismesi ve
gozlem yontemleriyle toplamis olan arastirma verisi
icerisindeki tekrarlanma sayisin1 gostermektedir.
Elde edilen bulgular bu baglamda aciklanarak
yorumlanmustir.

4.1. Karanhk Liderligi Olusturan Davramslar

Karanlik liderligi olusturan davranislar belirlenmis
olan kodlar araciligiyla tanimlanmistir. Karanlik
liderlik davraniglarini olusturan toplam 35 kod
belirlenmistir. Her bir kod ilgili literatiirden istifade
edilereck ve katilimcilarin algi ve tecriibeleri
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Tablo 1: Karanlid: Lider Davramsglan

Temalar Kodlar Sikhk ki
Igin vapilyy seklini begenmemel: a 7.20
Tapilan ig1 befenmemel: 3 2.60
Caligana fazla 15 vermek 2 1,70
Bezdirici Igin tamamlanmas igin az zaman tarumak 1 0.90
Caligana yvapamayaca@i igler vermek 1 0,90
Hata aramalk 1 0,90
Caligani igten sogutmal: 1 0,90
Eendini begenmek 17 14,70
Narsistik Caliganlara defer vermemek 4 3,40
Calizanlan gdrmezden gelmek 4 340
Caliganlan kendi gilkear ve amaglar igin kullanmalk 4 3,40
Adaletsiz davranmak 4 3.40
Politik davranmak 3 2.60
Bagaryi takdir etmemel; 3 2.60
Iftira atmak 2 1,70
Calizanlan bir birine diigirmek 2 1,70
Samimivetsiz Yalan sdvlemel: 2 1,70
: Keyfi cezalar vermek 2 1,70
Caligam tuzafa diigirmek 2 1,70
Sahte belgeler dizenlemek 1 0.90
Karalamalk 1 0,90
Dedi kodu yvapmal 1 0.90
Bagkalanni kayirmak 1 0.90
Suglamalk 1 0,80
Caligam agagilamak Q 7.20
Caligan azarlamalk 9 7.80
Caligan kiielil: diigGrmek 7 6,00
Calizanla dalga geqmek 5 4.30
Caligamin Szel hayatina miidahale etmelk 4 3,40
Zorbaca Caligana kaba davranmak 4 340
Caligana halaret etmek 2 1,70
Caligana sarkmtilik etmek 1 0.90
Calizana ldifretmel: 1 0.90
Caligam tehdit etmek 1 0.90
Calizana igneleyici sbzler sdvlemel 1 0.90

TOPLAM = 116 100

degerlendirilerek tanimlanmustir. Kodlar 4.2. Karanhk Liderligin Cahsanlar Uzerindeki

biinyesinde, ifade edilmek istenen davranigla ilgili
olabilecek karanlik liderlik 6gelerini kapsamaktadir.
Temalar ise her bir kodun diger kodlarla olan
iliskisi ile birlikte anlamca ve kapsamca yakinligi
agisidan degerlendirilmesi suretiyle
olusturulmustur. Bu c¢er¢evede karanlik liderlik
davraniglart dort davramis grubu (tema) altinda
aciklanmistir. Bu davranig gruplari:  bezdirici
davraniglar, narsistik davraniglar, samimiyetsiz
davraniglar ve zorbaca davraniglardir. Her bir
davranig grubu sirasiyla 7, 3, 14 ve 11 davranistan
(koddan) olusmaktadir. Tablo 1’de arastirma
sonucunda elde edilen, karanlhk liderlik
davraniglarini  olusturan davranmiglar ve siklik
degerleri sunulmustur.

Etkileri

Karanlik liderligin c¢alisanlar tiizerindeki etkileri
ilgili literatiirden istifade edilerek ve katilimcilarin
algt ve tecriibeleri degerlendirilerek belirlenmis
olan toplam 22 kod ile agiklanmistir. Her bir kod
caliganlar {izerinde olusan olumsuz etkiyi temsil
etmektedir. Temalar ise analiz ydntemine uygun
olarak kodlarin igerik ve kapsam itibariyle birbiriyle
olan iliskisi ve birbirine olan yakinlig1 gozetilerek
belirlenmistir. Bu baglamda karanlik liderlerin
calisanlar tizerinde yaratti81 etkiler psikolojik etkiler
ve fizyolojik etkiler olmak iizere iki grup (tema) ile
aciklanmistir. Her bir etki grubu sirasiyla 16 ve 6
etkiden  (koddan)  olusmaktadir.  Arastirma
sonucunda  karanlik  liderlik  davranmiglarinin
calisanlar iizerinde yarattig1 etkilere iliskin elde
edilen bulgular Tablo 2’de sunulmustur.
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Tablo 2: Karanlik Liderligin Calisanlar Uzerindeki Etkileri

