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Arastirma Makalesi

KARANLIK LIDERLIiK TARZLARI: KAVRAMSAL BiR
DEGERLENDIRME!

Osman USLU"
Oz

Karanlik liderlige iliskin son yillarda gelisen bir yazin olsa da kavrama yénelik
farkly terimlerin kullanilmas: ve karanlik olarak ifade edilen ¢esitli liderlik tarzlarinin
ortaya ¢ikisi alamin birlestirici teorik bir ¢ergeveden uzaklastigini gostermektedir. Bu
durum karanlik liderligin ashinda tam olarak ne oldugu konusunda karmagsikik
olusturmaktadir. Karanlk liderlige iliskin gerek yerel yazindaki boslugu doldurmak
gerekse ilgili kavramin daha net anlasilmasina katki saglamak maksadiyla bu ¢alismada
bazi arastrma sorulart vasitasiyla ilgili yazimin genel bir profilinin ¢izilmesi
amaglanmistir. Bu amaca yonelik olarak karanhk liderligin kavramsallastirilmasina,
karanlik liderlik tarzlarina, tarzlar arasinda benzesen ve ayrisan yonlere, karanlik
liderligin onciillerine ve sonuglarina ilgili yazin baglaminda yer verilmis ve bulgu niteligi
tastyan hususlara tartisma ve sonug kisminda deginilmistir. Calisma yontemsel agidan
kavramsal ve tammlayict bir nitelik tasimaktadir. Orgiitlerin basarisi ve siirekliligi icin
kritik olarak degerlendirilebilecek bircok degiskenle dogrudan ilgili olan karanlik liderlige
iliskin giincel bir ¢aliymanmin gelecek arastirmalara ve uygulayicilara katki saglamasi

beklenmektedir.

Anahtar kelimeler: Karanlik Liderlik, Toksik, Yikici, Narsistik, Istismarcit Yonetim

DARK LEADERSHIP STYLES: A CONCEPTUAL REVIEW
Abstract

In recent years although a developing literature about dark leadership exists, the
use of different terms for the concept and the emergence of various leadership styles, which
are expressed as dark, indicate that the area deviates from a unifying theoretical
framework. This situation creates a complexity about what dark leadership exactly is. To
fill the gap in local literature and contribute to a clearer understanding of the related
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concept, in this study it is aimed to draw a general profile of related literature through
some research questions. For this purpose, the conceptualization of dark leadership, dark
leadership styles, similarities and divergences between styles were included in the context
of literature and the significant issues were mentioned in discussion and conclusion
section. The study has conceptual and descriptive method. A recent study on dark
leadership, which is directly related to many critical variables for the success and
sustainability of organizations, is expected to contribute to future research and
practitioners.

Keywords: Dark Leadership, Toxic, Destructive, Narcissistic, Abusive Supervision

GIRIiS

Liderlik orgiitsel amaclara ulagmada, calisanlar arasinda koordinasyonu
saglamada, ¢alisanlar ve orgiit amaclarini biitiinlestirmede ve orgiitsel performansi
yiikseltmede kritik bir faktor olarak degerlendirilmektedir. Lidersiz orgiitlerde
diizensizligin ve verimsizligin ortaya c¢ikacagi ve hatta lidersiz Orgiitlerin
diisiiniilemeyecegi dahi ileri siiriilmektedir. Liderligin orgiitler ve ¢alisanlar
acgisindan bu ehemmiyeti bir¢ok arastirmaya konu olmus ve yazinda farkli bir¢ok
liderlik bigiminin izleyiciler ve orgiitler agisindan ne tiir sonuglara yol agtiklar
tespit edilmeye calisilmistir (DeCelles & Pfarrer, 2004; Krasikova vd., 2013;
Schyns & Schilling, 2013). Bu c¢alismalar incelendiginde biiyiik ¢ogunlugunun
pozitif orgiitsel ¢iktilari olumlu yonde etkileyen liderlik tarzlarina odaklandiklari
ve bu liderlik bigimlerinin gelistirilmesine yonelik imalar sunduklar1 goriilmektedir
(Fascia, 2018). Doniistiiriicti liderlik, otantik liderlik, etik liderlik, karizmatik
liderlik, demokratik liderlik veya hizmetkar liderlik bunlardan yalnizca bazilaridir.
Tgili liderlik bigimlerinin tamamu &rgiitlerde arzu edilen is tatmini, is performansi,
yaraticilik ve verimlilik gibi Orgiitsel ¢iktilar1 pozitif etkilediginden (Braun vd.,
2013; Luthans & Avolio, 2003; Conger, Kanungo & Menon, 2000; Foels vd.,
2000), halen birgok ¢alismaya konu edilmeye devam etmektedir. Pozitif liderlik
olarak diistiniilebilecek bu perspektiften konunun ele alinmasi ve buna bagli olarak
biiyliyen bir yazinin olusmasi bu anlamda dogal goziikmektedir. Fakat bu durum
liderligin karanlik yoniinin ihmal edilmesine (Fascia, 2018) ve yazinda konuyu
inceleyen ¢alisma sayisinin oldukga sinirli kalmasina (Contreras & Espinosa, 2019)
neden olmustur. Son zamanlarda, liderligin aslinda calisanlar1 ve orgiitleri ciddi
anlamda olumsuz etkileyebilecegi fikirleri gelismeye baslamis ve bu gelismeler
dogrultusunda bazi birtakim arastirmacilar yalnizca pozitif liderlik perspektifinin
etkisinde kalmaktan ziyade, liderligin negatif etkilerine de odaklanmanin liderligi
anlamada daha elzem oldugunu diisiinmeye baslamistir (Aasland vd., 2010; Burton
& Hoobler, 2006; McCleskey, 2013; Tepper, 2000). Kavramsal olarak psikoloji
kokenli bir¢ok arastirmayi inceledikleri ¢aligmada Baumeister vd. (2001),
bireylerin digsal baglamin negatif yonlerine pozitif yonlerinden daha duyarh
olduklarim1 ve buna bagl olarak negatif baglamlarin bireysel tutum ve davranislar
iizerinde daha etkili oldugunu vurgulamigtir. Bu diislince sistemi ozellikle 90’11
yillarin  ikinci yarisindan itibaren liderligin negatif yonlerine odaklanan
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calismalarda biiytlik bir artisa neden olmaya baslamistir. Giiniimiizde ise liderligin
negatif yoniine odaklanan c¢alismalarin artan sekilde devam ettigini ileri stirmek
miimkiindiir. Tlgili alan negatif liderlik, liderligin negatif yonii, olumsuz liderlik ve
liderligin karanlik yiizii seklinde ifade edilse de genel olarak karanlik liderlik
kavraminin yaygin sekilde kullanildigi  goriilmektedir. Karanlik liderlik
denildiginde farkli calismalarda farkli liderlik tarzlarma atif yapildigi goze
carpmaktadir (Allio, 2007; Erickson vd., 2007; Padilla Hogan & Kaiser, 2007;
Lipman-Blumen, 2005; Landa & Tyson, 2017; Tepper, 2000). Bu durum karanlik
liderligin ne oldugu ve tam olarak hangi liderlik bicimlerini icerip, hangilerini
icermedigi noktasinda bir karmasiklik olusturmaktadir. S6zii edilen durumun
ortaya cikisinda karanlik liderlige iligkin heniiz tam anlamiyla teorik bir
biitiinlesmenin olmamasinin etkili oldugu ileri siiriilebilir. Bu baglamda ilgili alanin
net sekilde anlasilmasina iligkin bir sorunsal ortaya c¢ikmaktadir. Karanlik
liderlikten tam olarak kastedilen nedir? Karanlik liderlik olarak tasvir edilen
liderlik tarzlar1 ya da davranislar1 hangileridir? Karanlik liderlik olarak ortaya
konulan liderlik tarzlar1 arasinda ayrisan ve benzesen yonler var midir, var ise bu
hususlar nelerdir? Karanlk liderligin Onciilleri ve sonuglart nelerdir? Yukarida
sozl edilen sorular esasen bu ¢aligmanin varlik gerekgesini olusturmaktadir. Alana
iligkin bir diger sorun ise 6zellikle yerel yazinda liderligin karanlik yoniine iliskin
ele alman caligmalarin oldukga sinirli olmasidir (Basar, 2020a; Basar, 2020b;
Basar, 2020c; Basar, vd., 2016; Ozsoy & Ardig, 2020). Bununla birlikte bu sinirl:
calismalarda da karanlik liderligin ne oldugunu tespit etmekten ziyade, cogunlukla
karanlik liderligin 6nciil ve sonuglarina odaklanildigi vurgulanmaktadir (Basar, vd.,
2016). Karanlik liderlige iliskin gerek yerel yazindaki boslugu doldurmak gerekse
ilgili kavramin daha net anlagilmasina katki saglamak maksadiyla bu calismada
yukarida sozl edilen sorular vasitasiyla ilgili yazinin taranmasi amaglanmistir. Bu
amaca yonelik olarak sirasi ile karanlik liderligin kavramsallastirilmasina, karanlik
liderlik tarzlarma, onciillerine ve sonuclarina ilgili yazin baglaminda yer verilmis
ve bulgu niteligi tasidigr diisiiniilen hususlara tartisma ve sonu¢ kisminda
deginilmigtir. Caligma yontemsel agidan kavramsal ve tanimlayici bir nitelik
tagimaktadir. Bu kapsamda yerli ve yabanci yazinda yer alan c¢aligmalarin
incelenmesi yoluyla, ilgili kavrama iligkin genel bir portre cizilmeye calisiimistir.
Orgiitlerin basaris1 ve siirekliligi icin kritik olarak degerlendirilebilecek birgok
degiskenle dogrudan ilgili olan karanlik liderlige iliskin giincel ve diizenli bir
calismanin gelecek arastirmalara ve uygulayicilara katki saglamasi beklenmektedir.

