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Ozet

Bu kitap boliimii, orgiitsel davranig literatiiriinde giderek artan bir 6neme
sahip olan “Karanhk Uglii” (Dark Triad) kisilik 6zelliklerini — narsisizm,
makyevelizm ve psikopati — gok boyutlu bir yaklagimla ele almaktadir. Karanlik
Uglii, bireylerin sosyal iligkilerinde sergiledikleri olumsuz kisilik egilimlerini
temsil etmekte olup, orgiit i¢indeki liderlik, is birligi, karar alma, iletigim ve
etik davranig gibi kritik siiregleri dogrudan etkileyebilmektedir. Bu ¢ergevede
narsisizm, bireyin kendini abartili bi¢imde degerli gormesi, onaylanma
ihtiyact ve empati eksikligi ile; makyevelizm, manipiilatif davranislar, stratejik
ikiyiizliiliik ve ¢ikar odaklilik ile; psikopati ise vicdan yoksunlugu, sorumluluk
almaktan kaginma ve saldirganlik gibi unsurlarla karakterize edilmektedir.
Boliimde, her bir kisilik 6zelligi literatiirdeki temel kuramsal ¢ergeveler ve
ampirik bulgular 1g1ginda detayli olarak incelenmis; bu o6zelliklerin 6rgiit
yapilari, ¢aligan iliskileri, lider-ast etkilegimi ve igyeri iklimi tizerindeki etkileri
degerlendirilmistir. Ayrica bu bireylerin orgiitlerdeki goriinme siklig, nasil
ayirt edilebilecekleri, performans yonetimi siireclerinde nasil ele alinmalari
gerektigi ve kurumsal etik kiiltiirii {izerindeki etkileri de irdelenmistir.
Cahgmada, Karanlik Ugli’niin orgiitsel performans iizerindeki yikici
potansiyeline dikkat gekilerek, bu tiir kisilik 6zelliklerine sahip bireylerin iist
diizey pozisyonlara ulagmasinin dogurabilecegi riskler vurgulanmistir. Ayni
zamanda orgiitlerin bu kigilik yapilarina karst nasil 6nlemler alabilecegine
iligkin oneriler sunulmug; ise alm siireglerinde uygulanabilecek 6l¢me-
degerlendirme yontemlert, liderlik gelistirme programlari ve etik iklimin ingasi
gibi stratejilere yer verilmistir. Buna kargin, Karanlik Uglii 6zellikleri, bazi
durumlarda kisa vadeli veya belirli baglamlarda “bagar1” saglayabildiklerinden
bazi potansiyel “olumlu” yonleri de ortaya konmugtur. Sonug olarak bu
boliim, orgiitlerin uzun vadeli bagarist ve ¢alisan refahi agisindan Karanlik
Uglii kisilik 6zelliklerinin taninmasi, anlagilmasi ve yonetilmesi gerektigini
ortaya koymaktadir. Bu baglamda caliyma, hem aragtirmacilar hem de
uygulayicilar igin kapsamli ve pratik degeri olan bir kaynak niteligindedir.
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Giris

Orgiitsel davramg galismalart  genellikle olumlu  6zellikler, liderlik
becerileri, ¢aligan baglihgi ve orglitsel vatandaghik davranigi gibi yapilar
tizerine odaklanmaktadir. Ancak son yillarda orgiit igindeki olumsuz, yikict
ve manipiilatif davranig bigimlerinin de bilimsel aragtirmalarin odag: haline
geldigi goriilmektedir (Judge vd., 2009). Bu baglamda, bireylerin karanlik
kisilik ozellikleri, orgiitlerde toksik iliskilerin ve yikict liderlik pratiklerinin
temelinde yer alabilir. “Karanhk Uglii (Dark Triad) olarak adlandirilan

Narsisizm, makyevelizm ve psikopati kisilik ozellikleri bu tiir davraniglarin
analiz edilmesinde kritik rol oynamaktadir (Paulhus & Williams, 2002).

Bukavram, bireyin bencil, somiiriicli, duygusuz ve manipiilatif egilimlerini
kapsayan, sosyal agidan karanlk taraflara stk tutmaktadir. Bu kapsaml
caligmanin amaci, Karanlik Uglii’niin tanimun, alt boyutlarini, ortak ve farkls
yonlerini, 6zellikle orgiitsel davranig perspektifinden etkilerini, kiiltiirleraras:
varyasyonlar1 ve belki de sagirtict olan bazi potansiyel “olumlu” yonlerini
derinlemesine incelemektir.

1. Kavramsal Cergeve ve Tanimlar

1.1. Karanlik Ugli’niin Kokeni ve Bilesenleri

Karanlik Uglii, baslangigta klinik ve kisilik psikolojisinde ayri ayri
incelenen ti¢ kisilik 6zelliginin ortak varyansim ve sosyal agidan zararh
sonuglarini agiklamak tizere Paulhus ve Williams (2002) tarafindan bir araya
getirilmigtir. Bu iiglii, birbirleriyle orta diizeyde korelasyon gosterirlerken,
benzersiz ozellikler de sergilemektedirler.

* Narsizm: Biiyliklenmecilik, hakli gorme, 6zel ve benzersiz olduguna
dair inang, siirekli hayranlik ve onay ihtiyaci, empati eksikligi ve
bagkalarini kendi ihtiyaglarini kargilamak igin aragsallagtirma egilimi
ile karakterizedir (Raskin & Terry, 1988; Morf & Rhodewalt, 2001).
Oz-sevgi (self-love) yerine, kirilgan bir 6z-degeri korumak igin digsal
onay arayis1 ve kendini biiyiitme gabasi esastir.

* Makyavelizm: Pragmatik manipiilasyon, aldatma, ¢ikarcilik,
duygusal sogukluk ve sonuglar1 elde etmek i¢in her tiirlii aracin
(0zellikle bagkalarini somiirme) megru goriildiigii bir diinya goriisii
ile tanimlanmaktadir (Christie & Geis, 2013; Dahling vd., 2009).
“Amag, araglart hakli ¢ikarir” felsefesinin kisilikte somutlagmig halidir.
Yiiksek diizeyde stratejik diigtinme ve sosyal taktik becerisi igerir.
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Psikopati (Ozellik Diizeyinde): Klinik psikopatiden farkli olarak,
ozellik diizeyinde psikopati; diirtiisellik, heyecan arayisi, sorumsuzluk,
vicdan azabi veya sugluluk duygusundan yoksunluk, duygusal siglik
(empati ve pigmanlik eksikligi) ve kronik antisosyal egilimler ile
ifade edilmektedir (Hare, 1985; Levenson vd., 1995). Cesaret ve
korkusuzluk bilegenleri de vurgulanmaktadir (Lilienfeld vd., 2012).

Tablo 1: Karanlik Uglii’niin Temel Tanwmlaywr Ozellikleri

Ozellik Temel Tanim Anahtar Davranmigsal Belirtiler

Narsizm

Kendini  O6vme,  bagkalarim

Biiyiiklenme, hakli gorme, . .. . ..
o .20 kiigiimseme, kiskanglik, elestiriye
hayranhk ihtiyaci, empati eksikligi. . A
agir1 hassasiyet, sOmiirii.

Sonu¢  odakli  manipiilasyon, Hile, soziinden doénme, giiven

Makyavelizm aldatma, ¢karcilik, duygusal istismari, stratejik ittifaklar kurma,

sogukluk, sinizm. kisa vadeli kazang peginde kogma.