Temalar Kodlar Siklhik %o
Diizensiz kayg 9 12,70
Kizgmlik 7 9.90
Mutsuzluk 7 9,90
Motrvasyon kayb 6 8,50
Stres 5 7.00
Umutsuzluk 4 5,60
Dukkat dagmiklig 4 3,60
Psikolojik Ice kapaniklik 3 420
Etkiler Yalmzlagma 3 4.20
Yapulan igten soguma 2 2,80
Yabancilagma 2 2,80
Ozgiiven kaybi 2 2,80
Caresizlik 2 2,80
Korku 1 1,40
Girvensizlik 1 1,40
Utanima 1 1.40
Uykusuzluk 3 420
Halsizlik 3 4,20
R . Bag afn=1 2 2,80
Fizyolojik Etkiler Yorgunluk 2 2.80
Igtahsizlik 1 1.40
Ciltte kagints ve yara olugumu 1 1.40
TOPLAM= 71 100

4.3. Calsanlarin Karanhk Liderlere Verdigi
Tepkiler

Bu arastirmada c¢alisanlarin  karanlik liderlik
davraniglarina 15 farkli sekilde tepki verdigi
belirlenmistir. Her bir tepki bir kod ile temsil
edilmektedir. Kodlar katilimeilarin  tecriibe ve
algilar1 degerlendirilerek ve konuyla ilgili literatiir
arastirilarak belirlenmistir. Belirlenmis olan kodlar
verilen tepkilerin ne Ol¢lide karanlik lideri
hedefledigi ve belirgin bir eyleme doniistiirildigi
dikkate alinarak pasif tepkiler ve aktif tepkiler
olmak tizere iki grup (tema) altinda agiklanmistir.

Bu gruplar sirasiyla 8 ve 7 tepkiden (koddan)
olusmaktadir. Arastirma sonucunda ¢alisanlarin
karanlik liderlik davraniglarina verdigi tepkilere
iliskin elde edilen bulgular Tablo 3’te sunulmustur.

5. TARTISMA

Liderlik her ne kadar ¢ogunlukla olumlu yonleriyle
calistlmis ve liderlerin istiin vasiflara sahip,
etkileyici bireyler olduguna inanilmig olsa da
aslinda liderligin calisanlar {izerinde istenmeyen

Tablo 3: Karanlik Liderhige Verlen Tepkiler

Temalar Kodlar Sikhk %o
Katlanmak g 1320
Is1 yavaslatmak 5 7.40
Aile ve arkadaglardan destek almak 5 7.40
. . Tibhi destek almak 4 5,90
Pasif tepkiler Cikag yollan aramak 3 4.40
Ise gelmemek/ge; gelmek 3 4.40
Uzak durmak 3 440
Isten ayrilmaya nivet etmek 1 1,50
Boyun egmemek 9 13,20
Eonugarak sorunu gézmeve caligmak 3 11,80
Goze girmek icin ¢alismak 5 7.40
Aktif tepkiler Bir iist makama sikdvet etmek 4 5,90
Istifa etmek 4 5.90
Isyerinde birim degistirmek 3 4.40
I5 arkadaslanm aleyhte dreiitlemek 2 2,90
TOPLAM = 63 100
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sonuglar olusturan bir karanlk yiizii de vardir.
Gilinimiize dek liderligin  karanlik  yiiziini
tanimlamaya yonelik calismalar daha once de
bahsedildigi gibi yabanci arastirmacilar tarafindan
gerceklestirilmigtir.  Yapilan  ulusal  literatiir
taramalarinda liderligin karanlik yiiziini
tamimlamaya yonelik aragtirmalara ne yazik ki
rastlanmamustir.