Karanhk Liderlik

Liderligin ve yoneticiligin pozitif ozelliklerini vurgulayan zengin ve
popiiler yazina karsin (Harris & Jones, 2018), son zamanlarda karanlik liderlige
iligkin gelisen bir yazin olsa da aslinda karanlik liderlik tam olarak tanim birligine
varilmig bir kavram niteligi tagimamaktadir (Fascia, 2018). Slattery (2009) bu
durumu, karanlik liderlik tanimlarinin oldukg¢a dar bir teorik bakis agisina sahip
olmasi, tanimlarin yalnizca kisilik 6zelliklerine atif yapmasi ve buna karsin gevre,
izleyici ya da giic iliskileri gibi diger hususlara yeterince deginilmemesi gibi
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faktorlere baglamaktadir. Cok yonlii bir tanima ihtiyag oldugunu vurgulayan
Slattery (2009) karanlik liderligi, lider tarafindan sergilenen ve lider, izleyici ve
cevre arasindaki etkilesimlere dayanan, genel olarak olumsuz orgiitsel sonuglara
yol agan siirekli bir davranig bicimi olarak ifade etmektedir. Karanlik liderlik
temelde Orgiitte bireylerin morallerinin bozulmasina neden olan, liderler tarafindan
yansitilan negatif kisilik 6zellikleri ve bu 0Ozelliklerden kaynaklanan negatif
davranislar olarak ifade edilmektedir (lvyPanda, 2019; Takala, 2010). Karanlik
liderler izleyicilerini etkilemek icin zararl stratejiler kullanan, yikict (Krasikova
vd., 2013), sozel ya da sozel olmayan sekilde istismarct ve diismanca davraniglar
sergileme egilimde olan kisiler olarak tarif edilmektedir (Tepper, 2000). Schilling
(2009) ise oOrgiitsel amaglardan ziyade bireysel amaglara yoneltici davranislar
sergileyen liderleri karanlik olarak adlandirmaktadir. Bu kategoride yer alan
liderler izleyiciler tarafindan ikiytiizlii olarak algilanmakta (Benson & Hogan, 2008)
ve bu durum bireyler tizerinde hosnutsuzluk gibi sonuglar ortaya ¢ikarmaktadir.
Karanlik liderligin dogasina uygun oldugu ileri siiriilen bazi davranig bigimlerini
calisanlarla alay etmek, yalan sdylemek, ¢alisanlari aldatmak ya da yapilan bir
hatadan dolay1 yanlis kisiyi suglamak olarak ifade etmek miimkiindiir (Saleh vd.,
2018). Higgs (2009) istismarci gii¢ kullanimi, bagkalarina zarar verme, asir1 kontrol
kurma ve kisisel ihtiyaclar1 tatmin etmek i¢in kurallari bozma seklindeki dort
temanin karanlik egilimlerle ilgili oldugunu 6ne siirmiistiir. Bu tarz davraniglari sik
bir sekilde sergileyenler ise giivensiz ve agir1 hirshi algilanmaktadir (Hogan, 1994).
Yiiksek derecede kibre sahip olan liderler kendilerini asir1 6vme egiliminde ve ayni
zamanda bilgi, beceri ve yetenekleri konusunda asir1 Ozgiivene sahip
olduklarindan, kendilerini gercek¢i degerlendirmelerden daha abartili sekilde
pozitif algilamaktadirlar (Towler, 2018). Boylece calisanlar iizerinde tam {istiinliik
anlayisiyla hareket etmekte ve yikici ve zararhi davranislar sergilemektedirler.
Karanlik liderlik bagligi altinda bir¢ok farkli liderlik bigimi ve davranisi tartisilsa
da, ilgili davranislarin ¢cogunlukla bireyler ve orgiitler iizerinde yikic1 ve negatif
etkilerine sikga vurgu yapildig1 goriilmekte ve ilgili orgiitler negatif rgiitler olarak
aciklanmaktadir. Negatif orgiitler giiven eksikligi, calisanlar arasinda zayif bag,
bencillik, ayrimeilik, sliphe, zorbalik, giivenlik problemleri ile c¢alisanlarin
psikolojik ve fiziksel kaynaklarindan asir1 talep gibi olgularla karakterize
edilmektedir (Alvinius vd., 2016). Yazinda karanlik liderligin bireysel ve orgiitsel
ciktilar iizerinde c¢ogunlukla negatif etkileri tartisilsa da liderin basarisini
tetikledigine yonelik bulgularin oldugu da goriilmektedir (Bollaert & Petit, 2010;
Ouimet, 2010). Benzer sekilde Jonason vd. (2014) liderlerin tasidigi karanlik
kisilik oOzelliklerinin bazi kosullarda faydali olabilecegini ifade etmektedir.
Karanlik liderlik kavrami yazinda liderligin karanlik yiizi, yikici liderlik, istismarci
yonetim, toksik (zehirleyici) liderlik vb. gibi bircok kavramla aym1 anlamda
kullanilmaktadir. Bu noktada arastirmacilar arasinda net bir goriis birligi olmadigi
ileri siiriilebilir. Ote yandan farkli bakis agilarinin yazinda karanlk liderlik gatisi
altinda bir¢ok liderlik tarzi ya da biciminin ortaya cikisini ve gelisimini
hizlandirdigini da sdylemek miimkiindiir. Tlgili liderlik tarzlarimin daha detayl
bicimde incelenmesi, karanlik liderligin anlasilmasinda faydali géziikmektedir.
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Karanhk Liderlik Tarzlan

Karanlik liderlik ya da liderligin karanhik yiizii temelinde farkli birgok
liderlik tarzinin ortaya ¢iktim1 sdylemek mimkiindiir. Karanlik liderligi
tanimlamaya yonelik es zamanli olarak kiiciik tiran (Ashforth, 1994), toksik
(zehirleyici) liderlik (Benson & Hogan, 2008), yikict liderlik (Einarsen vd., 2007;
Padilla vd., 2007), kotii liderlik (Kellerman, 2005), istismarci yonetim (Tepper,
2000), zayif liderlik (Howell vd., 1990), egoist liderlik, otoriter liderlik, etkisiz
liderlik, narsistik liderlik (Maccoby, 2004), ve seytani liderlik (Kellerman, 2005)
gibi genis yelpazede bir¢ok kavramin kullanildigi goriilmektedir. Buna ek olarak
narsistik lider, zorlayici lider, paranoid lider, duygusal bagimli lider ve pasif-
agresif lider olmak tizere farkli bes karanlik lider tarzindan da s6z edilmektedir
(Mcintosh & Rima, 1997). Bir diger ayrima gore ise karanlik liderlik yetersiz, kati,
bozuk, riisvet¢i, olaganiistii ve seytani liderlik tarzlarini igermektedir (Burke,
2006). Yerel yazinda Basar (2020b)’in yiiriittigii karanlik liderlige iliskin olgek
gelistirme c¢alismasi sonucunda ise {i¢ boyutlu bir yap1 elde edilmistir. Calismaya
gore karanlik liderlik davraniglar1 bezdiren davraniglar, samimiyetsiz davranislar ve
zorbaca davraniglar olarak sonuglanmistir. Farkli siniflandirmalar olsa da yazinda
en ¢ok On plana ¢ikan karanlik liderlik tarzlarinin zorlayici liderlik, toksik liderlik,
yikict liderlik, kot liderlik, istismarci yonetim ve narsistik liderlik oldugu
goriilmektedir.