Diirtiisellik, heyecan arayisi, Risk alma, sorumsuzluk, agresyon,
Psikopati vicdansizlik, duygusal siglik, bagkalarinin duygularina

korkusuzluk. kayitsizlik, pigmanlik eksikligi.

Kaynak: (Ozsoy &Ardsy, 2017)

1.2. Ortakliklar ve Farkliliklar

Karanhk Ucglii ozellikleri, “karanlik cekirdek” adi verilen ortak bir
zemini paylagir. Bu gekirdek, temelde antagonistik sosyal stratejiler tizerine
kuruludur: Bagkalarini kigisel ¢ikar, gii¢ veya haz i¢in manipiile etme ve

somiirme egilimi s6z konusudur (Jones & Figueredo, 2013; Muris vd.,
2017). Bu ortaklik sunlarr igerir:

Empati Eksikligi: Ug ozellik de bagkalarimin duygularini ve

ihtiyaglarini anlama ve paylagma konusunda sinurlilik gosterir.

Manipiilasyon Egilimi: Istenilen sonuglara ulasmak igin bagkalarini
kullanma istegi.

Benmerkezcilik: Kendi ihtiyag ve isteklerinin bagkalarininkine gore
oncelikli olmast.

Ahlaki Esneklik/Diisiik Diiriistlitk-Humility: Kigisel ¢ikar i¢in
ahlaki ilkelerden vazge¢me veya onlari ¢arpitma egilimi (Ashton &
Lee, 2007).
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Ancak, bu 6zellikler birbirinden ayrisir:

* Motivasyon: Narsizm, 6z-deger ve hayranhk ihtiyacindan beslenir.
Makyavelizm, gii¢ ve kontrol elde etme arzusuyla hareket eder.
Psikopati ise daha ¢ok diirtiisel haz arayis1 ve heyecan pegindedir.

¢ Strateji: Narsistler genellikle kendini 6ne ¢ikarma ve biiyiiklenme
yoluyla etkilemeye ¢alisir. Makyavelyenler sinsice manipiilatif ve
stratejiktir. Psikopatlar daha dogrudan, diirtiisel ve bazen agresif
olabilir.

* Duygusal Yap1: Narsistlerin kirilgan bir 6z-degeri vardir ve elestiriye
karg1 savunmacidir. Makyavelyenler duygusal olarak daha soguk ve
hesaphdir. Psikopatlar ise duygusal siglik ve korkusuzluk sergiler.

* Risk Algisi: Narsistler genellikle kendilerini oldugundan daha yetkin
gorerek riski hafife alir. Makyavelyenler riski hesaplar ve fayda/maliyet
analizi yapar. Psikopatlar ise diirtiisellikleri nedeniyle riski umursamaz
veya heyecan arayigiyla ona gekilir.

Tablo 2: Karanlik Uglii Ozelliklerinin Ortak ve Aywt Edici Yonleri

Ortak Yonler
Boyut (Karanlik Narsizm Makyavelizm  Psikopati
Cekirdek)
Temel Kisisel ¢ikar, Oz-deger, G, kontrol, Heyecan, diirtii
. . hayranhk, kaynak elde O
Motivasyon  giig, haz benzersizlik etme tatmini, risk

Manipiilasyon, Kendini vme, Sinsi planlama, Diirtiisel eylem,

Ana Strateji e .o taktiksel dogrudan
somuri ustiinliik iddias1 Lo
aldatma somuri
Empati Kirilgan Duygusal 3
Duygusal Yap1 cksikligi, Oz-deger, sogukluk, Duygusal siglik,
. .9 korkusuzluk
benmerkezcilik  savunmacilik sinizm
Sosyal riskleri Kendini H L U ik
Risk Algist hafife alma endini agir Tesaplanmug mursamazlik,
N giivenli gorme  risk heyecan arayig
egilimi
Zaman Odag st CS(grekl:) Hevc.le‘fe gore Anlik diirtiiler
kazang simdi”de onay degisir

1.3. D Faktorii (Karanlik Cekirdek)

Jones ve Figueredo (2013), Karanhk Uglﬁ’niin otesinde, tim karanlk
kigilik ©zelliklerinin altinda yatan tek bir temel faktor oldugunu oOne
surmugtur:
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D Faktorii (Dark Factor of Personality). Bu faktor, “bagkalarinin
gikarlarimi veya refahimi hige sayarak, kisinin kendi gikarlarini maksimize
etme egilimi” olarak tammlanir. Karanlik Uglii, bu genel D faktoriiniin 6zel
tezahtirleri olarak goriilebilir (Moshagen vd., 2018). D faktorii, karanlk
ozellikler arasindaki korelasyonlari ve ortak sonuglart agiklamada giiglii bir
gerceve sunmaktadir.

Narsisizm Makyevelizm

Psikopati

Sekil 1. Karanlik Uglii Modeli Venn Diyagrama
Kaynak: (Malir & Giuffiredi-Kihr, 2024; Paulbus & Williams 2002).

Sekil 1’de goriildiigii izere Karanlik Uglii kisilik ozellikleri, orgiitsel
davranigta 6nemli etkiler yaratmakta ve bu baglamda hem akademik hem de
uygulamali aragtirmalarin ilgi odagi olmaktadir. Bu 6zelliklerin etkilerinin
anlagilmasi, igyeri politikalarimin ve liderlik gelisim programlarinin daha
etkili tasarlanmasina yardimci olabilir.

2. Karanlik Ugliniin Ol¢iimii

Karanlik Uglivyti 6lgmek igin gesitli araglar gelistirilmistir. En yaygin
olanlari:

* Narsistik Kisilik Envanteri (NPI - Narcissistic Personality
Inventory): Raskin ve Hall (1979) tarafindan gelistirilen,
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3.

biiyiiklenmeci narsizmi 6lgen en eski ve en yaygin aragtir. Cesitli
revizyonlar1 (NPI-40, NPI-16) kullanilr.

Makyavelizm Olgegi (MACH-IV): Christie ve Geis (2013)
tarafindan gelistirilen, bireyin bagkalarii manipiile etmeye yonelik
inang ve tutumlarmni 6lgen 20 maddelik bir olgektir.

Oz-Bildirim Psikopati Olgegi (SRP - Self-Report Psychopathy
Scale): Hare Psikopati Kontrol Listesi (PCL-R) temel alinarak
gelistirilen, ozellikle oOzellik diizeyinde psikopatiyi (diirtiisellik,
sorumsuzluk, duygusal sighk, antisosyal egilimler) 6lgen araglarin
ailesidir (6rnegin, SRP-III, SRP-SF; Paulhus vd., 2017; Williams
vd., 2007).

Karanlik Uglii Kisa Olgegi (SD3 - Short Dark Triad): Jones ve
Paulhus (2014) tarafindan gelistirilen, her bir 6zellik igin 9ar madde
(toplam 27 madde) igeren, arastirmalarda hizla popiiler olan kisa ve
pratik bir olgektir.

HEXACO Kisilik Envanteri: Ozellikle Diiriistliik-Humility (H)
boyutunun diigiik puanlari, Karanlik Uglii 6zellikleriyle (6zellikle
Makyavelizm ve psikopati) giiglii negatif korelasyon gosterir ve dolayli
bir 6l¢lim saglayabilir (Ashton & Lee, 2007).

Karanlik Ugli’niin Isyerindeki Etkileri

Karanlik Uglii ozellikleri, isyerinde cesitli diizeylerde ve gogunlukla
olumsuz sonuglarla iligkilendirilmigtir. Ancak, bazi durumlarda kisa vadeli
veya belirli baglamlarda “bagar1” saglayabilirler.

