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KARANLIK LiDERLIGIN
ORGUTSEL BAGLILIK VE ORGUTSEL SESSiZLiK UZERINE ETKIiSi:
OTEL CALISANLARI UZERINDE BiR ARASTIRMA
Erding BALLI*
Aysehan CAKICI?

OZET

Bu calismanin amaci, karanlik liderligin otel ¢alisanlarinin Srgiitsel baglilik ve
sessizliklerine olan etkisini incelemektedir. Veri toplama teknigi olarak anket yontemi
kullanilmis ve bu amagla Gillaspie (2009) tarafindan gelistirilen ‘Karanlik Liderlik Olgegi’,
Meyer ve Allen (1991) tarafindan gelistirilen ‘Orgiitsel Baglilik Olcegi’ ve Van Dyne vd.
(2003) tarafindan gelistirilen ‘Orgiitsel Sessizlik Olgegi’ kullanilmigtir. Arastirma Tiirkiye
genelinde faaliyet gosteren bir zincir otelin 604 personelinin katilimiyla gergeklestirilmistir.
Arastirma sonucunda; karanlik liderlik ile orgiitsel baglilik arasinda negatif yonlii anlaml
bir iligkinin oldugu (r= -0,40, p<0,01) ve karanlik liderlik ile orgiitsel sessizlik arasinda
pozitif yonlii anlamli bir iligkinin oldugu (r= 0,15, p<0,01) saptanmustir. Yapilan regresyon
analizleri sonuglarma gore de; karanlik liderligin 6rgiitsel baghilik (R?=0.162) ve orgiitsel
sessizlik (R?=0,022) iizerinde etkisinin oldugu bulgulanmistir.
Anahtar Kelimeler: Karanlik liderlik, 6rgiitsel baglilik, orgiitsel sessizlik, otel caliganlari.

THE IMPACT OF THE DARK LEADERSHIP ON ORGANIZATIONAL
COMMITMENT AND ORGANIZATIONAL SILENCE:
A STUDY ON HOTEL STAFF

ABSTRACT

This paper will adress the dark leadership and the significant impact that leaders
may have on their subordinate’s organisational commitment and silence among hotel
employees in Turkey. Questionnaire technique has been used as the data gathering method
and for this purpose ‘Dark Leadership Scale’ developed by Gillaspie (2009),
‘Organizational Commitment Scale’ developed by Meyer & Allen (1991) and
‘Organisational Silence Scale’ developed by Van Dyne at al., (2003) have been used in this
study. As a result of this research conducting on 604 employees who work in chain hotels
located around Turkey, there are a negative relationship between dark leadership and
organisational commitment (r= -0,40, p<0,01) and a positive relationship between dark
leadership and organisational silence (r= 0,15, p<0,01). Regression analysis of the impact
of dark leadership over organisational commitment R?=0.162) and organisational silence
(R?=0.022) found a significant change in the coefficient of determination.
Key Words: dark leadership,organisational commitment, organisational silence, hotel staff.
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Giris

Orgiit igerisindeki direk ve dolayli etkilerinden dolayr liderlik konusu,
aragtirmacilarin ilgisini her zaman ¢eken bir konu olmus ve bu konuda farkli disiplinlerce
birgok arastirma yapilmistir. Liderlik ile ilgili olarak yapilan arastirmalar ve teoriler
incelendiginde biiyiik cogunlugunun ideallestirilmis liderler ve ideallestirilmis bir liderlik
arayisinda olduklar1 ve bu amagla da lideri basarilt kilacak karakteristik 6zelliklerin neler
oldugu hususunu arastirdiklar1 goriilmektedir. Bagarisiz liderlikle ilgilenen az sayidaki
aragtirmacilar da, caligmalarinda bagarisizlifi incelerken; yine ‘hangi karakteristik
ozelliklerin yoklugu basarty1 engellemektedir’ sorusuna yogunlagmiglardir (Torregiante,
2005, s. 2-3). Oysaki lideri basarisizliga gotliren sebeplerden biri de; liderde bazi
istenmeyen Ozelliklerin varligidir. Liderligi daha iyi anlamak i¢in; kisiliginin incelenmesi
gerekmektedir (Kesken ve Ayyildiz, 2011, s. 14). Ciinkii kisilik yapisi liderin davraniglar
lizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir (Giiney, 2012, s. 129). Kisilik 6zelliklerinin liderlik
davranisi iizerinde dogrudan, liderin etkinligi tizerinde ise davraniglar vasitasiyla dolayli
olarak etkisi bulunmaktadir. Kisilik 6zellikleri, kosullar karsisinda tutarli diisiinme,
hissetme ve davranss ile iligkili olan karakteristiklerdir (Renn vd., 2005, s. 665). Liderin
her zaman Orgiitiinii ve takipcilerini bagsariya gotiirmesi beklendiginden kisilik
ozelliklerinin bu beklentileri karsilayacak sekilde ve her zaman olumlu, toplum ve bireyler
icin ideal ve kabul goren sekilde olmasi gerektigi diigiiniilmektedir. Ne yazik ki liderler her
zaman olumlu, ideal ve kabul goren kisilik 6zellikleri gdsterememekte bazen olumsuz
islevsel olmayan kisilik 6zellikleri; bu 6zelliklerinin yansimasi olarak olumsuz davranislar;
bu davranislarin sonucu olarak da beklentileri karsilayamama durumu ve basarisizlik
sergileyebilmektedirler. Bu sekildeki birey ve toplum tarafindan kabullenilmesinde
yerlesmis degerler ve normlar agisindan olumsuz Ozelliklere atfedilen kisilik 6zellikleri
liderligin karanlik yiizii olarak kabul gormektedir (Kesken ve Ayyildiz, 2011, s. 2). Iste
“Karanlik Liderlik” ¢aligmalar1 bu ¢ikis noktasi ile liderlik aragtirmalari alaninda yeni olup,
liderin kisiligindeki bu karanlik taraf veya ideal olmayan, fonksiyonel olmayan tarafi ve
etkileri ile ilgilenmektedir (KlauBner, 2012, s. 6).