Zorlayia liderlik

Otoritenin agir1 kullamim1 seklinde ortaya ¢ikan zorlayici liderlik, yazinda
otoriter liderlik olarak da bilinmektedir. Giictinii otoriteden alan zorlayici liderler
calisanlara kendi istediklerini dayatmaktadirlar (Molinero, 2000). izleyicilerinden
hizli bir sekilde uyum talep eden (Goleman, 2000) zorlayici liderler, genellikle
srarci, titiz, kararsiz ve otoriter Ozelliklere sahip (Mclntosh & Rima, 1997)
bireylerdir. “Soyledigimi yap” yaklagimi olarak bilinen zorlayici liderlik tarzi,
dogal bir felaket oldugunda ya da izleyicilerin problemleriyle ilgili hususlarda
calisirken daha etkili olabilmektedir. Fakat cogu durumda orgiitsel esnekligi
kisitlamakta ve calisanlarin motivasyonunu koreltmektedir (Goleman, 2000).
Astlarin1 yakin ve siki denetim altina alan zorlayict liderler, ayrintilara takilan,
baskiy1 bir arag olarak kullanan ve aslinda ¢ogu zaman gizli de olsa astlarla ¢atisma
yasayan bir liderlik tipidir. Izleyicileri ile olan iliskinin bicimi gz Oniine
alindiginda zorlayici liderlikte giic ve bagimlilik iliskisinin oldugu goriilmektedir.
Hiyerarsiden ve otoriteden gelen bu giicii liderler siirekli olarak baskici bir sekilde
kullanildiklarinda samimiyetsiz, sevilmeyen ve istenmeyen kisilere dontigmektedir.
Ciinkli minimum diizeyde bile zorlayict gii¢c kullanimi, liderlerin kendi ¢ikarlarim
kullanmalarinda ve oOrgiitin ¢ikarlarim1 manipiile etmede O6nemli bir etki
olusturmaktadir (Landa & Tyson, 2017). Gii¢ sarhoslugu denilen kavramin ortaya
¢ikist bu baglamda olduk¢a dogal goziikmektedir. Goleman (2000)’a gore zorlayici
liderlige maruz kalan ¢alisanlarin sorumluluk hisleri yok olmakta, bu bireyler kendi
inisiyatiflerini kullanamamakta, sahip olma duygularin1 kaybetmekte ve sonug
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olarak diisiik performans sergilemektedirler. Ote yandan zorlayici liderlik 6diil
sistemlerine zarar vermekte ve calisanlarin 6z saygilarini yitirmelerine neden
olmaktadir (Goleman, 2000). Genel olarak bakildiginda zorlayici liderlige iligskin
agir1 denetim, detaycilik, zorlayic1 giig, otorite ve katilik gibi olgularin 6n plana
ciktigini sOylemek miimkiindiir. Diger taraftan bazi kosullarda kismi olumlu
etkileri olsa da cogunlukla olumsuz ve negatif bir liderlik tarzi olarak
degerlendirilmektedir. Bu nedenledir ki yazinda karanlik liderlik tarzlarindan
bahsedilirken sik¢a deginilen tarzlardan birisidir.

Toksik (zehirleyici) liderlik

Toksik lider, toksik yonetici, toksik kiiltiir ve toksik orgiit kavramlari is,
liderlik ve yOnetim yazininda son zamanlarda sik¢a ortaya ¢ikmaya baglayan
kavramlar olarak goze carpmaktadir (Reed, 2004). Orgiitlerde negatif ya da
karanlik olarak degerlendirilen liderlik tarzlarindan biri de toksik liderliktir. Toksik
liderlik Tirk¢e karsiligiyla zehirleyici liderlik olarak da bilinmektedir. Toksik
kavramina ilk kez deginen Whicker (1996), toksik &zelliklere sahip liderleri art
niyetli, etrafina zarar veren, bencil ve uyumsuz bireyler olarak tasvir etmistir.
Toksik liderler fonksiyonel olmayan karakterleri ve yikici davraniglart vasitasiyla
bireyler, gruplar, orgiitler, topluluklar ve hatta yonettikleri iilkeler {izerinde ciddi ve
kalic1 zarar veren liderlerdir (Lipman-Blumen, 2005). Reed (2004)’e gore toksik
liderlik bir sendromdur ve {i¢ temel gostergesi bulunmaktadir: ¢alisanlarin iyiligi ve
refahi i¢in gerekli olan ilginin eksikligi, orgiit iklimini negatif etkileyen bir kisilik
ya da kisilerarasi teknigin olmasi ve son olarak liderin temelde kendi ¢ikarlarina
motive olduguna yonelik calisanlarin ikna olmasidir. Yukaridaki ifade edilen
gostergelere ek olarak Schmidt (2008), toksik liderleri empati ve duyarliliktan
yoksun olma, diger bireyleri gérmezden gelme ve Onemsememe, otorite
araciligiyla ¢alisanlar1  yildirma ve narsistik davranma davraniglariyla
iliskilendirmektedir Toksik liderligi kisisel ¢ikarlarin1 orgiit ¢ikarlarindan daha
Oonemli gorme ve bilingli bir bi¢imde zararli davramiglarda bulunma olarak
aciklamaktadir. Toksik liderlik genis kapsamli birgok olumsuz davranisi
icermektedir. Bu davranislar arasinda kiskanclik, kendini iistiin gérme (Bektas &
Erkal, 2015), kotii denetim, narsisizm, otoriterlik (Bakan & Yilmaz, 2019),
bagirma, tehdit etme (Armitage, 2015), asir1 6z giiven, baskalarini dinlememe,
kendi kararlarinin dogruluguna inanma (Borii vd., 2020) ve gereksiz gii¢ kullanimi
(Lipman-Blumen, 2005) yer almaktadir. Hithcock (2015) toksik liderlerin
orgiitlerin giiglerini kaybetmelerinde onemli rol oynadiklarini ifade etmektedir.
Aragtirmalar toksik liderligin makro sonuglardan bagimsiz olarak mikro diizeyde
de ¢esitli olumsuz sonuglarina vurgu yapmaktadir. Verimlilik ve iiretkenliginin
diismesi (Rehyanoglu & Akin, 2016), is tatmini, motivasyon ve performans
diistiklugii (Bektas & Erkal, 2015), dedikodu ve adaletsiz uygulamalarin artmast,
yardimlagsma duygusu ve kisiler aras1 baglilikta azalma ile isten ayrilma niyetinin
artmasi1 (Bakan & Yilmaz, 2019) bu sonuglardan bazilaridir. Toksik liderlik
davraniglart  kiiglik bir gruba yonelik olsa bile, Orgiitin tamamimin bu
davranislardan olumsuz etkilenmesi s6z konusu olabilmektedir (Schmidt, 2008).
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Cinkii kisa vadeli misyonlarin ulagilmasina odaklanan toksik liderler, bunu
yaparken Orgiitiin iklimi ve c¢alisganlarin morali hususlarinda  bilingsiz
davranabilmektedir (Reed, 2004). Liderlerin zehirleyicilik dereceleri ile aldiklari
kararlarin sonuglari ¢ok farkli olabilmektedir. Bu noktada toksik davranislarin daha
net anlasilabilmesi icin liderlerin niyetleri, davranislari, karakterleri ile aldiklar
karar ve eylemlerin sonuglarina kadar her faktoriin incelenmesi gereklidir (Lipman-
Blumen, 2005). Her ne kadar Reed (2004) kasitli ya da kasitli olmayan toksik
davraniglarin net bir kalibi olmadigini ileri siirse de bu davraniglarin niyete gore
degisebilecegini kabul etmistir. Ornegin yiiksek sesle kararlar alan ve siirekli
taleplerde bulunan bir kisi toksik sayilamayacagi gibi, daha yumusak ses ile hitap
eden, saygili ve diiriist bir kisi de toksik olabilir (Reed, 2004). Bakildiginda toksik
liderlik kavraminin ¢ogunlukla bireylere ya da orgiitlere yikici, tahrip edici ve zarar
verici davraniglarin tamamiyla ilgili oldugu goriilmektedir. Bu baglamda aslinda
toksik liderligin oldukga genis kapsamli bir ¢at1 kavram niteligi tasidigini séylemek
miimkiindiir. Bu anlamda da zorlayici liderlik tarzindan ayrismaktadir. Zorlayici
liderlik davranig gesitliligi bakimindan daha dar kapsamli bir goriiniim ¢izerken,
toksik liderlik daha kapsayici goziikkmektedir. Sadece zorlayici liderligi degil, diger
olumsuz ve kotii olarak degerlendirilen lider davramislarini ve tarzlarini da
kapsayici 6zelliginin olmasi, toksik liderligi diger liderlik tarzlarindan ayirmakta ve
bu nedenle de yazinda 6n plana ¢ikan karanlik liderlik bigimlerinden birisi olarak
ele alinmaktadir.