3.1. Liderlik ve YOnetim

Liderlige Yiikselme: Karanlk Uglii 6zellikleri, 6zellikle narsizm ve
psikopatinin korkusuzluk bileseni, bireylerin liderlik pozisyonlarina
yiikselmesini kolaylagtirabilir. Biiyiiklenmeci narsistler, ilk izlenimde
Ozgiiven, karizma ve vizyon sunma becerileriyle 6ne ¢ikabilir (Hogan
& Hogan, 2001). Makyavelyenler, politik manevralar ve ittifaklar
kurmada wustalagmig olabilir. Psikopatlar ise korkusuzluklar1 ve
baskinliklariyla etki edebilir. O’Boyle ve ark. (2012) meta-analizinde,
Karanlik Uglii 6zelliklerinin (6zellikle narsizm) liderlik pozisyonuna
gelme ile pozitif iligkili oldugunu bulmugtur.

Toksik Liderlik: Karanlik Uglii kisilik 6zelliklerine sahip liderler,
genellikle toksik bir liderlik sergilerler. Bu liderler, kurumsal ¢ikarlar
g6z ardr ederek kisisel ¢ikarlarini (s0hret, gii, finansal kazang) 6n
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planda tutan kararlar alabilirler (Padilla vd., 2007). Manipiilasyon
ve aldatma yontemlerine bagvurarak bilgiyi carpitabilir, gercegi
gizleyebilir ve astlarini veya paydaglarini kendi gikarlar1 dogrultusunda
yonlendirebilirler. Diigmanca ve somiiriicii davranglar sergileyerek
astlarini agagilayabilir, somiirebilir ve hatta mobbing uygulayabilirler
(Mathieu vd., 2014). Psikopati, isyerinde zorbalikla 6zellikle giiglii bir
sekilde iligkilidir. Empati eksikligi, astlarinin ihtiyaglarina, endigelerine
ve refahina kargi duyarsiz kalmalarina neden olabilir. Ayrica, narsistlerin
agirt Ozgiiveni veya psikopatlarin risk umursamazhgi, kurum igin
yikici sonuglar dogurabilecek agirt riskli kararlara yol agabilir. Bu tiir
toksik davraniglar, yetenekli ¢aliganlarin igten ayrilmasina ve kalanlarin
motivasyonunun diigmesine neden olarak yiiksek ¢alisan devir
oranlarina ve diigitk morale yol agabilmektedir (Orug, 2021).

3.2. Is Performans1 ve Kariyer

Karmagik TIligki: Karanhk Ugli‘niin is performansi ile iligkisi
karmagiktir ve goreve, baglama ve 6l¢iime baghdir.

Potansiyel “Avantajlar” (Kisa Vadeli/Baglama Bagli):

» Pazarlik ve Satig: Makyavelyenlerin manipiilatif becerileri ve
psikopatlarin korkusuzlugu, kisa vadede agresif satig veya pazarlik
senaryolarinda etkili olabilir (Jonason vd., 2012). Ancak bu, uzun
vadeli iligkileri zedeleyebilir.

» Belirsizlik Altinda Karar Alma: Psikopatlarin korkusuzluklari,
yliksek riskli veya kriz durumlarinda (askeri operasyonlar, finansal
arbitraj gibi) hizli karar almay: kolaylagtirabilir (fakat kalite
garantisi yoktur).

* Kendini Tanitma: Narsistler, Ozellikle goriiniirliiglin 6nemli
oldugu is goriigmeleri veya performans degerlendirmelerinde
kendilerini etkili bir gekilde pazarlayabilirler (Paulhus vd., 2013).
Bu, gergek yetkinlikten ziyade algilanan yetkinligi artirabilir.

Olumsuz Etkiler:

» Takim Caligmasi Bozuklugu: Isbirligi, giiven ve kargilikli saygt
gerektiren gorevlerde Karanlik Uglii 6zellikleri felaket sonuglar
dogurabilmektedir. Takim i¢i ¢atigmayi artirir, giiveni baltalar ve
iretkenligi diigiiriirler (O’Neill & Hastings, 2011).

» Orgiitsel Vatandaglik Davranigi (OVD) Eksikligi: Kendine
hizmet etme egilimi, bagkalarina veya orgiite yardim etmek gibi
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ozverili davramglarla (OVD) giiglii bir sekilde negatif iligkilidir
(Bolino vd., 2013).

» Kargt Uretken Is Davramglart (KUID): Zorbalik, sabotaj,
hirsizlik, yolsuzluk, devamsizlik gibi rgiite zarar veren davraniglarla
giiglii pozitif iligkilidir (O’Boyle vd., 2012; Grijalva & Newman,
2015). Psikopati ve Makyavelizm bu davraniglarla 6zellikle giiglii
baglant1 gosterir.

» Yaraticiik: Narsizmin bazen yaraticihikla iligkilendirildigi iddia
edilse de, meta-analizler bu iliskinin zayif ve tutarsiz oldugunu
gostermektedir. Gergek yaraticihk agik fikirlilik ve igbirligi
gerektirirken, narsistlerin kat1 benmerkezciligi bunu engelleyebilir

(Goncalo vd., 2010).

Tablo 3: Karanlik Uglii Ozelliklerinin Oryiitsel Sonuglara Etkileri

Orgiitsel Sonug gtelgel Narsizm Makyavelizm Psikopati
Liderlige + (Ilk +++ (Karizma,  ++ (Politika, + (Korkusuzhuk,
Yiikselme Etki)  Ozgiiven) Manipiilasyon) Baskinlik)
Toksik Liderlik *+ (Kendine 44+ +++ (Somiiril,
Davranis1 +++  hizmer, (Manipiilasyon, Zorbalik, Risk)
Biiyiiklenme) Aldatma) ’
.. o --- (Catigma,
Takim - (Catigma, -- (Givensizlik, . S
-- . RN Giivensizlik,

Performanst Dominasyon) Somiirit)

Agresyon)
.. . --- (Empati
Ozverili -- ( P
Davranis) N (Benmerkezcilik) (Gikareilik) Eksikligi,

Sorumsuzluk)

.. . ++ (Hile
KUID (Zarar e - ’ +++ (Agresyon,
Verici Dav.) THE o+ (Somiirdi, Ofke) quunden Hirsizlik, Risk)
Donme)

Satig ..
Performansi +/- ;—at(if:ndlm —il_\/—li_an' ilasvon + (Korkusuzluk)
Uzun Vadeli i -- (Giivensizlik, --- (Giivensizlik,  --- (Glivensizlik,
Tliskiler Kibir) Aldatma) Sorumsuzluk)
Isten Ayrilma g TF (Toksik ++ (Toksik +++ (Toksik

Niyeti (Ast)

Ortam)

Ortam)

Ortam, Korku)

Kaynak: (Szabd vd., 2018)
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Tablo 3, Karanhk Ugli (Narsizm, Makyavelizm ve Psikopati)
ozelliklerinin orgiitler tizerindeki ¢esitli etkilerini detayl bir sekilde ortaya
koymaktadir. Her ne kadar bu 6zellikler, karizma, 6zgiiven, politik beceriler
ve manipiilasyon yetenekleri sayesinde bireylerin liderlik pozisyonlarina
yiikselmesine kisa vadede yardimci olabilse de, uzun vadede ve cogu
orgiitsel sonug agisindan oldukga zararli oldugu goriilmektedir. Ozellikle,
bu ozellikler toksik liderlik davranmiglarini tetikleyerek (Padilla vd., 2007;
Mathieu vd., 2014) kendine hizmet etme, manipiilasyon, somiirii ve zorbalik
gibi sorunlara yol agmaktadir. Sonug olarak, takim performansi diigmekte,
catigma, glivensizlik ve agresyon gibi sorunlar artmakta, 6zverili davraniglar
azalmakta ve hile, agresyon gibi karst iiretken iy davranislari (KUID) artig
gostermektedir. Kisa vadede satiy performans: bazi durumlarda artabilse
de, uzun vadede giivensizlik, kibir, aldatma ve sorumsuzluk gibi faktorler
hem iliskileri zedelemekte hem de ¢alisanlarin yarattigi toksik ortam,
korku ve giivensizlik sebebiyle igten ayrilma niyetini yiikseltmektedir. Bu
nedenle, 6rgiitlerin Karanlik Uglii 6zelliklere sahip liderleri belirlemesi ve bu
ozelliklerin olumsuz etkilerini azaltmak igin liderlik gelistirme programlari,
etik egitimleri ve giivenli bir iletigim ortami gibi 6nlemler almasi biiyiik
onem tagimaktadir.