Liderlik konusunda yapilmig ¢aligmalarda, liderligin calisanlarin  orgiitsel
davraniglart iizerinde dogrudan etkilere sahip oldugu ortaya konulmustur (Conger ve
Kanungo, 1998; Zangora, 2001; Bass ve Riggio, 2006; Demir, 2012). Lider davranislari
calisanlar tizerinde dogrudan bir etki yaratma potansiyeli tasimakta ise liderligin
gorinmeyen karanlik yiiziinliin ve etkilerinin oldugu sdylenebilir. Conger (1990, s. 43)
calisanlarin olumsuz faktorlerden olumlu faktoérlere gore daha fazla etkilendiklerini ve bunu
orgiitsel davranislarina olumsuz olarak daha fazla yansittiklarini belirtmistir. Bu nedenle
liderin kisiliklerindeki karanlik taraflarindan dolayi ortaya ¢ikan olumsuz davraniglarinin,
calisanlardan Orgiit igerisinde sergilemesi istenen birgok davranig ve tutumu {izerinde
azaltici, sergilememesi istenenler {izerinde de arttirict bir etkiye sahip olabilecegi
disiintilebilir. Bu c¢ergevede oOrgiit yoneticilerinin sergileyebilecekleri karanlik liderlik
davraniglarinin, c¢alisanlarin oOrgiitsel davranig ve tutumlari iizerindeki etkili olup
olmadiginin arastirilmasi 6nem kazanmaktadir.

Otel isletmeleri hizmet sektoriinde olmalart nedeniyle gerek hizmet sunmada,
gerekse fonksiyonlarimi yerine getirmede biiyiik 6l¢iide insan giicliinden yararlanmaktadir.
Dolayisi ile hizmetlerin iiretilmesi ve sunulmasinda miisterilerin psikolojik tatmininin
saglanmasinda insanin rolii ve onemi biiyiiktiir. Bu nedenle otel isletmelerinin basarilt
olmalarinda insan kaynaklarmin iyi yOnetilmesi Onemli bir etken olarak 6n plana
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¢ikmaktadir. Otelde c¢aligma yasamindaki degisimin hizim1 yakalamak ve caga ayak
uydurabilmek i¢in sadece istenen nitelikte ve sayida insan kaynagina sahip olmak yeterli
olmamaktadir. Calisanlarin, orgiite bagliliklarinin saglanmasinin yaninda orgiit igerisinde
Orgiit basarisina katkisi olabilecek diisiince ve fikirlerini ifade etmeleri anlamina gelen
orgiitsel sesliliklerinin de saglanmasi 6nem arz etmektedir. Bu ¢aligmada karanlik liderligin
calisanlarin oOrgiitsel bagliliklar1 ve oOrgiitsel sessizlikleri iizerindeki olasi etkileri otel
isletmeleri baglaminda aragtirilmaktadir.

Karanlk Liderlik

Karanlik liderlik liderin sahip oldugu kisilik ve kisiligindeki islevsel olmayan
Ozelliklerin, liderin davranislarina yansimasidir (Hogan ve Hogan, 1997,s. 42) . MclIntosh
ve Rima (1997, s. 74) kisiligin karanlik yoniiniin ortaya ¢ikmasini Maslow’un ileri siirdiigi
ihtiyaclar hiyerarsisi ile iliskilendirmektedir. Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisine gére her
bireyin istek ve ihtiyaglari bulunmaktadir. Bu ihtiya¢ ve istekler basamaklar halinde
dizilmistir ve bir basamaktaki ihtiyag ve istek karsilanmadan bir {ist basamaga
gecilmemektedir (Maslow, 1954 akt. Robbins ve Judge, 2012, s. 305 ). Birey bu istek ve
ihtiyaglarinin basamaklar halinde karsilanmasini istemektedir. Ancak hiyerarsik ihtiyaglarin
kargilanmamasi durumunda veya ihtiyaglarin karsilanmasinda 6nemli bir tehdit olugtugunda
birey, belli bir diizen i¢inde olan ihtiyaclar hiyerarsisi basamaklarinda bir iist basamaga
gecemeyecektir (McIntosh ve Rima, 2007, s. 75). Ihtiyaclarin karsilanamamasi ile baslayan
bu siireg, bireyin travmatik deneyimler yasamasina neden olmakta ve birey bu durumu bir
basarisizlik olarak algilayarak varolugsal sliphe yasmaktadir. Bu noktadan sonra da kisiligin
karanlik tarafi yavas yavas gelismeye baslamaktadir (McIntosh ve Rima, 1997). Liderlerin
karanlik yoniiniin ortaya ¢ikmasi, 6zellikle liderin basarma ihtiyaci ile a¢iklanmaktadir. Bu
ihtiyaglarinin karsilanmasi veya karsilanmamasi durumu kisilerin karar ve davranislarini
sekillendirmektedir. Basar1 ihtiyaglar1 kargilanmayan veya tehdit hisseden lider baski altina
girebilmekte veya hayal kiriklig1 yasayabilmektedir (Kayalar ve Arslan, 2011).