Yikiel liderlik

Yikici diizeyde davranislart temsil etmesi bakimindan kullanilan yikici
liderlik kavrami, tek bir lider davranisindan ziyade, genis kapsamda birgok liderlik
davraniglarini igermektedir. Yikict liderlik bir birey ya da bir grup bireyin,
yoneticilerinin uzun bir siire i¢inde gergeklesen iliski, aktivite veya deneyimlerini
stirekli olarak diismanca ve takintili sekilde algilamasi olarak tanimlamaktadir
(Aasland vd., 2010). Yikict liderler, galisanlar1 s6zsiiz saldiriya maruz birakma,
herkesin i¢inde utandirma ve kiigiik gérme ve tehdit etme gibi yikici davranislar
sergileyen kisilerdir (Aryee vd., 2007). Sozli istismar, asagilama ya da kosulsuz
ceza verme gibi tiim davraniglar, yikict davranislar iginde yer almaktadir (May vd.,
2014). Genis kapsaml1 bir tamima gore yikict liderlik, lider tarafindan sergilenen,
calisanlarin tatmin, iyi olus ve motivasyonu ile orgiitiin amag, hedef, kaynak ve
verimliligini sabotaj etme veya zarar verme gibi sistematik ve tekrar eden
davranislar biitiinii olarak agiklanmaktadir (Einarsen vd., 2007). Bu tarz liderler,
orgiitiin amaclarindan ziyade alternatif amaglara odaklanarak ya da calisanlarin
gorevlerini sabote ederek (Conger, 1990), calisanlar1 baska amaclara tesvik ederek
ya da para, materyal, zaman gibi kaynaklar1 ¢alarak, 6rgiit hedeflerine ulasmayi
aktif sekilde onleyebilmekte ya da ihmal edebilmektedir (Aasland vd., 2010).
Yazindaki tanimlarin biiyiik cogunlugu yikici lider davranislarinin niyetli ve kasith
oldugunu 6ne siirse de bu hususun tartismali oldugu goriilmektedir. Bu konuda
Einarsen vd. (2007) yikict liderlikte zarar verme amaci olmayan niyetsiz
davraniglarin da yikicr liderlik kapsaminda degerlendirilebilecegini ifade etmistir.
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Sonug itibariyle bu tiir davranislar 6rgiit ve c¢alisanlar1 umursamama, yetersizlik,
duyarsizlik ya da diisiincesizligin bir sonucu olarak degerlendirilmektedir (Einarsen
vd., 2007). Yikici lider davraniglart sonuglar ve niyetlerden bagimsiz olarak ortaya
¢ikmaktadir ve pasif ve dolayli davraniglart da icerebilmektedir (Skogstad vd.,
2007). Bundan dolayidir ki, “laissez-faire (etkisiz)” liderlik bigciminin de yikici
liderlik ile ortlistiigli ve bu kapsamda degerlendirilebilecegi ileri siiriilmektedir
(Einarsen vd., 2007). Tipki diger karanlik liderlik tarzlar1 gibi yikici liderlik de
bireyler ve Orgilitler iizerinde olumsuz sonuglar ortaya cikarmaktadir. Yikici
liderligin sonuglarina iligskin bir meta analiz ¢alismasinin bulgular1 yikici liderligin
bireysel performans ve psikolojik iyi olus gibi pozitif izleyici tutumlar ile negatif,
Ote yandan isten ayrilma niyeti, lidere direng gosterme ve iiretkenlik karsiti is
davranislari ile pozitif iliskili oldugunu ortaya koymaktadir (Schyns & Schilling,
2013). Farkl1 bir bakis agis1 ile konuyu inceleyen Padilla vd. (2007), yikict liderligi
miimkiin hale getiren lider, izleyici ve ¢evre faktorlerinin birlesimini ifade eden
“toksik liggen” kavramini 6ne siirmiistiir. Buradan yikici liderligin yalnizca lider
davranislariyla ilgili bir husus olmadigi, aslinda izleyiciler ve gevre faktorlerinin
isin icine girdiginde hep birlikte yikici lider olgusunu olusturdugu c¢ikarimi
yapilabilir. Bu farkli bakis agisina dayanarak yikici liderligin ¢ok yonlii ve
durumsal bir niteliginin oldugu da ileri siiriilebilir. Toksik iiggen kavramina ek
olarak, Padilla vd. (2007) yikici liderligin bes temel 6zelligini agiklamistir. Bu
ozellikleri su sekilde agiklamak miimkiindiir:

1) Yikici liderlik nadiren tamamen yikicidir, bir¢ok liderlik kosullarinda iyi
ve kotii sonuglar vardir.

2) Yikict liderlik siireci ikna, baglilik ya da etkiden ziyade baskinlik,
manipiilasyon ve zorlamayi igermektedir.

3) Yikic liderlik bencilce bir yonelime sahiptir. Biiyiik sosyal gruplarin
ihtiyaclarindan ziyade liderin ihtiyaclarina daha fazla odaklanilir.

4) Yikicr liderligin etkileri hayat kalitesi bilesenlerini tehlikeye atan ve
orgiitiin temel amagclarindan uzaklastiran sonuglardir.

5) Yikict orgiitsel sonuglar tamamen yikict liderler sonucunda ortaya
cikmaz, fakat elverisli gevre ve duyarli izleyicilerin de {iriinleridir.

Yikici liderlik bazi ¢aligmalarda kiigiik tiranlik ya da toksik liderlik gibi
diger karanlik liderlik tarzlar ile aynm anlamda ele alinmaktadir (Reed & Bullis,
2009). Bunun yani sira diger bazi arastirmacilar yikici liderlik ile benzer kavramlar
arasinda farkliliklar oldugunu o6ne slirmektedir. Aasland vd. (2010) otoriter,
otokratik, makyavelist, narsistik gibi kavramlarin yikic1 liderlige benzese de
aslinda tam anlamiyla birbirleriyle ortiismediklerini ifade etmektedir. Ciinkii bu
kavramlar ¢ogunlukla kontrol ve uyuma odaklanirken liderligin istismarci yoniine
daha az odaklanmaktadir. Benzer sekilde Arevana (2017) kot liderlik ile yikic
liderligin ayn1 sey olmadigini savunmaktadir. Kotii liderlik aralikli gergeklestigi
icin daha kisa donemli etkiye sahipken, yikici liderlik daha kompleks, ¢ok diizeyli
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ve daha uzun zaman diliminde gerceklesmektedir. Yikici liderlik bu calismada
sozii edilen karanlik liderlik tarzlarindan en ¢ok toksik liderlik ile ortiismektedir.
Ozellikle kapsam olarak her iki tarzin da oldukg¢a genis oldugunu ve bireysel ve
orgiitsel diizeyde tahrip edici etkiye sahip bir¢ok davranis kalibimi es zamanl
icerdigini sdylemek miimkiindiir. Benzer sekilde her iki liderlik tarzi da ¢ok
diizeyli bir yapiya sahiptir ve bu anlamda da ortiismektedir. Her ne kadar yazinda
bazi arastirmacilar her iki liderlik tarzin1 es anlamda kullansa da aslinda toksik
liderligin onciilleri arasinda gii¢ ve kisisel 6zelliklere daha fazla vurgu yapildig:
goriilmektedir. Ozellikle giic zehirlenmesi, karanlk kisilik 6zellikleri (narsisizm,
Makyavelizm ve psikopati) gibi faktorlerin yikici liderlikten ziyade, daha g¢ok
toksik liderlikle iligkilendirilmesi bu durumun bir izahi olarak anlasilabilir.