3.3. Orgﬁtsel Etik ve Yolsuzluk

Karanlik Uglii 6zellikleri, orgiitsel yolsuzlugun ve etik ihlallerin 6nemli
ongoriictileridir. Diigiik ahlaki kimlik, kisisel ¢ikarin 6ncelenmesi ve empati
cksikligi, etik dig1 kararlar alma ve davraniglar sergileme olasiigini biiyiik
oOlgiide artirmaktadir (Kish-Gephart vd., 2010). Makyavelyenler, “kazanmak
i¢in her sey mubahtir” yaklagimiyla yolsuzlugu megrulagtirabilir. Narsistler,
kurallarin kendileri igin gegerli olmadigini diisiinebilir. Psikopatlar ise
yolsuzluktan dogrudan haz alabilir veya sonuglarini umursamayabilir. Bu
ozelliklere sahip bireylerin iist diizey pozisyonlarda olmasi, orgiit kiiltiiriinii
zehirleyebilir ve yolsuzlugu normallestirebilir (Boddy, 2011).

3.4. Ise Alim ve Terfi Siireglerindeki Tuzaklar

Karanlik Uglii ozelliklerine sahip bireyler, ozellikle geleneksel is
goriigmelerinde kendilerini oldugundan daha yetkin, uyumlu ve karizmatik
gosterme konusunda ustalagmig olabilirler (“karanlik tiglii ise alim
paradoksu™). Narsistler ozglivenlerini sergiler, Makyavelyenler miilakat
sorularim1 manipiile edebilir, psikopatlar ise yiizeysel cazibe (superficial
charm) ile iz birakabilir. Bu da, uzun vadede orglite zarar verebilecek
adaylarin segilmesine yol agabilir. Yapilandirilmig miilakatlar, durumsal
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degerlendirmeler, psikometrik testler (6rnegin diiriistliik testleri) ve dikkatli
referans kontrolleri bu riski azaltmada 6nemlidir (Yarali, 2025).

3.5. Isyerinde Iligkiler ve Takim Dinamikleri

Karanlik Uglii 6zellikleri, isyeri iligkilerinin dokusunu ve takim uyumunu
ciddi gekilde agindirir. Bu Ozelliklere sahip bireyler, giiven ve igbirligini
baltalayan davraniglarda bulunma egilimindedir:

* Giiven Erozyonu: Makyavelizm ve psikopati ozellikle giivene
zarar verir. Makyavelistler giiveni somiiriilecek bir zayiflik olarak
goriirken (Christie & Geis, 2013), psikopatlar giiveni kargilikli olarak
besleyecek duygusal kapasiteden yoksundur (Babiak & Hare, 2006).
Narsistler baglangigta karizmatik olsalar da, ¢ikarlart s6z konusu
oldugunda giiveni siklikla ihlal ederler (Campbell vd., 2005). Grijalva
ve Newman’in (2015) meta-analizi, her ii¢ 6zelligin de giivenilirlik ve
bagkalarina giiven ile negatif iliskili oldugunu dogrulamustir.

e Takim Catigmast: Karanhk Uglii iiyeleri siklikla kisilerarasi ¢atigmalart
kigkirtir.  Narsistler, hakli gorme duygulart ve elestiriye karst
hassasiyetleri nedeniyle ¢atigmalar1 provoke eder (Penney & Spector,
2002). Psikopatlar, diigmanca vyiizlegmelere yol agan saldirganlik
ve diirtlisellik sergilemektedirler (Boddy, 2011). Makyavelyenler
ise kigisel kazang i¢in takim tyeleri arasinda boliinmeler yaratacak
durumlar1 manipiile ederler (Jones & Paulhus, 2014). Bu durum,
takimlar iginde gorev ve iliski gatigmalarimin artmasma ve genel
etkinligin azalmasina yol agmaktadir (O’Neill & Hastings, 2011).

* Takimda Kaytarma ve Bedavacilik: Karanhk Uglii’de yiiksek puan
alan bireyler, sosyal kaytarmaya (social loafing) bagvurabilir, asgari
katkida bulunurken bagkalarinin ¢abalarina giivenirler. Parazitik
egilimleriyle uyumlu olarak kolektif ¢abayr somiiriirler (Jonason
vd., 2012). Bu davranig, sorumsuzluk ve parazitik yasam tarzi ile
karakterize edilen psikopatide 6zellikle belirgindir (Hare, 1985).
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Tablo 4: Karanlik Uglii Ozelliklevinin Takun Dinamiklerine Etkisi

Takim Siireci  Narsizm Makyavelizm Psikopati

Giiven o e Cok Diigiik (Stratejik  Cok Diigiik

Olusturma Dilgiik (Somilriict) Aldatma) (Duygusal Kopukluk)

Catisma Yiiksek (Savunmaci,  Yiiksek (Manipiilatif — Cok Yiiksek

Diizeyi Hakli Gormeci) Taktikler) (Saldirgan, Diirtiisel)

isbirlisi Diisiik (Kendini One Diisiik (Kisisel Fayda ok Diisiik (Empati
R Cikarma Odaklr) Yoksa) Eksikligi)

Lo Baskin, Kendi Aldatici, Bilgi

Iletisim Merkedi Gizleme Saldirgan, Uygunsuz

Takimda Orta (Ozel Muamele  Yiiksek (Grup Cok Yiiksek (Parazitik

Kaytarma Bekler) Cabasin1 Somiiriir) Yagam Tarzi)

3.6. Orgiitsel Sonuglar

Bu tiir kigilik 6zellikleri, i tatmini, Orgiitsel baghlik ve ¢aligan saghig:
tizerinde olumsuz etkilere yol agabilir. Karanlik {iglii ile yiiksek diizeyde
Ozdeslesen bireylerin yer aldig1 orgiitlerde mobbing, tiikenmislik ve yiiksek
caligan devri orani gibi sonuglar daha sik goriiliir (Spain vd., 2014). Yiiksek
narsisizm diizeyine sahip bireyler, orgiit i¢inde gatigma yaratma, kaynaklar
adil olmayan sekilde kullanma ve organizasyonun uzun vadeli ¢ikarlarini goz
ard1 etme gibi davraniglar sergileyebilirler (Nevicka vd., 2011).