Bu g¢alisjmada elde edilen bulgular liderligin
karanlik yiizii tanimlamaya yonelik yiiriitiilmiis olan
arastirmalar ile karanlik liderligin sonuglari ve
calisan tepkileri hakkinda yapilmis olan ¢alismalari
(Ashforth, 1994; Tepper, 2000; Kellerman, 2004;
Padilla & Mulvey, 2008; Padilla vd., 2007; Glad,
2002; Whicker, 1996; Lipman-Blumen, 2005;
Goldman, 2006; Skinner, Edge, Altman &
Sherwood, 2003; Yagil vd., 2011; Webster vd.,
2014) desteklemekte ve gelistirmektedir. Oyle ki
ortaya ¢ikan karanlik lider davranislart ile etkiler ve
verilen tepkiler bahse konu ¢aligmalarin bulgulart
ile kismen Ortiismektedir. Liderligin karanlik
yliziinii tanimlamaya yonelik yiiriitilmiis olan
aragtirmalar ve bu arastirmalar sonucunda
olusturulan yapilar “karanlik liderligin ana hatlart”
bagligi altinda acgiklanmisti. Dolayisiyla, bu
calismada ortaya ¢ikan karanlik liderlik yapist ile
s06z konusu yapilar karsilastirilarak saglanan katki
ve ortaya c¢ikan farkliliklar daha iyi anlasilabilir.
Ornegin, Ashforth (1994) “kiiciik tiranhik” yapisim
altt  karanlik lider davramisi  ¢ergevesinde
tanimlanmistir.  Bu  davranislar; kendini  biyiik
gorme, astlarin1 asagilama ve kiiglik gorme,
disiincesizlik, digerlerini kendi diisiince ve
fikirlerini kabule zorlama, inisiyatif kullanimina
engel olma ve sebepsiz yere cezalandirmadir. Bu
calismada ortaya c¢ikan ve Tablo 1’de sunulmus
olan; kendini begenmek, calisanlara deger
vermemek, calisan1 asagilamak, keyfi cezalar
vermek, caliganlar1 kendi ¢ikar ve amaglar1 igin
kullanmak gibi karanlik liderlik davranislarinin
Ashforth’un “kiiciik tiranlik” modelini olusturan
lider davraniglartyla  benzerlik gosterdigi
sOylenebilir. Ancak, bunlar haricinde kalan; isin
yapilis  seklini  begenmemek, yapilan isi
begenmemek, c¢alisana fazla is vermek, hata
aramak, calisanlar1 gérmezden gelmek, adaletsiz
davranmak, politik davranmak, iftira atmak, yalan
sOylemek, calisganla dalga geg¢mek, calisan
azarlamak vb. pek ¢ok karanlik lider davraniginin
bu caligma ile ortaya ¢ikarilmig olmast ve bu
davraniglarin  temalar halinde gruplandiriimasi
Ashforth’un (1994) bulgularina katki saglamaktadir.

Bu c¢alismada elde edilen karanlik liderlik
davraniglarinin ¢alisanlar tizerindeki etkileri ve
calisanlar tarafindan bu tiir davramislara verilen
tepkilere yonelik bulgular ise 6rnegin, Webster ve
arkadaslarinin (2014) bulgular1 ile karsilagtirilabilir.