Kaotu liderlik

Genel olarak liderin etkisizligini ve yonetim becerisinin yoklugunu ifade
eden kot liderlik, aslinda fonksiyonel olmayan yararsiz bir tarz olarak
belirtilebilir. Fonksiyonel olamayan ya da koti liderligin isaretlerini Dandira
(2012) genel anlamda kétii iletisim, bolgecilik, diktatdr egilimler sergileme, yiliksek
calisan devir orani, is birligi eksikligi, ¢ok konusma, kisisellestirilmis Orgiitsel
hususlar, kaynaklart verimsiz kullanma, yiiksek stresli is ortami ve Orgiitsel
politikada taraf tutma gibi faktorlerle agiklamaktadir. Kotii liderlik, lider olamama,
kotii kararlar alma, sorumsuz davranma ya da dar goriislii olma gibi 6zelliklerle de
aciklanabilir. Kellerman (2005) kotii liderligi bu anlamda sosyal bir rahatsizlik
olarak gormektedir. Ko&tii liderligin sebeplerini sorguladigi arastirmasinda Allio
(2007), kisilik bozuklugu, akrasya etkisi, yanlis yonlendirilmis degerler, gercekten
kaginma ve izleyicilerin karmasikligi hususlarina deginmistir. Kotii liderlik veya
kotii liderler sadece sosyal ve orgiitsel yapilarin en list noktasinda degil, orta ve alt
diizey yoneticiler arasinda yer alabilmekte ve hatta bazen yiiksek diizeyde bulunan
koti liderler tipki ¢irak gibi hareket edebilmektedir (Erickson vd., 2007). Diger
karanlik liderlik tarzlarini agiklamak {izere gelistirilmis tipolojilerin sayisi oldukca
fazla olsa da kotii liderlikte durum benzer bir goriiniim sergilememektedir. Aslinda
bu durum kotii liderligin kapsam bakimindan diger tarzlara gore daha dar
olmasindan kaynaklaniyor olabilir. Kellerman (2005) koétii liderlige iliskin yedi
kategorili bir tipoloji gelistirmistir (Erickson vd., 2007).

Yetersiz liderlik: Bu liderlik etkin eylem i¢in gerekli olan yetenek ve
istegin yoksunluguyla alakalidir.

Kati liderlik: Sert ve degisime uyumu saglamada isteksiz lideri ifade
etmektedir.

Bozuk liderlik: Ozdenetimden yoksun bir lideri ve miidahale istegi
olmayan calisanlar1 kapsamaktadir.

Duyarsiz liderlik: Izleyicilerinin istek ve ihtiyaclarim gérmezden gelen,
umursamaz ve kaba bir lideri ifade etmektedir.
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Yolsuz liderlik: Yalan sdyleyen, aldatan veya ¢alan lideri tasvir etmektedir.

Dar goriislii liderlik: Dogrudan sorumlu olmadigi kisilerin refahini e aza
indiren veya g6z ardi eden liderlik 6zelligidir.

Seytani liderlik: Fiziksel, zihinsel ya da her iki sekilde olabilecek zarar ve
zulimleri gergeklestiren liderliktir.

Kotii liderlik bakildiginda igerdigi davraniglari kapsami bakimindan diger
karanlik liderlik tarzlarindan daha dar bir profil ¢izmektedir. Ciinkii kotii liderlik
cogunlukla kotii kararlarla ilgilidir ve her zaman liderlerin siirekli ve sistematik
davranislarini igermemektedir (Rosenthal & Pitinsky, 2006). Buna ek olarak kotii
liderlikte lider daha pasif bir goriinlimdedir. Karanlik liderlik tarzlarinin birey ve
orgiitler lizerinde yarattig1 olumsuz etkiler géz oniine alindiginda, 6zellikle toksik
ve yikici liderligin kotii liderlikten daha siddetli sonuglart oldugu ileri siiriilebilir.
Aravena (2017) kotii liderlik ile yikict liderligin ayni seyler olmadigini, fakat
karsilikli iliskili olduklarini 6ne stirmektedir. Kot liderlik daha kisa donemli
etkiye sahip, fakat 6te yandan yikici liderlik daha karmasiktir, daha uzun zaman
diliminde gergeklesir, istenmeyen sonuglara yol acar ve ¢ok diizeylidir (Aravena,
2017).

Istismarci yonetim

Orgiit iiyeleri iizerinde onemli bir stres faktorii olarak degerlendirilen
istismarcit yonetim (Burton & Hoobler, 2006), fiziksel temas disinda s6zel ya da
sozel olmayan bigcimde siirekli olarak diismanca davraniglar sergileme olarak
tamimlanmaktadir (Tepper, 2000; Tepper vd., 2006; Tepper, 2007). Tepper vd.
(2006) diismanca davraniglarin sebeplerini yoneticilerin usule iliskin adaletsizlik
algilan ile depresyon iginde olmalar1 gibi faktorlere baglamaktadir. Calisanlar
bagskalariin yaninda kii¢iik diisiirme, 6nemli bilgileri saklama, asagilayici bir lislup
kullanma, tehdit etme, calisanlarin islerini kendine mal etme, hor gérme ve
gormezden gelme gibi davraniglar istismarci yonetim davranislart kapsaminda
incelenmektedir (Burton & Hoobler, 2006; Serdar & Ozsoy, 2019; Zellars vd.,
2007). Karanlik liderlik davraniglar1 olarak da kabul edilen bu davranislar 6rgiit ve
calisanlar tizerinde kayda deger sekilde negatif etkilere sahiptir (Harris vd., 2013;
Harvey vd., 2007). Tepper (2007) istismarct yonetimin is goren devir oranini, is
aile ¢atismasini, is ve yasam tatminini ve psikolojik stresi artirdigi sonuglarma
ulagsmistir. Bir meta analiz ¢aligmasinda istismarci yonetim, oOrgiitsel adalet, is
tatmini, yasam tatmini, baghligin cesitli bigimleri, is aile catigmasi, depresyon,
kaygi ve duygusal tiikenme ile iligkili bulunmustur (Mackey vd., 2017). Benzer
sekilde Duffy & Ferrier (2003) istismarci yonetimin disiik orgiitsel baglilik ile
calisanlarda olusan gilivensizligin 6nemli bir onciilii oldugu sonucuna ulagmistir.
Gegmis arastirmalarin tim bu bulgular1 aslinda istismarct yo6netimin genis
yelpazede oOrgiit ve bireyler flizerinde kritik etkilerinin olabilecegini ortaya
koymaktadir. Istismarci yonetim sadece orgiit iiyelerini degil buna sahit olan
ficiincii sahislar1 da etkileyebilmektedir. Istismarci ydnetime sahit olan iigiincii
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sahislarin istismarci yoneticiye zarar verme ve hedef ¢alisan1 destekleme egilimde
olduklart bulgusu (Mitchell vd., 2015) s6zii edilen argiimani desteklemektedir.
Bilinmesi gerek bir diger husus, istismarci yonetimin bireylerin 6znel algilarina
dayal1 bir olgu oldugudur (Burton & Hoobler, 2006). Bir baglamda yoneticisinin
davranigini istismarci olarak gdren birey, diger baglamda istismarci olarak
degerlendirmeyebilir ya da iki birey ayni yoneticinin davranislarini farkli sekilde
yorumlayabilir (Tepper, 2000). Istismarc1 ydnetim, ydnetici galisan iliskisinde giig,
statii ve farkliliklarin etkileriyle sekillenmektedir (Burton & Hoobler, 2006). Bu
davranislar siireklidir ki, Tepper (2000)’e gore hedef ve aktor iliskiyi sonlandirana
kadar ya da aktor davranmigini degistirene kadar siirebilir. Her ne kadar teorik bir
biitiinlesme olmasa bile istismarci yonetimi agiklamaya yonelik birbirine benzer
modellerin gelistirildigi goriilmektedir. Bu modeller arasinda Tepper (2007)’in
gegmisteki bir¢cok ¢alismadan yararlanarak ortaya koydugu modelin yazinda 6n
plana ciktig1 ifade edilebilir. Onerilen model istismarci ydnetimin ortaya ¢ikisini
onciiller ve sonuglar baglaminda detaylica incelemektedir. ilgili model sekil 1°de
gosterilmistir.