3.7. Orgiitsel Adalet

Kose ve ark., (2018), yaptiklar1 ¢ahymadaki analiz sonuglari, orgiitsel
adaletsizlik algisinin, ¢alisanlarin psikolojik dayaniklihigini azaltarak 6rgiitsel
diglanmayi tetikledigini gostermektedir. Bu durum, ozellikle “karanlk
tiglii” olarak bilinen makyavelizm, narsisizm ve psikopati 6zelliklerine sahip
bireylerin bulundugu ortamlarda daha karmagik bir hal alabilir. Orgiitsel
adaletsizligi tetikleyen veyabundanfaydalanan karanhkiigliikisilik 6zelliklerine
sahip yoneticiler veya is arkadaglari, ¢ahsanlarin zaten azalan psikolojik
dayanikliliklarini daha da zayiflatarak diglanma hissini giddetlendirebilir.
Ornegin, makyavelist bir yonetici, adil olmayan uygulamalari kendi ikarlart
i¢in kullanarak, narsist bir ig arkadagi ise kendi 6nemini vurgulamak igin
digerlerini  diglayarak oOrgiitsel adaletsizligi koriikleyebilir. Psikopatik
ozelliklere sahip kigiler de empati eksikligi ve manipiilasyon yetenekleri
sayesinde bu adaletsiz ortamlardan faydalanabilirler. Dolayisiyla, orgiitsel
adaletsizlik ve psikolojik dayanikhiligin azalmasi, karanlik tgli kigilik
ozelliklerine sahip bireylerin varlhigiyla birlestiginde, orgiitsel diglanma
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algisin1 daha da artirarak toksik bir ¢aliyma ortami yaratabilir. Bu durum,
calisanlarin motivasyonunu disiirerek, verimliligi azaltabilir ve hatta isten
ayrilmalara yol agabilir.

Karanhk Bireysel Takam Orgiitsel
Uclii Davramslar oakm Sonuglar
.. . Dinamikleri (Disiik
(Narsisizm, (Manipiilasyon, - - .
Makyavelizm Empati (Guvensizlik, Performans, Ts
Psikopati ) Eksikligi, Catisma) tatmini Azalmasi
Diirtiisellik) Catigma)

Sekil 2. Karanlik Ugliiniin Oryiitsel Siiveglere Etkisi
Kaynak: (Spain vd., 2014).

4. Karanlign Islevselligi Var midir? Potansiyel Olumlu Yonler ve
Baglamsal Faktorler

Karanlik Ugliniin baskin olarak olumsuz etkileri vurgulansa da, bazi
aragtirmacilar belirli baglamlarda ve simirlt diizeylerde bazi “islevsel” veya
uyarlayici yonler olabilecegini tartigmaktadir (Furnham, 2010; Jonason, vd.,
2012). Ancak bu, bu 6zelliklerin arzu edilir oldugu anlamina gelmez; daha
ziyade, belirli kogullarda kisa vadeli bir avantaj saglayabilecekleri anlamina
gelir.

4.1. Stratejik Sertlik

Zorlu pazarlik, yeniden yapilanma veya isten ¢ikarma siireglerinde
Makyavelyenlerin duygusal soguklugu ve narsistlerin kararliig: (gergekgi
olmasa da), zor kararlarin alinmasim kolaylagtirabilir. Fakat bu, insani
maliyeti g6z ard1 etme riski tagtyabilir.

4.2. Kriz Liderligi

Asirt belirsizlik ve kaos ortamlarinda, psikopatlarin korkusuzlugu ve
narsistlerin Ozgiiveni (yanlg olsa bile), panigi onleyebilir ve hizli hareket
etmeyi saglayabilir. Ancak bu hareketlerin kalitesi ve uzun vadeli sonuglar1
sorgulanabilir.

Psikopati ile iliskili korkusuzluk (Lilienfeld vd., 2012), duygusal
kopuklugun hizli, nesnel kararlar alinmasina izin verdigi hayati tehlikenin
oldugu acil durumlarda (askeri ¢atigma, afet miidahalesi gibi) kararlilik
olarak tezahiir edebilir. Ancak bu, bireyin egitimine ve pervasiz davranigi
onlemek igin denetim varligina baglhdir.
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4.3. Girisimcilik

Yiiksek risk alma (6zellikle psikopatinin diirtiisellik ve korkusuzluk
bilesenleri), belirsizlige tolerans ve kendini satma becerisi (narsizm), bazi
girisimcilik tiirlerinde baglangi¢ agamasinda avantaj saglayabilir (Obschonka
& Stuetzer, 2017). Ancak, isin siirdiiriilebilirligi ve etik 15 uygulamalari igin
gerekli olan giiven, isbirligi ve uzun vadeli planlama becerileri eksik olabilir.

Caligmalar, klinik alt1 psikopati ve narsizmin girigimciler arasinda orantisiz
bir gekilde yaygin oldugunu gostermektedir (Mathieu & St-Jean, 2013).
Risk toleranslari, ikna kabiliyetleri (narsizm) ve strese kargt bagisikliklar:
(psikopati), baglangi¢ asamasi girisimlerin  belirsizliklerini yonetmeye
yardimcr olabilir. Ancak bu genellikle etik ihlaller ve zayif uzun vadeli
planlama ve iliski yonetimi nedeniyle yiiksek basarisizlik oranlari pahasina
olur (Obschonka & Stuetzer, 2017).

4.4. Belirli Kariyerler

Savunma avukathgi, cerrahi, yiiksek riskli finansal islemcilik gibi
mesleklerde, belirli Karanlik Uglii  6zelliklerinin  (duygusal mesafe,
korkusuzluk, kararlilik) iglevsel olabilecegi iddia edilir. Bununla beraber,
bu mesleklerdeki bagarinin bu 6zelliklere bagh oldugu veya etik sinirlarin
agilmasint megrulagtirdigi anlamina gelmez.

Bu potansiyel “avantajlar”in son derece baglama bagli, kisa vadeli ve
genellikle 6nemli etik ve insani maliyetlerle birlikte geldigi unutulmamalidir.
Orgﬁtler, bu 6zelliklerin uzun vadede yaratacagr toksik ortam, giiven kaybi
ve yikict davraniglarin riskini dikkatlice degerlendirmelidir (Erkutlu & Yaral,
2022).

4.5. Miizakere ve Rekabet¢i Ortamlar

Makyavelizm, taktiksel aldatma ve stratejik diigiinme ile baglantilidir ve bu
da, iligki kurmanin 6nemsiz oldugu tek seferlik, yiiksek riskli miizakerelerde
bagariya yol agabilir (Wilson vd., 1996). Benzer sekilde, narsistlerin agir1
ozgiiveni, rekabetgi teklif verme veya blof senaryolarinda avantajhi olabilir
(Lakey vd., 2008). Ancak bu avantajlar, giivenin gerekli oldugu tekrarlanan
etkilesimlerde ortadan kalkar (Jonason vd., 2012).

Bu potansiyel faydalar son derece durumsal, ¢ogunlukla etik agidan
sorgulanabilir ve genellikle stirdiiriilemezdir. Uzun vadeli orgiitsel maliyetleri
dengelemezler. Spain ve ark. (2014) uyardig: gibi, “Karanlk 6zelliklerin
goriiniirdeki ‘aydinlik yiizii’, ¢ogu zaman 6nemli bir iglev bozuklugunu
gizleyen bir seraptir.”
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5. Kiiltiirlerarast Perspektif: Karanlik Uglii Evrensel mi?

Karanlik Uclii  ozellikleri diinya ¢apinda  gozlemlenebilir, ancak
tezahirleri, kabul edilebilirligi ve iligkili sonuglar kiiltiirel baglamdan
derinden etkilenmektedir.