Liderler normal durumlarda bu karanlik 6zelliklerini baskilar, kontrol altinda tutar
ve davraniglarina yansitmamaya calisirlar. Ancak liderlerin karanlik 6zellikleri; basari
durumlar tehlike altina girdigine, stres altinda olunduklarinda, savunma mekanizmalari
diistiigiinde, yorgun ve nasil algilandiklar1 konusunda dikkat etmedigi durumlarda ortaya
cikmakta ve liderin davraniglarina yansimaktadir. Bu baglamda karanlik liderlik; liderin
kisiligindeki karanlik yoniin, i¢sel veya digsal etmenlerden dolay: strese girdiginde, zor ve
belirsiz durumlarda biling dis1 ortaya ¢ikarak (Hogan ve Hogan, 2001, s.40); liderin karar
ve davraniglarini negatif yonli etkilemesi (Furnham ve Trickey, 2011, s.516) ve orgiit ile
izleyicilerin ihtiyaglariyla uyumlu olmayan sonuglara sebebiyet vermesi olarak
tanimlanabilmektedir. Benson ve Hogan (2008, s. 12) karanlik kisilik 6zelliklerinin kisa
vadede basari saglamaya yardimci olabilecegini fakat uzun vadede probleme ve islevsiz
performansa sebebiyet verecegini savunmus ve karanlik liderligin; liderin kisiligindeki bazi
ozelliklerin uzun siirede veya asiriya gidildiginde; insanlarin organizasyon igerisinde
birlikte ve verimli bir sekilde c¢alisma kabiliyetlerine zarar veren toksit davranislar
oldugunu séylemislerdir.

Hogan ve Hogan (1997) yaptiklari ¢alismalar ve literatiir incelemeleri sonucunda
kisilik bozukluklart ile liderligin olumsuz davranislari arasinda giilii paralellikler oldugunu
ve liderlerin igyerlerinde bu bozukluklara paralel islevsel olmayan davranislarda
bulduklarim tespit etmislerdir (Hogan & Hogan, 2001). Calismalar1 sonucunda, Amerikan
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Psikiyatri Dernegi (1994)’nin belirledigi kisilik bozukluklart ile uyumlu 11 karanlik
liderlik egilimini (panik, kuskucu, risk almayan, i¢ine kapanik, bos veren, kendini
begenmis, haylaz , teshirci, hayalci, miikemmeliyet¢i, bagimli) belirlemislerdir. Benzer
smiflandirma, farkli isimlerle Oldham ve Morris (1991), Dotlicj ve Cairo (2003) ve Miller
(2008) calismalarindan da yapilmustir.

Mclntosh ve Rima (1997), liderlerin kisiligindeki karanlik tarafinin sebep oldugu
islevsel olmayan davraniglart incelemis ve inceleme sonucunda bu davranislart bes baslik
altinda toplayarak bes farkli karanlik liderlik tiiri tanimlamuglardir. Bunlar; kendine ve
amaclarina asir1 odakli olan narsis lider, ¢evresindeki her seyden kuskulanan paranoyak
lider, baskasinin onay1 olmadan hareket edemeyen duygusal bagimli lider, ¢evresini baski
altina alarak her seyin miilkemmelini elde etmeye ¢alisan zorlayici lider, degisken ve ani
duygulanimlari, ¢ikislari ile pasif-saldirgan liderdir.

Alan yazininda, karanlik liderligin orgiitsel sonuglarini inceleyen g¢aligmalarinin
¢ok az oldugu goriilmektedir. Gillaspie (2009) yaptigi c¢alismada karanlik liderlik ve
karanlik liderligin bes tiirii ile ¢alisanlarin isten ayrilma egilimi ve oOrgiite duygusal
bagliliklart arasinda bir iliski olup olmadigii arastirmigtir. Arastirma sonucuna gore,
karanlik liderlik boyutlarinin hem tek tek hem de toplamda galisanlarin isten ayrilma
egilimi ile pozitif yonlii ve ¢alisanlarin drgiite duygusal bagliliklar: ile de negatif yonlii bir
iligkisinin oldugu bulgulanmigtir. Tuna vd., (2010), karanlik liderlik ve tiirleri ile
calisanlarin isten ayrilma egilimleri arasindaki iliskiyi belirlemek i¢in yaptigi calismada,
degiskenler arasinda anlamli pozitif bir iliski tespit etmislerdir. Diger bir ¢aligmada Kayalar
ve Arslan (2011) tarafindan yapilmis ve karanlik liderlik boyutlarinin orgiitsel bagimliliga
etkisi aragtirilmistir. Calisma sonuglarina gore, karanlik liderlik ile duygusal baglilik
arasinda negatif yonlii bir iligski oldugu tespit edilmistir.