Webster ve arkadaslart (2014) zehirli liderlik
davraniglarinin ¢aliganlar {izerinde yarattigi etkileri
psikolojik  (0zgliven kaybi, stres, kaygi ve
depresyon), duygusal (giivensizlik, 6fke ve korku)
ve fizyolojik etkiler (sa¢ dokiilmesi, kilo kaybi, basg
agrist ve Uslitme gibi saglik sorunlart) temalar ile
aciklamistir. Bu calismada ise s6z konusu etkiler
Tablo 2’de sunuldugu iizere; psikolojik ve
fizyolojik olmak tizere iki tema ile agiklanmistir.
Temalar1 olusturan etkilerden; diizensiz kaygi,
kizgmlik, stres, korku, basg agrisi1 ve istahsizlik gibi
bazilart Webster ve arkadaglarinin (2014) bulgular
ile ortiismektedir. Ancak, motivasyon kaybi,
umutsuzluk, dikkat dagmikhigi, ice kapaniklik,
yalnizlagsma, yapilan isten soguma, yabancilasma,
caresizlik, halsizlik, ciltte kagint1 ve yara olugumu
vb. bulgular Webster ve arkadaslarmmin (2014)
bulgularin1  gelistirmekte  ve  alana  katki
saglamaktadir. Ayrica Webster ve arkadaglari
(2014) cahsanlarin zehirli liderlik davraniglariyla
miicadele yontemlerini agiklarken verilen tepkileri
temalar halinde gruplandirma yoluna gitmemis,
bunlari; lidere meydan okuma, liderle dogrudan
iletisim kurma, lideri sikayet etme, spor egzersizleri
yapma, istifa etme ve destek arama davraniglar ile
aciklamistir. Bu c¢alismada ise karanlik lider
davraniglarina verilen calisan tepkileri Webster ve
arkadaslarindan (2014) farkli olarak Tablo 3’te
sunuldugu iizere; pasif tepkiler ve aktif tepkiler
olmak {tizere iki tema altinda gruplandirilarak
aciklanmistir. Elde edilen bulgulardan; boyun
egmemek, bir iist makama sikayet etmek, istifa
etmek, aile ve arkadaslardan destek almak gibi
calisan tepkileri Webster ve arkadaglarinin (2014)
bulgular1 ile oOrtiisse de isi yavaslatmak, duruma
katlanmak, tibbi destek almak, ise gelmemek/geg
gelmek, isten ayrilmaya niyet etmek, géze girmek
icin ¢aligmak, is arkadaslarimi aleyhte orgiitlemek
gibi calisan tepkileri Webster ve arkadaslarinin
(2014) bulgularm gelistirmekte ve alana katki
saglamaktadir. Benzer bir yaklasim liderligin
karanlik yiizlinii, karanlik lider davraniglarinin
calisanlar  iizerinde olusturdugu etkileri ve
calisanlarin karanlik liderlik davraniglarina verdigi
tepkileri tanimlamaya yonelik yiiriitilmiis olan
diger aragtirmalarin bulgulari igin de
uygulandiginda bu arastirma ile saglanan katkilar
daha iyi anlasilabilir. Bununla birlikte, bilindigi
kadariyla tilkemizde daha once benzer bir ¢alisma
yapilmadigindan bu g¢alismanin bulgularini ulusal
bulgularla karsilagtirma sansi bulunmamaktadir. Bu
baglamda, s6z konusu caligmalar iilkemiz diginda
yiiriitiildiigiinden elde edilen bulgularin
karsilastirilmast sonucunda goriillen farkliliklarin
kiiltiirel agidan incelenebilecegi diisiiniilmektedir.
Bu nedenle kiiltiirel farkliliklarin karanlik liderlik
davraniglari, etkileri ve verilen tepkiler agisindan
dikkate alinmasit gereken bir faktdr oldugunu
sOylemek miimkiin gorinmektedir. Liderlik sosyal



Ufuk Basar, Unsal Si1gr1 & Nejat Basim | 73

bilimler arastirmalarinda kullanilan diger pek c¢ok
degisken gibi kiiltiirler arasinda farkli sekillerde
algilanmaktadir.  Liderligin = karanlik  yiiziinii
olusturan 6geler de benzer sekilde farkl kiiltiirlerde
degisik sekillerde algilanabilir. Nitekim bir kiiltiirde
kabul goren bir davranig baska bir kiiltiirde kabul
gormeyebilir. Bu yaklasgimdan hareketle, bu
arastirmada liderligin karanlik yiizlinii olusturan
ogelerin iilkemiz baglaminda nasil algilandigi ve
tecriibe edildigi, ¢alisanlar {izerinde ne tiir etkiler
biraktig1 ve galisanlarin bu tiir olumsuz davranislara
nasil tepki verdigi gibi sorulara agiklik getirmek
amaglanmigtir. Boyle bir c¢aligmanin  bilindigi
kadariyla iilkemiz baglaminda ilk kez yapiliyor
olmasinin ulusal yazina saglanacak katkilardan ve
uygulamaya yonelik saglanacak olas1 faydalardan
oOtiirii dnem arz ettigi degerlendirilmektedir.