Geert Hofstede’nin kiiltiirel boyutlar teorisi, kiiltiirleraras: farkliliklart
sistematik bir gekilde analiz etmek igin gelistirilmis en etkili modellerden
biridir. Tlk olarak 1980°de dort boyutla ortaya konan teori, daha sonra uzun
vadeli yonelim (1988) ve hazcilik-kisitlama (2010) boyutlarinin eklenmesiyle
alt1 boyuta ulagmistir (Hofstede, 1980; Hofstede & Bond, 1988; Hofstede
vd., 2010).

Bu boyutlar, toplumlarin degerlerini, ig yapis sekillerini, iletigim stillerini
ve yonetim anlayiglarini sekillendiren temel faktorleri ortaya koyar. Asagida,
her bir boyut detayh bir gekilde agiklanmuistir.

5.1. Kiiltiirel Boyutlar Teorisi

5.1.1. Kolektivist vs. Bireyci Kiiltiirler

* Bireyci Kiiltiirler (ABD, UK, Avustralya, Bat1 Avrupa): Bireysel
bagari, rekabet ve kendini ifade etme vurgusu, Karanlik Uglii
ozelliklerinin (6zellikle narsizmin biiyiiklenmeci yonii) daha belirgin
ve bazen daha kabul edilebilir goriinmesine yol agabilir. Narsistik
kendini 6vme daha az olumsuz kargilanabilir. Ancak, Makyavelizm ve
psikopati yine olumsuz goriiliir.

* KolektivistKiiltiirler (Cogu Asya, Latin Amerika, Ortadogu): Grup
uyumu, uyumluluk ve sosyal uyum vurgusu, Karanlik Uglii’niin
agik tezahiiriinii daha az kabul edilebilir kilar. Narsist biiytiklenme
toplumsal uyumu bozarak siddetli tepki gekebilir. Ancak, Karanlk
Uclii 6zellikleri daha sinsice, grup ici iliskilerde manipiilasyon
(Makyavelizm) veya aile/tanidik ¢evresi digindaki kigilere karst
somiirticti davraniglar (psikopati) seklinde ortaya ¢ikabilir (Foster vd.,
2003). Kolektivist kiiltiirlerde bile gii¢ ve statii igin rekabet olmasina
ragmen bu rekabet, daha ortiilii yollarla yiirtitiilebilmektedir.

5.1.2. Gii¢ Mesafesi

* Yiiksek Gii¢ Mesafeli Kiiltiirler (Malezya, Filipinler, Arap
Ulkeleri): Hiyerarsi ve otoriteye saygi daha vyiiksektir. Karanlik
Uglii’ye sahip bir liderin somiiriicii veya zalim davramglar, “liderin
hakki” olarak goriiliip daha fazla hog goriilebilir veya sorgulanmayabilir
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(Padilla vd., 2007). Astlar, bu tiir davraniglara kargi ¢ikma konusunda
daha isteksiz olabilir.

Diisiitk Gii¢ Mesafeli Kiiltiirler (Iskandinav Ulkeleri, Yeni
Zelanda): Otorite daha fazla sorgulanir. Toksik liderlik davraniglart
daha hizh fark edilir ve daha az tahammiil edilir. Calisanlarin itiraz
etme olasilig1 daha yiiksektir.

5.1.3. Belirsizlikten Ka¢inma:

Yiiksek  Belirsizlikten =~ Kagman  Kiiltiirler  (Japonya,
Fransa): Kurallar, prosediirler ve yapt ¢nemlidir. Karanlik Uglii
ozelliklerinin diirtiisellik ve kural tanimazlik gibi yonleri (6zellikle
psikopati) bu kiiltiirlerde giddetli tepki ¢eker ve kontrol altina alinmaya
caligitlir (Hofstede, 1984).

Diisiik  Belirsizlikten = Kagmman  Kiltiirler  (Singapur,
Jamaika): Belirsizlige ve riske daha hog gortlidiir (Minkov, 2011).
Bu, Karanlik Ugli’niin risk alma ve kural esnetme egilimlerinin daha
gOriiniir olmasina veya daha fazla kabul gérmesine yol agabilir.

5.1.4. Erkeksilik vs. Disisellik (Hofstede):

Erkeksi Kiiltiirler (Japonya, italya, Meksika): Basari, kahramanlik,
gii¢ ve materyalist bagar1 vurgulanir. Bu, narsizmin biiyiiklenmeci
yonleri ve psikopatinin baskinlik/heyecan arayigi gibi ozelliklerinin
daha fazla takdir edilmesine veya tegvik edilmesine neden olabilir
(Hotstede, 1998).

Disil Kiiltiirler (Isveg, Norveg, Hollanda): Isbirligi, alcakgoniilliiliik,
yagam kalitesi ve insanlara 6nem verme vurgulanir. Bu kiiltiirlerde
Karanlik Uglii 6zellikleri, temel degerlerle dogrudan ¢atistig igin daha
yogun olumsuz tepki alabilir (Gelfand vd., 2004).

5.1.5. Uzun-Kisa Vadeli Yonelim (Long-Term vs. Short-Term
Orientation - LTO)

Uzun Vadeli Yonelimli Toplumlar (Cin, Japonya): siirekli geligim,
tasarruf ve gelecek planlamasina 6nem verir. Kisa vadeli yonelimli
kiiltiirler (ABD, Ingiltere) ise gelencksel degerleri koruma ve hizl
sonug alma egilimindedir (Hofstede & Bond, 1988).

Kisa Vadeli: Konfligylisgii etkilerin yogun oldugu toplumlarda uzun

vadeli planlama, egitim ve sabir 6nemli bir erdem olarak gortliir.
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Buna karsilik, Batil kiiltiirlerde anlik kazanglar ve hizli titketim daha
yaygindir (Trompenaars & Hampden-Turner, 1997).

5.1.6. Hosgorii-Kisitlama (Indulgence vs. Restraint - IVR)

Hosgorii endeksi, bir toplumun bireylere hazci davraniglar konusunda
ne kadar ozgiirliik tamdigini gosterir. Yiiksek IVR degerleri (Meksika,
Brezilya) eglenceye, sosyal etkilesime ve kigisel mutluluga 6nem verirken,
kisitlama degerleri (Rusya, Cin) kati1 sosyal normlarla karakterizedir. Bu
boyut, tiiketim aligkanliklar1, bog zaman degerlendirme ve mutluluk algisini
etkiler. Ornegin, hosgorii kiiltiirlerinde festivaller ve kutlamalar daha
yaygindir (Welzel & Inglehart, 2005).

5.1.7. Ornek Caligmalar

* Tirkiye: Kolektivist ve yiiksek gii¢ mesafeli bir kiiltiir olarak, Karanlik
Uglirniin tezahiirleri genellikle daha ortiilii olabilir. Ozellikle aile
isletmeleri veya hiyerargik yapilarda, narsist veya psikopatik egilimli
liderlerin somiirticii davraniglar: “otorite dogal hakki” gibi goriilebilir.
Ozsoy ve Ardig’in (2017) ¢aligmasi, Tiirkiye’de liderlerin Karanhk
Uclii 6zellikleri ve is tatmini arasinda negatif ve anlamli bir iliski
oldugunu gostermistir. Erkutlu ve Chafra (2023), Tiirk ¢alisanlar
tizerinde Makyavelizmin orgiitsel giivensizlik ve isten ayrilma niyeti
tizerindeki olumsuz etkilerini vurgulamugtir.

* Cin: Giiglii kolektivizm ve vyiiksek gii¢ mesafesi, Karanlik Uglii
davraniglarinin grup iginde bastirilmasina, ancak grup dis1 iliskilerde
(ornegin tedarikgiler, rakipler) Makyavelist taktiklerin daha yaygin
kullanilmasina yol agabilir. Jonason ve ark., (2020), Cin’de Karanlik
Ugli’niin yasam stratejileriyle iligkisinin Bat1 6rneklerinden farkliliklar
gosterdigini bulmustur.