Orgiitsel Baghhk

Calisanlarin orgiitlerine psikolojik olarak baglanmasini yansitan durum literatiirde
“orgiitsel baglilik” kavranu ile adlandirilmaktadir. Orgiitsel baglilik; bireylerin galistig1
orgiite gore bigcimlenen baghlik veya baglanma (Raza ve Nawaz, 2011, s. 269) ; bireyin
belirli bir orgiitle 6zdeslesme ve orgiite sarilma diizeyi (Mowday vd.,, 1979, s. 226) ; bireyi
orgiite baglayan, ayrilma olasiligini azaltan psiklojik durum (Allen ve Meyer, 1990, s. 14);
Orgiitiin amac¢ ve isteklerini karsilayacak sekilde davranilmasimi saglayan ve kisinin
benimsedigi normatif giiglerin Dbiitiini (Heshizer vd., 1991, s. 532) seklinde
tanimlanabilmektedir. Calisanlarin gliglii Orgiitsel bagliligi; bireyde oOrgiite aitlik ve
giivenlik duygusunu gelistirmekte, drgiite yararli olabilecegini hissetmesini ve orgiit i¢inde
ve disinda amag olusturmasini saglamaktadir (Mowday vd., 1982, s. 139).

Orgiitsel baglihgin gerek orgiit acisindan gerek birey agisindan bircok dnemli
sonuglara sebebiyet verdigine inamlmaktadir (Hunt ve Morgan, 1994, s. 1570). Orgiitsel
baghligin sonuglarmin incelendiginde; orgiitsel baghligin, orgiit icerisinde goriilmesi
istenmeyen birgok davranis ile negatif yonlii, goriilmesi istenen davranislar ile pozitif yonlii
iliski icinde oldugu goriilmektedir (Mowday vd., 1982, s. 137). Ornegin is tatmini,
motivasyon, karara katilma, performans ve orgiitte kalma arzusu baglilikla pozitif, is
degistirme ve devamsizlik, ise ge¢ gelme ise baglilikla negatif yonli iliskisi bulunan en
onemli davramgsal sonuglardandir (Ince ve Giil, 2005, s. 94).

Calisanlarin orgiite duydugu bagliligin, ¢esitli bireysel algilamalara dayanan
stibjektif bir konu olmasi nedeniyle, orgiitii olusturan bireylerin iliski igerisinde oldugu ve
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bulunduklar1 ortanmu sekillendiren her tiirlii faktor, orgiitsel bagliligi olumlu ya da olumsuz
etkileme potansiyeline sahiptir(Mowday vd., 1979, s. 230; ince ve Giil, 2005, s. 59).
Liderlik de c¢alisanlarin bagliliklarini etkileyen faktorlerden biri olarak 6n plana
cikmaktadir. Liderlik ile orgiitsel baglilik lizerine yapilan ¢aligmalarda; liderin olumlu
algilanan davranis ve uygulamalarinin, ¢alisanlarin orgiitsel bagliligini arttirdigi sonucuna
ulasmistir (Zangora, 2001; Loke, 2001; Dick ve Mctcalfe, 2001; Bass ve Riggio, 2006;
Demir,2012).

Meyer ve Allen (1991, s.1), orgiite bagliligi duygusal, devam ve normatif
bagliliktan olusan ii¢ boyutlu bir modele dayandirmislardir. Duygusal baglilik, ¢alisanlarin
tamamen kendi istekleri ile ise devam ettiklerini (Orgiite ait olma arzusunu); devam
baglilig1, calisanlarin baska sanslarimin olmadigini diisiindiikleri i¢in devam ettiklerini
(ayrilmanin maliyetli olacagi inanci) ve normatif baglilik ise daha ¢ok etik ac¢idan kisilerin
mevcut Orgiitte kalmalar1 gerektigini (6rgiite zorunlu olma duygusu) diisiindiikleri i¢in ise
devam ettiklerini ifade etmektedir.

Orgiitsel Sessizlik

Calisanlar, orgiit ile ilgili konularda bilgi ve fikirleri olduklar1 durumlarda bazen
konusmay1 tercih ederken bazen de sessiz kalmay: tercih ederler. Orgiitsel sessizlik
calisanlarin isi veya igyeriyle ilgili teknik veya davranigsal sorunlar konusunda bilgi, goriis
ve diistincelerini bilingli olarak iistlerine iletmeyip suskun kalmalaridir (Cakici, 2010, s.
10). Orgiitsel sessizlik; orgiitsel degisimin ve gelismenin oniindeki tehlikeli bir engel ve
cogulcu bir orgiit gelistirmenin Oniinii tikayan, kolektif bir fenomeni ifade etmektedir
(Morrison ve Milliken, 2000, s.706). Calisanlarin bu sekilde, bilgilerini, diistincelerini ve
fikirlerini bilingli olarak paylagsmamasi, orgiitiin bagarili olabilmesi i¢in hayati 6nemi olan
ve ¢alisanlarin katilimini gerektiren yaraticilik, degisim, 6grenme gibi kavramlar: basarisiz
uygulamalar haline getirmektedir (Milliken vd., 2003, s. 1454). Sessiz kalma karari
calisanlar tarafindan bir anda verilen bir durum degildir. Onlari sessiz kalmaya iten gesitli
sebepler bulunmaktadir (Karadal, 2011, s. 372). Calisanlarin orgiitsel sessizligi tercih
etmenlerindeki faktorlerin iyi bilinmesi ve Onlenmesi gerekmektedir. Sessizlik {izerine
yapilmis ¢aligmalar temel alindiginda sessiz kalma tercihini etkileyen nedenlerden biri de
yoneticilerin yani liderlerin davramslaridir (Premeaux, 2001, s. 13; Pinder ve Harlos, 2001,
s. 345; Milliken vd.., 2003, s. 1467; Cakici, 2008, s. 130). Ciinkii orgiitlerde kararlar1 veren,
politikalar1, kurallar1 belirleyen onlardir, dolayisi ile sessizligin olugmasinda kilit role onlar
sahiptirler (Cakici, 2010, s. 63).