Arastirmanin bulgularina gore karanlik liderlik
davraniglart  dort  davranig  grubu  altinda
tamimlanmaktadir. Bunlar: bezdirici davranislar,
narsistik davranislar, samimiyetsiz davraniglar ve
zorbaca  davranislardir.  Bezdirici  davraniglar
karanlik lider tarafindan calisanlar1 biktirmak,
hevesini kirmak, 6zgilivenini sarsmak, yaptigi isten
sogutmak ve sindirmek amacryla bilingli bir sekilde
yapilan davranislar1 kapsamaktadir. Oyle ki yapilan
miilakatlarda bir katilime1 konuya iligkin tecriibesini
su sekilde paylasmaktadir: “Ne kadar c¢aba
harcasam da her defasinda daha fazla is verildi.
Sabirla hepsini iyi sekilde yapmak igin ugrastim.
Ben onlart tamamladikca artik yapamayacagim
isler verilmeye baslandi. Her gegen giin daha da
yoruldugumu ve enerjimin azaldigini
hissediyordum. Yaptigim isler begenilmiyordu.
Adeta yerimde sayryordum. Siirekli elestiriliyor ve
tenkit ediliyordum.” Katilimcinin paylagtigi iizere
bezdirici davraniglarin karanlik liderligi olusturan
onemli Ogelerden biri oldugu anlagilmaktadir.
Arastirmada tanimlanan diger bir karanlik liderlik
davranigi ise narsistik lider davranislaridir. Narsistik
liderlik  davraniglar1  katilimcilar  tarafindan
cogunlukla kibir, her seyi bilme, kendini begenme,
calisanlara deger vermeme ve Oviillmekten hoslanma
gibi 6geler etrafinda tanimlanmistir. Bu gergevede
narsistik lider boyutu ii¢ temel davramis (kod) ile
aciklanmigtir. Miilakat yapilan katilimcilardan biri
paylastigi tecriilbesinde konuya deginmektedir:
“Yaptig1 toplantilarda  siirekli olarak bizlerin
yetersiz oldugunu vurgulardi. Ona gore o her seyi
en iyi bilirdi. Biz ise hi¢chbir sey bilmiyorduk, hi¢bir
seyi diizgiin yapamuyorduk, meslegin m’sini dahi
bilmiyorduk. Adeta kendine hayrandi. Bir konu
hakkinda  fikrimizi  séyledigimizde onu hemen
cliriitiir, kendi diisiincesini kabul ettirmeye ¢alisirdi.
Oviilmekten ¢ok hoslanirdi. Agikgasi onun géziinde
zerre kadar kiymetimizin olmadigini
diisiintiyorum.” Katilimcinin sade bir sekilde ifade
ettigi durum aslinda narsistik lider davranisi