 ABD: Bireycilik ve diisiik gii¢ mesafesi, Karanlik Uglii’niin (6zellikle
narsizmin) daha agik sergilenmesine izin verir. CEO narsizmi ve
etkileri iizerine ¢ok sayida aragtirma ABD’de yapilmugtir (Chatterjee
& Hambrick, 2007).
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5.2. Kiiltiirleraras: I¢goriiler: Olgiim Esdegerligi ve Ifade

Karanlik Uglii iizerine kiiltiirlerarasi arastirma, olgiim degismezligini
ele almalidir. SD3 gibi araglar1 kullanan galigmalar, kiilttirler arasinda kismi
skalali degismezlik bulmustur; bu, puanlarin karsilagtirilabilir oldugunu
ancak uyarilarla birlikte oldugunu gostermektedir (Jonason vd., 2020).

5.2.1. Kiiltiirel Ifade

* Yiiksek diizeyde kolektivist kiiltiirlerde (Orn. Japonya, Giiney
Kore): Agik narsizm agir sekilde yaptirnm uygulanir. Bu nedenle
narsizm, agir1  miikemmeliyetgilik  (kiiltiire] olarak onaylanmig
bir biiyiiklenme bigimi) veya statii sembolleri araciigiyla dolayl
oviinme olarak tezahiir edebilir (Foster vd., 2003). Makyavelizm,
bireysel manipiilasyondan ziyade grup i¢i kayirmaciliga (nepotizm)
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odaklanabilir. Psikopati, katt hiyerargiler iginde agir1 uyum baskis1 veya
zorbalik yoluyla ifade edilebilir (Matsumoto vd., 2014).

Diigiik Belirsizlikten Kagman Bireyci Kiiltiirlerde (Orn. Abd,
Avustralya): Narsistik kendini tanitim, daha fazla hog goriiliir, hatta
baz1 sektorlerde (satig, eglence) tegvik edilir. Makyavelizm, rekabetgi
kurumsal Kkiiltiirlerde geligir. Psikopatik diirtiisellik “karizmatik
cesaret” olarak yanlig anlagilabilir (Boddy, 2011).

Yayginlik Tahminleri: Biiyiik olgekli ¢aligmalar ortalama diizeylerin
farklilik gosterdigini diigiindiirmektedir:

» Narsizm, bireyci, zengin Batili iilkelerde daha yiiksek olma
egilimindedir (Foster vd., 2003; Grijalva & Zhang, 2016).

» Makyavelizm daha az tutarl uluslararasi varyasyon gosterir ancak
yiiksek gii¢ mesafeli ve kurumsal yozlagma olan kiiltiirlerde daha
yiiksek olabilir (Jonason vd., 2020).

» Psikopati yayginlik tahminleri klinik olarak kargilagtirmak zordur,
ancak ozellik diizeyleri ekonomik esitsizlik ve sosyal istikrarsizlikla
karmagik baglantilar gosterebilir.

Yanit Onyargilari: Kiiltiirel normlar 6z bildirimi etkiler. Dogu
Asya’daki algakgoniilliilitk normlari, narsizmin eksik bildirilmesine yol
agabilirken, Batr’daki kendini gelistirme 6nyargilart puanlari sigirebilir
(Heine vd., 1999).

6. Orgiitsel Baga Cikma Stratejileri ve Yonetimi

Orgiitler, Karanlik Uglirniin potansiyel yikici etkilerini azaltmak igin
proaktif stratejiler geligtirebilir:

Ise Alimda Dikkat Edilecekler:
» Yapilandirilmig miilakatlar, durumsal degerlendirmeler.

» Diiriistliik-Humility (HEXACO-H) ve uyumluluk gibi olumlu
kisilik ozelliklerini 6lgen psikometrik testlerin kullanimu.

» Davranmigsal gegmise odaklanan dikkatli referans kontrolleri.
» Karanlik Uglii olgeklerinin (SD3) dikkatli ve etik kullanimi
(dogrudan eleme igin degil, risk degerlendirmesi igin).

Performans Degerlendirmesinin Cok Yonliiliigii: Sadece nicel
sonuglara (satig rakamlari, kir) degil, aymi zamanda nasil elde
edildiklerine, takim ¢aligmasina, liderlik etkisine, etik davraniga ve ast



Mustafn Cihon Yaral | 19

geri bildirimlerine odaklanmak. Narsistlerin kendini oldugundan iyi
gosterme egilimini dengelemek.

e Giicli Etik Kiiltiir ve Kurumsal Yonetigim:
= Agik, tutarli ve uygulanabilir etik kodlar ve davranig standartlar1.
= Giivenli ve anonim ihbar kanallar1.
= Bagimsiz denetim ve gozetim mekanizmalari.
= Etik liderlik modelinin iist yonetimden baglayarak sergilenmesi.
= Etik karar alma egitimleri.

e Liderlik Gelisimi ve Kogluk: Liderlere empati, duygusal zeka, etik
liderlik ve yapici geri bildirim verme/alma becerileri kazandirmak.
Karanlik egilimleri olan liderlere, bu egilimlerin olumsuz etkileri
konusunda farkindalik kazandirmaya yonelik kogluk (ancak temel
kisilik degisimi zordur).

e Calisan Refahi ve Destek Sistemleri:

= Toksik davraniglar1 (mobbing, ayrimcilik) 6nlemeye ve bildirmeye
yonelik agik politikalar ve prosediirler.

» Calgan destek programlari (EAP) ve psikolojik danigmanlik

hizmetleri.
= Giivenli ve saygili bir ¢aligma ortamu kiiltiiriiniin tegvik edilmesi.

¢ Gii¢ Dengesi ve Kontrol Mekanizmalari: Higbir bireye veya gruba,
denetimsiz ve sinirsiz gii¢ verilmemesi. Karar verme siireglerinde
seffaflik ve hesap verebilirlik.

6.1. Hafifletme Stratejileri: Direng Olusturma

Temel 1K uygulamalarinin &tesinde, orgiitler Karanhk Uglii’ye kargt
direng gelistirebilir:

* DPsikolojik Giivenligi Tesvik Etme: Yiiksek psikolojik giivenlige
(Edmondson, 1999) sahip takimlar, Karanlik Uglii manipiilasyonuna
kargt daha az savunmasizdir. Uyeler, konusmak, etik digt davranisa
meydan okumak ve birbirlerini desteklemek i¢in giivende hissederler,
bu da toksik bireylerin etkisini azaltmaktadur.

* Etik Liderlik Egitimi: $u konulara odaklanan programlar:

» Karanlk Uglii davramiglarini tanima (6rn. gaslighting, bagkasinin
emegini sahiplenme, giinah kegisi ilan etme).
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Izleyici miidahalesi (bystander intervention) teknikleri.

Yolsuzluk bildirmek igin ahlaki cesaret gelistirme (Sekerka vd.,
2009).

e Hesap Verebilirlik Yapilarmi Giiglendirme:

Giivenceli 360 Derece Geri Bildirim: Lider davranisi hakkinda
diiriist geri bildirim almak i¢in anonimligi ve misilleme kargisinda
korumay1 saglama.

Yonetim Kurulu Denetimi: Aktif ve bagimsiz yonetim kurullari,
CEO kararlarini narsistik risk alma veya Makyavelist manevra
belirtileri agisindan incelemelidir (Chatterjee & Hambrick, 2007).