Calisganin  kendini sessiz kalmak zorunda hissetmesi c¢alisanda vazgegme,
psikolojik ve biyolojik yilginlik, stres tabanli huzursuzluk, tatminsizlik ve motivasyon
diisiikliigiine sebep olabilir (Ehtiyar ve Yanardag, 2008, s. 58). Orgiitsel sessizlik ile
orgiitsel baglilik ve is tatmini arasinda gii¢lii ve ters yonlii bir iligski oldugu bir¢ok c¢alisma
(Vakola ve Bouradas, 2005; Bildik, 2009; Eroglu vd., 2011; Nikmaram vd., 2012; Deniz
vd., 2013) ile ortaya konmustur. Yani sessizlik arttik¢a, calisanlarin orgiite olan bagliliklart
diismekte ve islerinden duyduklari tatmin azalmaktadir (Vakola ve Bouradas, 2005, s. 446).
Ayrica Orgiitsel sessizligin, depresyon, saglik problemleri, madde ve alkol bagimlilig1 gibi
olumsuz bireysel etkileri de bulunmaktadir (Bagheri vd., 2012, s. 51).

Sessizligin tiirleri ile ilgili literatiir incelendiginde kabullenici, korunmaci ve
korumaci sessizlik tiirleri 6n plana ¢ikmaktadir (Van Dyne vd., 2003, s.1359; Pinder ve
Harlos, 2001, s.331-369; Cakici, 2008, s.187). Konusmasinin anlamsiz olacagi ya da fark
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yaratmayacagini diisiinerek sessizligi tercih ettigi ‘kabullenici sessizlik’, korkuya dayali
olarak kendisini tehditlerden korumak amaciyla ilgili bilgi, duygu ve diisiincelerini dile
getirmedigi durum olan ‘korunmact sessizlik’ ve c¢alisanin, Orgiiti ve/veya ¢alisma
arkadaglarin1 diigiinerek onlar1 koruma giidiisii, Orgiite karsi 6zverili olma ve onunla
isbirligi yapma anlayisiyla sessizlik davranisi gdstermesi olan ‘korumaci sessizlik’ seklinde
siralanabilmektedir.

Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmanin temel amaci; karanlik liderligin c¢alisanlarin 6rgiitsel bagliliklar:
ve Orgiitsel sessizlik davranislar1 {izerinde bir etkisinin olup olmadigi, eger var ise bu
etkinin yonii ve derecesi arastirmaktadir. Calisma kapsaminda;

e “karanlik liderligin orgiitsel baglilik iizerinde etkisi var midir?”
e  “karanlik liderligin 6rgiitsel sessizlik tizerinde etkisi var midir?”
sorularina cevap aranacaktir.

Aragtirmanin karanlik liderlik ile orgiitsel baglilik ve orgiitsel sessizlik arasindaki
iliskiye azda olsa bir 1sik tutacagi ve alan yazindaki bir eksiklige katki saglayacagi
diistiniilmektedir. Ayrica karanlik liderlik hakkinda gerek uygulamacilara gerekse
arastirmacilara bir farkindalik olusturacag: ve konuya dikkat ¢cekecegi de diisiiniilmektedir.

Arastirmanin Yontemi

Arastirmada iligkisel tarama modeli benimsenmistir. Belirlenen amaci
gerceklestirmek iizere gereksinim duyulan veriler anket yontemi ile toplanmigtir. Anket
formu, toplam dort boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde, Van Dyne vd.’nin (2003) 15
madde ve 3 alt boyuttan olusan orgiitsel sessizlik 6l¢egi, ikinci bolimde Meyer ve Allen’in
(1991) 18 madde ve 3 alt boyuttan olusan orgiitsel baglilik Slgegi, {i¢lincii bolimde
Gillaspie’in (2009) 25 madde ve 5 alt boyuttan olusan karanlik liderlik dlgegi ve son
boliimde ise bes adet demografik bilgi sorusu bulunmaktadir. Her {i¢ dlgekte bulunan
maddelerin tepki kategorileri,, 5’li Likert derecelemesine tabi tutulmustur. Tepki
kategorileri, (1) kesinlikle katilmiyorum, (2) katilmiyorum, (3) kararsizim, (4) katiliyorum,
(5) kesinlikle katiliyorum seklinde puanlanmustir.

Aragtirmanin  evrenini Tiirkiye’de bulunan bes yildizli otel c¢alisanlari
olusturmaktadir. Caligma evrenini ise Tiirk sermayeli uluslar arasi bir otel zincirinin
Tirkiye’deki otellerinde galisanlar olarak tanimlanmustir. Bu zincirde toplamda 1027
calisan oldugu bilgisine ulagilmistir. Aragtirmada tam sayim yapilmasi hedeflenmistir. Bu
nedenle anket, 14.07.2014- 11.08.2014 tarihleri arasinda web tabanli (online) , yiiz ylize,
birak-topla ve posta yoluyla gibi farkli uygulama teknikleriyle ¢alisanlarin tamamina
ulastirilmis, ancak geri donen anket sayist 604 olmustur. Analizler, 604 anketin verileri
iizerinden yapilmustir.