boyutunu olduk¢a anlasilir bir sekilde agiklayan
giizel bir Ornektir. Arastirmada ortaya ¢ikarilan
diger bir karanlik lider davramis grubu ise
samimiyetsiz lider davraniglaridir. Samimiyetsiz
lider davranmiglart calisanlarin lidere karst olan
giivenini  sarsan, Orgiit icerisindeki dayanigma
ruhunu bozan, esitsizlik algisi yaratan, birlik ve
beraberligi parcalayan, caliganlarm oOrgiit ile olan
bagim1  oldukg¢a  zayiflatan etik  olmayan
davraniglardir. Bu davranislar incelendiginde liderin
bencil yoniiniin agirliginin hissedildigi sdylenebilir.
Diger taraftan bu tiir davraniglarin ¢aliganlarin derin
kaygi yasamasina sebep olabilecegini diisiinmek de
miimkiin  goriinmektedir.  Cilinkii  tanimlanan
davraniglar ve liderin giiciinii kotiiye kullanmasi
karsisinda calisanlar caresizlige kapilabilir. Bir
katilimc1 paylagtigi tecriibesinde olayin Onemine
vurgu yapmaktadir: “Géziine girebilmek ve aradaki
soguklugu  kirabilmek  i¢in  elimden  geleni
yapiyorum. Giizel isler ortaya koyuyorum. Bu igler
diger herkes tarafindan begeniliyor, ¢ok giizel
degerlendirmeler  alyyorum. Ancak  biitiin
yaptiklarim sef tarafindan gérmezden geliniyor.
Bazilart  kolayca, basit isler karsiliginda odiil
alirken ben hi¢c almadim. Ustiine iistliik keyfi
cezalar da aldigim oldu”. Bu katilimeinin daha ¢ok
samimiyetsiz lider davranislari boyutunun esitsizlik
yoniine vurgu yaptigi goriilmektedir. Son olarak
belirlenen karanlik davranig grubu ise zorbaca
davraniglar  olarak  tamimlanmigtir. ~ Zorbaca
davraniglar daha ¢ok calisan iizerinde dogrudan
baski kurmaya yonelik olarak yapilan, tehditkar,
kaba, goz korkutucu ve ezici davranislardan
olusmaktadir. Bu tiir davraniglar liderin ¢aligana
yonelik olumsuz niyetinin agik gostergeleri olarak
degerlendirilebilir. Cilinkii bu davraniglar karsisinda
calisan dogrudan etki altinda kalmaktadir. Oyle ki
bir katilime1 paylastigi tecriibesi ve diisiinceleriyle
konuya aciklik getirmektedir: “Durum artik éyle bir
hal aldy ki ise giderken ayaklarum geri geri gidiyor.
Her giin onun azarlamasina maruz kalmaktan ve
herkes icinde kiiciik  diismekten artik  ¢ok
yoruldum.” Calisanlarin acik bir sekilde maruz
kaldig1 bu tiir davranislar kuskusuz onlar iizerinde
olumsuz etkiler birakmakta ve yipranmalarina sebep
olmaktadir. Aragtirmanin bulgularina gore karanlik
lider davraniglar1 bir ¢alisanin ilgili birimden ya da
Orgiitin ~ tamamindan  ayrimasmin  istendigi
durumlarda belirli calisanlar iizerinde
uygulanabildigi gibi liderin karakterinden kaynakli
olarak tim calisanlar tizerinde de
uygulanabilmektedir. Ancak hangi gerekgeyle
uygulaniyor olursa olsun séz konusu davraniglarin
pek c¢ok calisanin yasam kalitesini, huzurunu ve
sagligin olumsuz etkiledigini sOylemek
miimkiindiir. Nitekim arastirmada elde edilen
bulgular bu yaklagimi destekler niteliktedir.
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Karanlik lider davraniglarinin ¢alisanlar tizerindeki
etkileri bu arastirmada psikolojik etkiler ve
fizyolojik etkiler olmak tiizere iki grup altinda
tanimlanmistir. Bu ayrim yapilirken olugan etkinin
calisanin ruh saghigimi mu tahrip ettigi yoksa
calisanin fiziksel bir rahatsizlik yasamasina mi
sebep oldugu hususu dikkate alinmistir. Elde edilen
bulgulara goére c¢alisanlarin  karanlik  lider
davraniglart karsisinda daha ¢ok ruh sagliginin
bozuldugunu séylemek miimkiin goriinmektedir.
Pek ¢ok psikolojik etkinin ayni1 zamanda fiziksel bir
rahatsizliga da yol acabilecegi diisiiniildiigiinde
ortaya ¢ikan etkilerin psikolojik yoniiniin daha agir
bastig1 disiiniilebilir. Bir katilimcmin konuya
iliskin degerlendirmesi su sekildedir: “Is yerinde
yasadiklarim  hayati  benim i¢in adeta i¢inden
ctkilmaz bir hale getirdi. Zaman zaman nefes
almakta zorlandigimi  hissediyorum. Yasadigim
stresten dolayr isimle ilgili olarak kaygilaniyorum.
Issiz kalirsam ne yaparim diye diisiindiikce hayat
daha da zor bir hal alyor. Uyuyamiyorum.
Uyuyamadik¢a dinlenemiyorum ve bu da isimde
hata yapmama sebep oluyor.” Tespit edilen etkiler
aslinda pek ¢ok kisinin giinlik hayatinda
karsilagabilecegi  olgulardir.  Ancak  siirekli
yasanmasi durumunda calisanlarin sagligi ciddi
sekilde bozulabilir ve yasami tamamen alt st
olabilir. Bu acidan elde edilen bulgularin bir
biitiinliik  icerisinde degerlendirilmesinin  daha
saglikli  olacagi  diisliniilmektedir. ~ Nitekim
calisanlarin s6z konusu davranislar ve ortaya ¢ikan
etkiler paralelinde verdigi tepkiler Onem arz
etmektedir.