Sekil 1: Istismarci Yonetimin Onciil ve Sonuglarina Yénelik Model

Calisan Y dnetici Calisanlarin
ozellikleri ozellikleri is baglami
ve davranigt ve davranist
Sonuclar
Tutumlar
Yéneti cinin Direng
. g g Saldirganlik ve sapma
stizlegme ihlali F )
) s =P idtismarc Performans katlalan
ve adaletsizlige . ;
iskin almlan vonetim Psikolojik stkinti
Aile refahi
Calisanlarin
adaletsizlik
algilan ve dfke
reaksiyonlan

Kaynak: Tepper, B., J. (2007). Abusive supervision in work organizations:
Review, synthesis, and research agenda. Journal of Management, 33(3), 261-289.
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Istismarc1 yonetim diger karanhik liderlik tarzlarindan bazi agilardan
ayrigmaktadir. Tepper (2000) istismarci yonetimin diger bircok olumsuz davranig
kalibiyla ortiigse de kendi i¢inde farkli bir yapiya sahip oldugunu ileri siirmektedir.
Istismarc1 yonetim fiziksel anlamda temasi icermemektedir, bu yoniiyle agik bir
sekilde ozellikle yikici ve toksik liderlikten ayrismaktadir. Bir diger husus
istismarci yonetimin etkilerinin diger tarzlara gére daha uzun siirmesiyle ilgilidir
(Harris vd., 2013). istismarci yénetimin 6zellikle kotii liderlikle bu baglamda
ayristigl ifade edilebilir.

Narsistik liderlik

Fonksiyonel olmayan ve karanlik olarak ifade edilen liderlik tarzlarindan
bir digeri narsistik liderliktir. Pozitif ozelliklerinden ziyade c¢ogunlukla negatif
niteliklerle karakterize edilen narsistik liderlik, genel olarak kati ve bencil
davraniglar sergileme ve kisisel hedefler igin giic kullanma seklinde
tammlanmaktadir (Khoo & Burch, 2008). Uretken ve iiretken olmayan narsistik
liderler olabilmektedir. Uretken narsistik liderler degisen diinyanm riskli
kosullarina anlam bulabilen ve biiyiik resmi gorebilen yaratic1 bireyler olup, islerini
yaparken sadece risk almakla yetinmeyip aymi zamanda kitleleri hitabetleriyle
donistiirebilen biiyiileyici kimseler olarak ifade edilmektedir (Maccoby, 2004).
Etkin liderlik 6zelliklerine sahip olsalar da narsistik liderler, liderlik yetkinlikleri
bakimindan negatif algilanmaktadir (Judge, LePine & Rich, 2006). Narsistik
liderlerin gliclii yonleri arasinda harika vizyona sahip olmalari, izleyicilerinin
goziinde karizmatik algilanmalar1 ve yetenekli olmalar1 6n plana ¢ikarken, zayif
yonleri ise negatif elestirilere hassas olmalari, kotii dinleyici olmalari, empati
yoksunlugu, mentorluktan hoslanmama ve benmerkezcilik olarak belirtilebilir
(Maccoby, 2004). Narsistik liderler caligtiklar1 orgiite hizmet etmekten ziyade,
kaynaklar1 bagkalariin takdirini kazanmak ve {istiinliik hislerini bagkalarina kabul
ettirmek i¢in kullanmaktadir (Higgs, 2009). Narsistik liderlerin sahip oldugu
ozelliklerin ve uyguladigi taktiklerin onlar1 orgiitsel hiyerarside daha iist konumlara
ulagmalarini kolaylastirdigr ileri siiriilebilir. Brunell vd. (2008) aragtirmasinda,
yiiksek narsisizm skoruna sahip bireylerin lider olma olasiliklarinin daha yiiksek
oldugu bulgusunu elde etmistir. Narsistik liderligin bilesenleri incelendiginde
aslinda bu tarz bireylerin orgiitsel hiyerarside iist konumlara ulagmalarinin olagan
oldugu anlasilabilir bir durumdur. Narsistik liderligin bilesenleri kisaca su sekilde
aciklanabilir (Quimet, 2010; Rosenthal & Pittinsky, 2006):

Karizma: Narsistik liderler insanlar1 kandirmalarina yardimer olan gii¢lii
bir karizmaya sahiptir.

Kisisel ¢ikar etkisi: Narsistik liderler temelde kendi kisisel ihtiyaglarmin
tatmin edilmesiyle giidiilenir.

Yaniltict motivasyon: Narsistik liderler yaniltict motivasyona bagvurarak
calisanlarin topyekiin hareket etmelerini saglar.
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Entelektiiel baskilama: Elestiriye karsi asirisi hassas olma ve abartili
sekilde saygiya ihtiya¢ duyma 6zelliklerinden dolay1 narsistik liderler, galisanlarini
entelektiiel agidan baskilama egilimindedir.

Aldatic1 diislince: Narsistik liderlerin ¢evrelerindeki kisilere karsi tutumu,
calisanlarin manipiilasyonu ve somiiriilmesi bi¢imini alan simiile edilmis (aldatici)
bir diistincedir.

Bagkalarina zarar verme, toksik atmosfer ve fonksiyonel olmayan yonetim
gibi faktorler isyerinde narsistik liderlikle ortaya g¢ikan hususlar olarak goze
carpmaktadir (Quimet, 2010).

Quimet (2010)’in narsistik liderligin onciilleri ve sonuglarina iliskin
gelistirdigi teorik model sekil 2°de gosterilmistir.

Sekil 2: Narsistik liderligin 6nciilleri ve sonuglarina yonelik model

Onciiller Orgiitlerde narsistik Sonuclar
liderlik .
*Uretimde
dalgalanma we riskli
*Ben merkezi faktorler *Karizma karar verme
*Toksik drgiit
*Kisisel gikar ethisi ikliminin ortaya gilast
*Kiiltiirel faktorler *Bagkalarina zarar
| *Yamltici motivasyon .| verme
v | *Calisanlann
*Cevresel faktorler *Entelektiiel basklama giivenini yikma
*Orgiitsel  etkinligin
*Aldatic dsiince ketiil esmesi
*Yapisal faktsrler *slevsiz  yonetimin
ortaya qkomasi

Kaynak: Quimet, G. (2010). Dynamics of narcissistic leadership in organizations: Towards
an integrated research model. Journal of Managerial Psychology, 25(7), 713-726.

Diger liderlik tarzlar1 ile karsilastirildiginda narsistik liderlikte karanlik
kisilik ozelliklerine daha sik atif yapildigim sdylemek miimkiindiir. Ozellikle
toksik ve yikici liderlik tarzlarinin agiklanmasinda gevre sartlarina ve izleyicilere
liderin kisilik &zelliklerinden daha fazla deginilmektedir. Ote yandan kapsam
bakimindan da toksik ve yikici liderligi olusturan davranig bigimlerinin narsistik
liderligi karakterize eden davraniglardan daha fazla oldugu gortilmektedir.