Bulgular

Anket uygulanan 604 otel gorevlisinin cinsiyet, yas, egitim diizeyi, bolimdeki
unvani ve ¢aligma siiresine ait demografik bilgiler ve frekans dagilimlar1 Tablo 1’de
sunulmustur. Katilimeilarin demografik 6zellikleri ile ilgili dikkat ¢ekici hususlar soyledir.
%73 iiniin erkek, ligte birinin lise mezunu, ligte ikisinin ¢aligan statiisiinde oldugu, yariya
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yakininin 1-5 yil aras1 deneyimi oldugu ve agirlikli olarak geng yas grubunda bulunduklari
anlagilmaktadir.
Tablo 1. Katilimeilarin Demografik Ozelliklerine iliskin Frekans ve Yiizdeler

Cinsiyet n % Calisma Siiresi n %
Erkek 441 73,0 |1 Yildan Az 147 24,3
Kadin 163 270 115 298 49,3
| Egitim Diizeyi n % 6-10 107 17,7
[kogretim 128 212 | 11-20 41 6,8
Lise 201 33,3 | 21 ve Uzeri 11 1,8
Onlisans 151 25,0 | Yas n %
Lisans 119 19,7 | 15-21 28 4,6
Lisansiistii 5 ,8 22-28 205 33,9
Boliimdeki Unvam n % 29-35 192 31,8
Caligsan 401 66,4 | 36-42 128 21,2
Sef 135 22,3 14349 39 6,5
Mudiir 68 11,3 50 ve Uzeri 12 2,0

Giivenirlik ve Gecgerlilik

Calismada kullanilan 6lgeklerin giivenirligini test etmek i¢in en yaygin kullanilan
Cronbach’s Alpha katsayist yontemi kullanilmistir. Cronbach’s Alpha katsayist yontemiyle
calismada kullanilan 6rgiitsel sessizlik dlgegine (p < 0,0001), 6rgiitsel baglilik dlgegine (p <
0,0001) ve karanlik liderlik dlgegine uygulanan giivenirlik analizleri sonucu elde edilen
ANOVA tablosundaki anlamlilik degerleri 0,05’ten kiiciik bulgulanmistir. Bu durum, her
bir 6lcegi olusturan maddelerin kendi Ol¢egi igerisinde homojen, birbirleriyle iligkili
oldugunu ve elde edilen Cronbach’s Alpha katsayisinin yorumlanabilir oldugunu
gdstermektedir. Orgiitsel sessizlik dlgeginin tamanu i¢in Cronbach’s Alpha katsayis1 ,752;
orgiitsel baglilik Olgeginin tamami igin Cronbach’s Alpha katsayisi ,722 ve karanlik
liderlik 6l¢eginin tamami igin Cronbach’s Alpha katsayist ,880 olarak hesaplanmistir. Bu
degerler de dlceklerin yiiksek derecede giivenilir oldugunu gdstermektedir (Ozdamar, 2011,
S. 605).

Bu c¢alismada yapr gegerligini Olgmek amaciyla aciklayict faktér analizi
uygulanmistir. Faktor analizinde faktor sayisinin tespitinde 6z degeri 1°den biiyiik olanlar
tercih edilmistir. Ayrica herhangi bir maddenin bir faktdre boyutlanabilmesi igin ilgili
faktor ile en az 0,500 diizeyinde yiike sahip olmasina, bir faktdriin en az 3 maddeden
olugsmasina, binigik madde durumunda iki faktdr arasindaki yiikk farkinin en az 0,100
diizeyinde olmasina ve Varimax doniisiimii uygulanmasina karar verilmistir. her bir dlgege
ayrt ayri uygulanan faktoér analizi sonuglari Tablo 2’de gosterilmektedir. Yapilan faktor
analizlerinin sonuglarina gore;

e karanlik liderlik 6l¢eginin, orijinal dlgekten farkli olarak; ‘pasif agresif liderlik,
narsis liderlik, paranoyak liderlik ve zorlayici liderlik’ olmak {izere dort alt boyut
olusturdugu

o Orgiitsel baghlik Olceginin, orijinal Olgekten farkli olarak; ‘duygusal baglilik,
normatif baglilik, aidiyet bagliligi ve devam baglhilhig’ olmak {iizere dort alt boyut
olusturdugu,
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o Orgiitsel sessizlik Olgeginin, orijinal Glgekte oldugu gibi; ‘korunmaci sessizlik,
korumaci sessizlik ve kabullenici sessizlik’ olmak iizere {i¢ alt boyut olusturdugu tespit
edilmistir. Analizlere bu boyutlar iizerinden devam edilmistir.

Tablo 2. Olgeklerin Faktor Analizi Sonuglart

Karanlik Liderlik Olcegi Oz deger 65;;‘;?1‘;%30 Ortalama | Giivenirlik
I. Pasif agresif Liderlik (8 madde) 6,720 23,659 2,41 ,897
I1. Narsis Liderlik (5 madde) 2,628 16,346 2,92 ,834
I11.. Paranoyak Liderlik (3 madde) 1,522 10,443 2,58 17
IV. Zorlayic1 Liderlik (4 madde) 1,262 10,212 3,39 671

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi: % 77,8
Bartlett's Kiiresellik Testi i¢in Ki-Kare:2986,431 p<0,0001
Aciklanan toplam varyans:%.64,328; Olgegin tamamu icin giivenirlik katsayis1:0,775

Orgiitsel Baghhk Olgegi Oz deger 65:5;?12%30 Ortalama | Giivenirlik
1. Duygusal Baglilik (4 madde) 4,568 18,701 3,45 ,7193
I1. Normatif Baglilik (4 madde) 2,231 17,342 3,27 776
111. Aidiyet Baghilig1 (3 madde) 1,604 14,585 3,32 ,710
IV. Devam Bagliligi (4 madde) 1,246 13,700 2,87 ,672