Arastirmanin bulgularina gore ¢alisanlarin karanlik
liderlik davraniglarina verdigi tepkiler iki grup
altinda agiklanmustir. Bunlar; pasif ve aktif
tepkilerdir. Bu gruplar c¢alisanin tepki verirken
yoneticisine yonelik olarak aktif bir davranig
sergileyip sergilemedigi dikkate aliarak
belirlenmistir. Oyle ki aktif tepkiler lidere yonelik
hayata gegirilen somut eylemleri igerirken, pasif
tepkiler daha ¢ok bekle ve gor seklinde bir
yaklagimi kapsamaktadir. Bir katilimcinin konuya
iliskin  tecriibesi su  sekildedir:  “Onceleri
yasadiklarima  sessiz  kaldim, sabrettim, isime
odaklanmaya ¢alistim. Ancak igneli sozlerinden,
surekli azarlanmaktan, agagilanmaktan, adam
kaywmasindan ve oyunlarindan bunaldim. Artik
yaptigim ise kendimi eskisi kadar veremiyorum. Is
yerindeki  birimimi degistirmeyi denedim ama
olmadi.” Nitekim pasif tepkiler; bu tlir davraniglara
katlanmak, isi yavaglatmak, ise hi¢ gelmemek ya da
gec gelmek, yoneticiden uzak durmak, isten
ayrilmaya niyet etmek ve tibbi destek almak gibi
ikincil hareketlerden olusurken; aktif tepkiler;
boyun egmemek, konusarak sorunu ¢dzmeye
caligmak, goze girmek icin ¢alismak, bir {ist
makama sikayet etmek, istifa etmek, isyerinde birim

degistirmek, is arkadaglarini aleyhte Orgiitlemek
gibi daha somut davranislari icermektedir. Ister
pasif, isterse aktif olsun verilen tepkilerin hem
calisan acisindan hem de Orgilit acisindan
beklenmeyen sonuglarin ortaya c¢ikmasina sebep
olabilecegi degerlendirilmektedir. Ancak birim
degistirmek ya da tibbi destek almak gibi tepkilerin
calisan ve orgiit icin fayda saglayacak ¢oziimler
oldugu da gozden kagirilmamalidir.

6. SONUC

Buraya kadar yapilan degerlendirmelerin 1s1§inda
aragtirmada elde edilen bulgularin dikkate deger
oldugu diistiniilmektedir. Bununla birlikte konuyla
ilgili yapilan onceki caligmalara katki sagladigi
degerlendirilmektedir. Ancak yine de cesitli
acilardan arastirmanin  kisitlarindan  bahsetmek
miimkiindiir. Miilakat yapilan katilimci sayisinin
azlhig1 arastirmanin bir kisitt olabilir. Eger miilakat
yapilan kisi sayist iilke genelini kapsayacak
biiytikliikte olsaydi arastirma konusuyla ilgili olarak
iilkemiz baglaminda yapilan degerlendirmelerin
daha gegerli olmasi saglanabilirdi. Bununla birlikte
odak grup gorlismesine katilanlarin aymi merkezli
goriisleri  yanli  degerlendirmelerin  yapilmis
olabilecegini akla getirmektedir. Ayrica odak grup
goriismesinin yalnizca dort katilimer ile yapilmis
olmasi da bir kisit olarak degerlendirilebilir. Ciinkii
odak grup goriismelerinin genellikle alti, on iki
arasinda katilimei ile yapilmasi Onerilmektedir.
Eger odak grup gorlismesi yapilan katilimcilarin
sayist  bu  aralikta olsaydi olast  yanli
degerlendirmelerin ~ kismen de olsa  Oniine
gecilebilirdi. Zaman kisaligt ve maddi kaynak
yetersizligine bagl olarak arastirma verisinin daha
fazla zenginlestirilememesi ise arastirmanin diger
bir kisit1 olarak degerlendirilebilir.

Arastirmanin  s6z konusu kisitlarina  ragmen
ozellikle konuyla ilgili calismalar yiiriiten
arastirmacilara 151k tutabilecegi ve bir baslangig
noktast olarak degerlendirilebilecegi
diisiiniilmektedir. Oyle ki gelecekte arastirmacilar
bu c¢aligmayr tekrarlamak suretiyle bulgularin
giivenilirligini test edebilir ya da elde edilen
bulgular c¢ercevesinde bir karanlik liderlik Slgegi
gelistirerek ulusal yazina kazandirabilir. Ayrica
burada elde edilen bulgular uygulayicilar tarafindan
dikkate alindig1 takdirde halihazirda pek ¢ok
isletmede ya da diger organizasyonlarda yasanan
calisan tlikenmisligi, beklenmeyen istifalar ya da
verimsizlik  gibi  sorunlarin  ¢oziimiine  katki
saglanabilecegi degerlendirilmektedir.
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