Karanhk Liderligin Onciilleri ve Sonuclar

Karanlik liderligin ortaya ¢ikisinda ¢ok sayida faktor etkili olabilmektedir.
Bu faktorlerin en basinda liderin kisilik 6zellikleri yer almaktadir. Zararl bir¢ok
kisilik oOzelligi olabilecegi gibi, karanlik tiglii (dark triad) olarak ifade edilen
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narsisizm, Makyavelizm ve psikopati bunlar arasinda 6n plana ¢ikmaktadir (Ozen
Kutanis vd., 2015; Ozsoy & Ardig, 2017; Paulhus & Williams, 2002). Bu konuda
Basar (2020a) tarafindan yapilan arastirmada liderlerin karanlik kisilik 6zellikleri
(narsisizm, psikopati) ile ¢alisanlarin algiladiklar1 karanlik liderlik arasinda farkli
kombinasyonlarda pozitif etkilesimlerin oldugu sonucuna ulasilmistir. Yine ayni
calismada karanlik liderlik algisimin g¢alisan tiikenmisligini pozitif etkiledigi
sonucuna ulasiimgtir (Basar, 2020a). Ozsoy & Ardig (2020) tarafindan yapilan
arastirmada ise benzer sekilde ydneticilerin karanlik kisilik o6zellikleri ile
calisanlarin tiikkenmislik diizeyleri arasinda pozitif iliskilere rastlanmistir. Bir diger
olumsuz kisilik 6zelligi ise hubristir (Judge vd., 2009). Ozellikle Narsisizm ile
yakin iligkili olan hubris (kibir) kendini begenmislik, agir1 6vgii ve kisinin kendisini
bagkalarindan {istlin goérme egiliminden kaynaklanmaktadir. Karanlik liderlik
davraniglarimin nedenleri arasinda biiyiik ¢ogunlukla karanlik kisilik ozellikleri
vurgulansa da bu davraniglarin anti sosyal kisilik bozuklugu ile de iligkili oldugu
diisiiniilmektedir (Goldman, 2006). Higgs (2009)’e gore karanlik liderligin
sebepleri incelenirken degerlendirilmesi gereken onemli faktorlerden birisi de
istismarci gii¢ kullanimidir. Karanlik liderler kisisellestirilmis giicii tercih ederek
kendi ihtiyaclarina hizmet etmekte, bu durum da dogal olarak negatif ve yikici
sonuglar ortaya ¢ikarmaktadir (Mellahi vd., 2002). Bazi ¢alismalar daha yiiksek
orgiitsel pozisyona ve daha yiiksek karar verme giiciine sahip olan liderlerin alay
etme, azarlama, gozdagi verme ve caligsanlarin basarilarini kendine mal etme gibi
istismarc1 yonetim davraniglarim1 daha fazla sergileme egilimli olduklarini ortaya
koymaktadir (Hoobler & Brass, 2006; Tepper vd., 2009). Kendi bireysel vizyonunu
orgiitiin sagligindan daha ¢ok On plana ¢ikaran liderler, kotii yonetim yetenekleri
sergilemekte, kotii kisileraras: iliskilere sahip olmakta ve karanlik liderlik
sonuclarina neden olmaktadir (McCleskey, 2013). Bireysel ya da kisilik
Ozelliklerinin disinda durumsal faktorler de karanlik liderlige neden olabilmektedir
ve bir lideri yapicidan yikiciya doniistiirebilmektedir. Ornegin, her sey
yolundayken iyi olarak nitelendirilen bir lider, baski ve sikintili dénemlerde talep
kar ve baskici birisine doniisebilir (Maccoby, 2004). Benzer sekilde liderler
kariyerlerinde gelisim platosuna ulastiklarinda daha fazla ilerleme noktasinda
hataya diisebilmektedirler (Burke, 2006). Goriildiigii tizere karanlhik liderlik
onciilleri arasinda temelde kisilik ozellikleri, bireysel farkliliklar ve durumsal
faktorler gibi genis kapsamli hususlarin oldugu belirtilebilir. Fakat kisilik
ozelliklerinin karanlik liderlik olgusunu diger faktorlerden daha c¢ok etkiledigi
gorlilmektedir. Bu bakis agisindan hareketle karanlik kisilik 6zelliklerine sahip
liderlerin ige alinmamasinin, karanlik liderligin sonuglarinin azaltilmasinda 6nemli
bir eylem olarak degerlendirilmektedir (Harms vd., 2011). Tiim bunlarin yani sira
gii¢c arayisi i¢inde olma, ¢ocukluktan itibaren bastirilmamis giidiilerin doyurulma
ihtiyaci, eziklik durumu, sevilmeme gibi psikolojik arka plani olan birtakim
hususlarin da dolayli agidan karanlik liderligin ortaya ¢ikisina zemin hazirladigi
ileri stirtilebilir. Karanlik liderligin onciillerinden bagimsiz olarak diistiniildiigiinde
bile, sonuglarmin bityiik cogunlukla negatif oldugu ifade edilebilir. Bu baglamda
karanlik liderlik aslinda orgiitler tarafindan istenmeyen, iiretim karsitt davranislar
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kapsaminda degerlendirilebilir. ~ Genel olarak incelendiginde alana iligskin
arastirmalarin  bulgular1 karanlik liderlik unsurlarinin uzun dénemde Orgiitler
iizerinde negatif etkiler yarattigi yoniindedir (Fascia, 2018). Karanlik liderligin
hakim oldugu orgiitlerde ¢alisanlarin orgiitsel baglilik, adalet algis1 ve is tatmini
diizeylerinin daha diisiikk, buna karsin isten ayrilma niyeti, is aile catismasi,
duygusal tiikenmislik ve psikolojik stres diizeylerinin daha yiiksek oldugu
goriilmektedir (Slattery, 2009). Basar & Ag¢ikgoz (2020) tarafindan yiiriitiilen bir
arastirmada karanlik liderlik algilarinin calisanlarin intikam davraniglarini pozitif
etkiledigi sonucuna ulasilmistir. Bir diger calismada ise calisanlarin karanlik
liderlik algisi ile orgiitsel politika ve isten ayrilma niyeti arasinda pozitif iligkilere
rastlanmistir (Basar, 2020c). Karanlik liderligin basarisiz vizyon (Conger, 1990),
narsisizm (Benson & Hogan, 2008), yolsuzluk (DeCelles & Pfarrer, 2004) ve
duygusal yoksunluk (Hogan & Hogan, 2001) ile iligkili olmasi1 bireyler ve orgiitler
iizerinde olusturacagi tahribatin gostergelerinden birisidir. Gerek yazindaki
arastirmalar gerekse izleyicilerin tepkileri diisiiniildiigiinde kisa vadede verimliligi
artirsa da karanlik liderligin uzun vadede zararli, negatif ve olumsuz sonuglara yol
actigimi soylemek miimkiindiir.

TARTISMA VE SONUC

Bu calismada karanlik liderligin kavramsallastirilmasi, sik¢a sozii edilen
tarzlarin agiklanmasi, bu tarzlar arasindaki benzesen ayrisan hususlara yer
verilmesi ile ilgili tarzlarin onciil ve sonuglarna deginilmesi yoluyla, karanlik
liderlik yazinin genel bir ¢ergevesinin olusturulmasi saglanmistir. Bu vesile ile
ilgili yazma iliskin genel birtakim ¢ikarimlar yapmak miimkiindiir. Karanlik
liderlik heniiz kavram birligine varilmamis bir goriiniim ¢izmektedir. Bu durum iki
sekilde acgiklanabilir. Ilk olarak karanlik liderlik kavrami, farkli calismalarda
liderligin karanlik yiizii, olumsuz, etkisiz ya da fonksiyonel olmayan liderlik gibi
farkl isimler ile dile getirilmektedir. ikinci husus ise negatif ya da olumsuz liderlik
tarzlarmin biiyiik ¢ogunlugu es zamanli olarak karanlik liderlik kavramiyla
aciklanmaktadir. Bu durum karanlik liderligin teorik acgidan heniiz
biitiinlesmedigini ve belirsizliklerin halen devam ettigini ortaya koymaktadir.
Karanlik liderligi olusturdugu ifade edilen liderlik tarzlarmin dahi kendi
baglaminda heniiz biitiinlesme yolunda oldugu disiiniildiigiinde, bu durum olagan
gdziikmektedir. Ornegin karanlik liderlik tarzlarindan biri oldugu varsayilan
istismarct yonetime iliskin teorik biitiinlesmeye katki saglamas1 maksadiyla halen
¢abalarin oldugu ve meta-analiz ya da kavramsal nitelikte ¢alismalarin yiritildigi
goriilmektedir (Mackey vd., 2017; Tepper, 2007).