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi: % 77,8
Bartlett's Kiiresellik Testi i¢in Ki-Kare:2986,431 p<0,0001
Aciklanan toplam varyans:%.64,328; Olgegin tamamu icin giivenirlik katsayis1:0,775

Orgiitsel Sessizlik Olcegi Oz deger 35:;(;?]2%20 Ortalama | Giivenirlik
I. Korunmaci Sessizlik (6 madde) 5,446 24,265 1,86 ,834
II. Korumaci Sessizlik (5 madde) 3,020 20,363 4,22 ,814
I11.Kabullenici Sessizlik (4 madde) 2,225 18,018 2,37 871

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi: % 86,3
Bartlett's Kiiresellik Testi i¢in Ki-Kare:4078,256; p<0,0001
Aciklanan toplam varyans:%.62,646; Olgegin tamamu igin giivenirlik katsay1s1:0,752

Orgiitsel Baghhk ve Karanlik Liderlik Arasindaki iliski

Karanlik liderlik ve orgiitsel baglilik arasindaki iliskiyi belirlemek amaciyla
korelasyon analizi yapilmstir. Yapilan korelasyon analizi sonuglari Tablo 3’de yer
almaktadir. Orgiitsel baglilik ve alt boyutlar ile karanlik liderlik ve alt boyutlar1 arasindaki
iligki incelendiginde;

o calisanlarin orgiitsel bagliliklari ile karanhk liderlik (r=-,40 p<0,01), pasif agresif
liderlik (r=-,33 p<0,01), narsis liderlik (r=-,36 p<0,01), paranoyak (r=-,22 p<0,01) ve
zorlayici liderlik (r=-,10 p<0,05) arasinda negatif yonlii bir iligki oldugu,

o calisanlarin duygusal baghliklari ile karanlik liderlik (r=-,50 p<0,01), pasif agresif
liderlik (r= -,45 p<0,01), narsis liderlik (r=-,44 p<0,01), paranoyak liderlik (r=-,30 p<0,01)
arasinda negatif yonli bir iliski oldugu ve zorlayici liderlik (r=-,04 p>0,05) ile arasinda
anlamli bir iliskinin olmadigs,
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o calisanlarin normatif bagliliklari ile karanlik liderlik (r=-,33 p<0,01), pasif agresif
liderlik (r=-,31 p<0,01), narsis liderlik (r=-,26 p<0,01), paranoyak liderlik (r=-,16 p<0,01)
ile negatif yonlil bir iliski oldugu ve zorlayici liderlik (r=-,04 p>0,05) arasinda anlaml bir
iliski olmadigi,

o calisanlarin aidiyet baglihigi ile karanlhik liderlik (r=-,29 p<0,01), pasif agresif
liderlik (r= -,18 p<0,01), narsis liderlik(r=-,32 p<0,01), paranoyak liderlik (r=-,13 p<0,01)
ve zorlayici liderlik (r=-,15 p<0,01) arasinda negatif yonlii bir iliski oldugu,

e calisanlarin devam bagliligi ile karanlik liderlik (r=-,05 p>0,05), pasif agresif
liderlik (r=-,01 p>0,05), narsis liderlik (r=-,07 p>0,05), ve zorlayici liderlik (r=-,03 p>0,05)
arasinda herhangi bir anlamli iliski olmadig1 ve sadece paranoyak liderlik (r=,11 p<0,01)
ile arasinda pozitif yonlii anlamli bir iligki oldugu belirlenmistir.

Tablo 3. Orgiitsel Baglilik ve Karanlik Liderlik Arasindaki Iliskiler

Karanlik L. Pas-Agr L | NarsisL | Paranoyak L. Zorlayict L
Orgiitsel Bag -0,40** -0,33** -0,36** -0,22** -0,10*
Duygusal Bag. -0,50** -0,45** -0,44** -0,30** -0,04
Normatif Bag. -0,33** -0,31** -0,26** -0,16** -0,04
Aidiyet Bag. -0,29** -0,18** -0,32** -0,13** -0,15**
Devam Bag. 0,05 0,01 0,07 0,11** 0,03

**p< 0,01 *p<0,05 n=604

Orgiitsel Sessizlik ve Karanhk Liderlik Arasindaki liski

Orgiitsel sessizlik ve karanhik liderlik arasindaki iliskiyi belirlemek amaciyla
korelasyon analizi yapilmustir. Yapilan korelasyon analizi sonuglari Tablo 4’de yer
almaktadir.

Tablo 4. Karanlik Liderlik ve Orgiitsel Sessizlik Arasindaki Iligkiler

Karanlik L. Pas-Agr L | NarsisL | Paranoyak L. Zorlayict L
Orgitsel S. 0,15** 0,061 0,17** 0,16** 0,11*
Korunmaci S. 0,28** 0,18** 0,28** 0,20** 0,10*
Korumaci S. -0,27** -0,24** -0,24** -0,10* -0,03
Kabullenici S. 0,25** 0,15** 0,24** 0,17** 0,13**