Veri Analitigi: Calisan anketlerindeki kaliplarin izlenmesi (6rn.
giiven puanlarinda diisiig, belirli birimlerde yiiksek devir orant)
potansiyel toksik liderlik odaklarini igaret edebilir.

e Panzehir Ozelliklerini Segme: Su 6zelliklerde yiiksek olan adaylara
oncelik verme:

Uyumluluk (HEXACO Uyumluluk): Antagonizmi dengeler.

Diiriistliik-Al¢akgoniilliilik (HEXACO-H): Makyavelizm ve
psikopatiye dogrudan karsi ¢ikar (Ashton & Lee, 2007).

Duygusal Zeka (EI): Diigiik empatinin neden oldugu kisilerarasi
hasar1 hafifletir (Coté & Miners, 2006).

Orgiitsel Vatandaslik Motivasyonu: Bagkalarina ve orgiite fayda
saglayan davranislar1 yonlendirir (Grant, 2008).

7. Sonug ve Degerlendirme

Karanlik Uglii — Narsizm, Makyavelizm ve Psikopati — insan kisiliginin,
bireysel ve orgiitsel diizeyde 6nemli sonuglari olan karmasik ve ¢ogunlukla
yikict bir boyutunu temsil eder. Bu ozellikler, bagkalarini kigisel ¢ikar, gii¢
veya haz i¢in somiirme ve manipiile etme egiliminde birlegirken, motivasyon,
strateji ve duygusal yapr agisindan 6nemli farkliliklar gosterir.

Orgﬁtsel davranigin - karanhk yiiziinde, Karanlik Uclii  ozellikleri,
ozellikle liderlik pozisyonlarinda, toksik bir ortamin, etik ihlallerin, ¢aligan
magduriyetinin, disiik takim performansinin ve yiiksek devir oranlarinin

baghica nedenlerinden biri olarak kargimiza ¢ikar. Bu Ozelliklere sahip
bireyler, kisa vadeli ve belirli baglamlarda (satig, kriz yonetimi, girisimcilik
baslangicr) bir avantaj saglayabilir gibi goriinse de, uzun vadede yarattiklar
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giiven erozyonu, insani maliyet ve Orgiitsel risk, bu “avantajlar1” biyiik
oOlciide golgede birakar.

Kiiltiirlerarast aragtirmalar, Karanhk Ugli‘niin evrensel oldugunu,
ancak tezahiir bigimlerinin ve sosyal kabuliiniin kiltiire]l degerler
(bireycilik-kolektivizm, gii¢ mesafesi, belirsizlikten kaginma) tarafindan
sekillendirildigini agik¢a gostermektedir. Batr’nin bireyci kiiltiirlerinde daha
agik sergilenen narsizm, Dogunun kolektivist kiiltiirlerinde daha ortiilii
manipiilasyon veya grup dig1 sOmiiriiye doniigebilir. Yiiksek gii¢c mesafesi,
toksik liderligin tolere edilmesini kolaylagtirir.

Bu zorlu gergeklik kargisinda, orgiitlerin proaktif 6nlemler almas: hayati
onem tagir. Ise alim siireglerindeki tuzaklarin farkinda olmak, ¢ok yonlii
performans degerlendirme sistemleri kurmak, giiclii bir etik kiiltiir ve
kurumsal yonetigim inga etmek, liderlik gelisgimine yatirim yapmak ve galigan
refahini desteklemek, Karanlik Uglii’niin en kotii etkilerini hafifletmek igin
kritik stratejilerdir.

Karanlik Uglii, insan dogasinin kagimilmaz bir parcasi olarak goriilmelidir.
Amacimiz, onu tamamen ortadan kaldirmak (ki bu muhtemelen
imkansizdir) yerine, etkilerini anlamak, tanimak ve orgiitlerimizi onun yikici
potansiyelinden koruyacak sistemler ve kiiltiirler olusturmaktir. Sadece
finansal performansin degil, etik degerlerin, giivenin, sayginin ve insan
onurunun onceliklendirildigi saglikli orgiitler yaratmak, bu karanhk giiglere
karg1 en etkili panzehirdir.

Proaktif orgiitsel stratejiler; titiz segime, saglam etik kiiltiirlere,
uyanik denetime, liderlik gelisimine ve psikolojik giivenlik ile Orgiitsel
vatandaglik Ozelliklerinin tegvik edilmesine dayali temel savunmalardir.
Gelecekteki aragtirmalar, Olgiimii iyilestirmeye, biyolojik ve geligimsel
temelleri kegfetmeye, cinsiyet niianslarini aragtirmaya ve etkili miidahaleler
belirlemeye devam etmelidir. Nihayetinde, Karanlik Uglii’yii kabul etmek
ve anlamak, hirs1 veya rekabetgiligi patolojiklestirmekle ilgili degil, orgiitsel
saghgi ve insan esenligini gergekten yikicr kisilik giiglerine kargt korumakla
ilgilidir. Empati, diirtstliik ve igbirliginin deger verildigi ve odiillendirildigi
ortamlar1 besleyerek, orglitler karanlk tigliintin agindiric1 etkisini etkili bir
sekilde etkisiz hale getirebilir ve etik, siirdiirtilebilir bagariy: inga edebilir.

Yeni Arvastrmalar ve Gelecek Yonelimler

* Karanlik Dortlii: Dordiincii bir temel karanhk o6zellik olarak
Giindelik Sadizm (zalimlik uygulamaktan zevk alma) eklenmesi ivme
kazanmaktadir. Sadizm, geleneksel tigliiniin Otesinde zorbalik ve taciz
gibi siddetli karg1 iiretken is davramglarim (KUID) 6ngériir (Buckels
vd., 2013)
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* Sinirbilim Iligkileri: Nérogoriintiileme galigmalari, Karanhk Uglivyii
empati (azalmig amigdala/prefrontal korteks aktivitesi), odiil isleme
(artmig striatal yanit) ve biligsel kontrol (Paulhus, 2014; Pujol vd.,
2019) ile iliskili beyin bolgelerindeki yapisal ve islevsel farkliliklara
baglamaktadir. Bu biyolojik i¢goriiler sunarken, se¢imde potansiyel
kotiiye kullanim konusunda etik kaygilar1 da beraberinde getirir.

e Cinsiyet Farkliliklari: Meta-analizler, erkeklerin her ii¢ Karanlik
Uclii 6zelliginde de 6zellikle psikopatide kadinlardan tutarli olarak
daha yiiksek puan aldigini gostermektedir (Muris vd., 2017). Bununla
birlikte, bu 6zelliklere sahip kadmnlar farkli, potansiyel olarak daha
az tespit edilebilir stratejiler kullanabilir (6rn. iliskisel saldirganlik;
Jonason & Davis, 2018). Orgiitler igindeki etki, cinsiyete duyarl
analiz gerektirir.

* Boylamsal Caligmalar: Karanhk Uglii 6zelliklerine sahip bireyleri
zaman iginde takip ederek kariyer yortingelerini, bagarisizlik kaliplarini
ve uzun vadeli Orgiitsel maliyetleri anlamak i¢in daha fazla arastirmaya
thtiyag vardir (Spain vd., 2014).

s Porzitif Orgiitsel Bilim Karsiliklart: Aragtirmalar “Aydinlik Uglii?
ozelliklerini (Kaufman vd., 2019) - Kant¢ilik (insanlari kendi
baglarina bir amag olarak gérme), Hiimanizm (insan onuruna deger
verme) ve Insanliga Inang (insan iyiligine inanma) — koruyucu
taktorler ve orgiitlerdeki olumlu giigler olarak kesfetmektedir.
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