Alana iliskin degerlendirilmesi gereken ikinci husus karanlik liderlik
tarzlar1 ya da davranislarinin neler oldugudur. Bu konuda da yukarida sozii edilen
nedenlerden dolayi, farkli birgok liderlik tarz ve davranisinin One siiriildiigi
gorlilmektedir. Bagar (2020b) karanlik liderligin oOlgiimiine yonelik yiiriittiigii
arastirmasinda bezdiren davraniglar, samimiyetsiz davraniglar ve zorbaca

915



Uslu, O. DEU SBE Dergisi, Cilt: 23, Sayi: 2

davraniglardan olusan ii¢ boyutlu bir yap1 ortaya koymustur. Aslinda ilgili
calismanin disinda karanlik liderligi kavramsallastirmaya yonelik ele alinan
caligmalar oldukga sinirh bir gériiniim ¢izmektedir. Genel olarak birey ve orgiitlere
yonelik zararli ve negatif etkileri oldugu diisliniilen hemen hemen her tarz ve
davranis toplulugu karanlik liderlik olarak adlandirilmaktadir. Fakat bu liderlik
tarzlar1 arasindan en ¢ok zorlayici liderlik, toksik liderlik, yikict liderlik, istismarci
yonetim, kotii liderlik ve narsistik liderligin karanlik liderlikle iliskilendirildigi
ifade edilebilir (Allio, 2007; Erickson vd., 2007; Kellerman, 2005; Landa & Tyson,
2017; Lipman-Blumen, 2005; Padilla vd., 2007; Tepper, 2000). Tim tarzlarin
tamami Ozellikle uzun vadede birey ve orgiitlere yonelik zararlarindan ve negatif
etkilerinden dolay1 benzesmektedir ve bu nedenle karanlik liderlik olarak tasvir
edilmektedir. Fakat giictin kullanimi, gii¢ kullanim sekli, tahribatin boyutu, siiresi,
kapsadiklar1 davraniglar, ¢ok diizeyli olup olmamalar1 ya da onciillerinin farkli
olabilmesinden dolay1 belli agilardan birbirlerinden keskin olmasa bile bir sekilde
ayrigmaktadirlar. Zorlayict liderlikte lider giiciinii biiylik ¢ogunlukla otoriteden ve
hiyerarsiden almaktadir (Goleman, 2000) ve bu tarzda denetim ya da katilik
hususlart 6n plana ¢gikmaktadir. Ceza sisteminin benimsendigi bu tarzda, diger
tarzlara gore Orgiite yonelik tahribatin daha az olacagi diisiiniilebilir. Bununla
birlikte her davranisi kapsamadigi i¢in 6zellikle toksik, yikici ve istismarci yonetim
tarzlarindan kapsam bakimindan ayrigmaktadir. Toksik liderligin en belirgin
Ozelligi oOrgiitlerde tahrip edici (Lipman-Blumen, 2005) her tiirli davranist
kapsamasi ve onciilleri arasindan gii¢ zehirlenmesi ve karanlik kisilik 6zelliklerine
daha fazla vurgu yapilmasi olarak belirtilebilir. Toksik liderlik aslinda bir cati
kavram niteligi tagimakta olup, diger liderlik tarzlarinin hepsini kapsamaktadir.
Toksik liderlikle en ¢ok benzesen liderlik tarzi yikict liderlik olarak goze
carpmaktadir. Ayrnistiklart 6nemli nokta yikici liderligin asir1 tahribat verici
davraniglara odaklanmasidir. Asir1 tahribat niteligi tasiyan davraniglar her zaman
gerceklesmeyecegi igin (Padilla vd., 2007) yikict liderlik kapsam bakimindan
ozellikle toksik liderlik basta olmak {izere diger tarzlardan, 6te yandan zaman ve
stireklilik bakimindan ise istismarci yonetimden ayrismaktadir. Koti liderlik koti
yonetim ve kararlarla ilgili oldugundan ve her zaman ortaya ¢ikmadigi igin
(Aravena, 2017; Rosenthal & Pitinsky, 2006) kapsam ve zaman bakimindan diger
tarzlara gore daha dar bir profil ¢izmektedir. Istismarci yonetim tarzmin en belirgin
ozelligi fiziksel davranislar igermemesi ve bunun disinda kalan tiim davranislarin
uzun bir siire devam etmesidir (Tepper, 2000). Bu noktada kapsam bakimindan
toksik liderlikten ve zaman bakimindan diger tarzlardan ayristigi ileri siiriilebilir.
Narsistik liderligin ise ¢ogunlukla dnciilleri bakimindan farklilagtigi goriilmektedir.
Narsistik liderligin agiklanmasinda ¢evresel ve durumsal faktérlerden ziyade,
Ozellikle karanlik kisilik ozelliklerine daha sik atif yapildigi ve diger tarzlardan
temel ayrim noktasinin bu husus oldugu belirtilebilir.

Karanlik liderlik tarzlarmmin bu denli ¢esitlenmesinde bazi faktorlerin
etkisinden bahsedilebilir. Ozellikle zaman gectikce arastirmacilarin ilk ortaya atilan
liderlik tarzinin eksiklikleri iizerine odaklanarak ve ilgili liderlik tarzlarim
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gelistirerek yapisal olarak aslinda bir¢cok yonii ortak olan yeni liderlik tarzlarina
ulastiklari ileri siirtilebilir. Basar, vd. (2016)’1n da ifade ettigi tizere 6rnegin Tepper
(2000), Ashforth (1994)’un “kiiciik tiran” ¢aligmasindan yola ¢ikarak “istismarci
yonetim” kavramini gelistirmistir. Burada pozitivist paradigmanin bilimsel
calismalarin eklemlenerek ilerledigine yonelik varsayimi gdze ¢arpmaktadir. Ikinci
husus daha once deginildigi lizere karanlik liderlige iligskin aslinda teorik bir
biitiinliigiin olmamasidir. Genel olarak teorik agidan heniiz biitiinlesmemis
alanlarda, bilim cemaatleri ya da arastirmacilar tarafindan ortak kabul edilen
hususlar simirlidir ve fikir ayriliklart daha belirgindir (Barca, 2005). Son olarak
kiiltiirel farkliliklarin neyin karanlik liderlik olduguna yonelik cevaplar1 ve imalar
da farklhilasabilmektedir. Ilgili durum kendi Kkiiltiirel perspektifinden olaylari
yorumlayan arastirmacilarin farkli liderlik tarzlarina ulagsmalarinda etkili olabilir.

Karanlik liderligin onciilleri arasinda farkli faktorler yer alsa da en ¢ok
fikir birligine varillan ve vurgulanan faktoriin karanhk {glii (narsisizm,
Makyavelizm ve psikopati) olarak ifade edilen karanlik kisilik 6zellikleri oldugu
goriilmektedir (Paulhus & Williams, 2002). Karanlik liderligin sonuglari genel
olarak incelendiginde ise Orgiitler tarafindan istenmeyen davranig bigimlerini
tetikledigi ve arzu edilen davraniglar1i olumsuz etkiledigi i¢in orglitler ve
arastirmacilar tarafindan agirlikli olarak negatif algilanmaktadir.

Bu c¢aligma baglaminda arastirmaci tarafindan elde edilen ¢ikarimlar
uygulayicilara ve gelecek aragtirmacilari birtakim imalar ve Oneriler sunmaktadir.
Her seyden once karanlik liderlige iliskin o6zellikle yerel yazindaki sinirh
calismalar, halen konuyla ilgili kavramsal ve ampirik ¢aligmalara ihtiya¢ oldugunu
isaret etmektedir. Bu baglamda karanlik liderlik alaninin genel fotografini gekmeye
yonelik benzer caligmalarin varligi alana ve yerel yazina katki saglayacaktir.
Spesifik olarak daha mikro diizeyde liderlik tarzlarini yapisal olarak kiyaslamaya
imkan tamyacak istatistiki yontemlerim benimsenmesi de bu hususta faydali
goziikmektedir. Olumsuz olarak nitelendirilen davranislarin 6nlenmesi amactyla
orgiitlerin glic dagilimin1 dengeli, tim Orgiitsel uygulamalarmi adil sekilde
gergeklestirmesi onem arz etmektedir. Cilinkii karanlik liderlik siibjektiftir ve
bireylerin  algilarina  dayanmaktadir.  Siirekli  denetim ve  geribildirim
mekanizmasinin islevsel olmasi 6rgiit ortaminda gii¢ zehirlenmesi ve giicii kotiiye
kullanma gibi sorunlari 6nleyici nitelikte olacaktir. Bununla birlikte karanlik kisilik
ozelliklerine sahip lider adaylarini kisilik testleri vasitasiyla 6nceden belirlemek,
sonradan ortaya ¢ikmasi muhtemel olan sorunlari dnlemede 6nemli goziikmektedir.
Bu baglamda kisiyi ise almamak ya da hali hazirda 6rgiit calisani ise riitbesini
yiikseltmemek gibi uygulamalar benimsenebilir.
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