**p<0,01 *p<0,056 n=604

Orgiitsel sessizlik ve alt boyutlar1 ile karanlk liderlik ve alt boyutlari arasindaki
iliski incelendiginde;

o calisanlarin orgiitsel sessizlikleri ile karanlik liderlik (r=,15 p<0,01), narsis liderlik
(r=,17 p<0,01), paranoyak liderlik (r=,16 p<0,01) ve zorlayic1 liderlik (r=,11 p<0,01)
arasinda pozitif yonli bir iliski oldugu ve pasif agresif liderlik (r=,061 p>0,05) arasinda
anlamli bir iligki olmadig,
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e calisanlarin korunmaci sessizlikleri ile karanlik liderlik (r=,28 p<0,01), pasif
agresif liderlik (r=,18 p<0,01, ), narsis liderlik (r=,28 p<0,01), paranoyak liderlik (r=,20
p<0,01) ve zorlayier liderlik (r=,10 p<0,01) arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugu

o calisanlarin korumaci sessizlikleri ile karanlik liderlik (r=-,27 p<0,01), pasif
agresif liderlik (r=-,24 p<0,01), narsis liderlik (r=-,24 p<0,01), paranoyak liderlik (r=-,10
p<0,01) arasinda diisiik diizeyde negatif yonlii bir iligki oldugu ve zorlayic liderlik (r=-,03
p>0,05) arasinda anlamli bir iligki olmadigt,

e calisanlarin kabullenici sessizlikleri ile karanlik liderlik (r=,25 p<0,01), pasif
agresif liderlik (r=,15 p<0,01, ), narsis liderlik (r=,24 p<0,01), paranoyak liderlik (r=,17
p<0,01) ve zorlayici liderlik (r=,13 p<0,01) arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugu
bulgulanmistir.

Regresyon Analizleri

Calisanlarin Orgiitsel bagliklarinda yoneticilerinde algiladiklart karanlik liderlik
boyutlarinin etkilerini belirlemek amaciyla basit dogrusal regresyon analizleri yapilmis ve
analiz sonuglar1 Tablo 5’de verilmistir.

Tablo 5. Karanlik Liderligin Orgiitsel Baglilik Uzerine Etkisi

Standardize edilmemis | Standardize
katsayilar katsayilar t p Tolerans | VIE
B Std. Hata Beta
Sabit 77,392 1,831 42,277 ,000
Karanlik
Liderlik -,281 ,026 -,402 110,772 ,000 1,000 | 1,000

Bagimli Degisken: Orgiitsel Baglilik Olgegi
R:0,402; R%:0,162; Diizeltilmis R?:0,160; Model igin F:116,042, p=0,0001; D-W:1,632

Tablo 5°deki analiz sonuglari incelendiginde modelin anlamli (F=116.04;
p=0,0001) oldugu goriilmektedir. VIF degeri 1,000 olarak bulgulanmistir ve ¢oklu baglanti
sorunu olmadig1 (VIF<10) soylenebilir. Ayrica D-W degeri, 1.632 olarak bulunmustur. Bu
bulgu oto korelasyon olmadiginin gdstergesidir. Karanlik liderligin orgiitsel baglilik
iizerine etkisi oldugu sdylenebilmektedir. Karanlik liderlik ile orgiitsel baglilik arasinda
negatif bir iligki vardir (R= -0.402). Bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskeni agiklama
oran1 R>=0.162 olarak bulunmustur. Bu sonug¢ orgiitsel bagliliktaki degisiminin %
16,2’sinin, karanlik liderlik ile agiklanabilecegini gostermektedir.

Calisanlarin Orgiitsel bagliklarinda yoneticilerinde algiladiklart karanlik liderlik
boyutlarinin etkilerini belirlemek amaciyla yapilan basit dogrusal regresyon analizi
sonuglar1 Tablo 6’da verilmistir. Sonuglar incelendiginde modelin anlamli (F=13.505;
p=0,0001) oldugu goriilmektedir. Varyans sisme degeri olarak adlandirilan VIF degeri
1,000 olarak bulgulanmistir ve g¢oklu baglanti sorunu olmadigi (VIF<10) sdylenebilir.
Ayrica D-W degeri, 1.705 olarak bulunmustur. Bu bulgu oto korelasyon olmadiginin
gostergesidir. Karanlik liderligin  orgiitsel  sessizlik {izerine etkisi oldugu
sOylenebilmektedir. Karanlik liderlik ile orgiitsel sessizlik arasinda pozitif bir iliski vardir
(R=0.148). Bagmmsiz degiskenlerin bagimli degiskeni agiklama oram R?=0.022 olarak
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bulunmustur. Bu sonu¢ orgiitsel sessizlik degisiminin % 2,2’sinin, karanlik liderlik ile
aciklanabilecegini gostermektedir.

Tablo 6. Karanlik Liderligin Orgiitsel Sessizlik Uzerine Etkisi

Standardize edilmemis | Standardize
katsayilar katsayilar t p Tolerans | VIE
B Std. Hata Beta
Sabit 35,471 1,384 25,638 | 0,0001
Karanlik 072 020 148 | 3,675 | 0,0001 1,000 | 1,000
Liderlik

Bagimli Degisken: Orgiitsel Sessizlik
R:0,148; R%:0,022; Diizeltilmis R%:0,021; Model i¢in F:13.505, p=0,0001; D-W:1,705

Sonug

604 otel calisaninin katilimi ile gerceklestirilen bu arastirma kapsaminda, degiskenler
arasindaki iligkilere yonelik 6nemli bulgular ortaya koyulmustur. Karanlik liderlik ile
orgiitsel baglilik arasinda negatif yonli bir iliski oldugu ve karanlik liderlik ile orgiitsel
sessizlik arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugu goriilmektedir. Ayrica karanlik liderlik ile
duygusal baglilik, normatif baglilik ve aidiyet baglilig1 arasinda negatif yonlii bir iliski;
karanlik liderlik ile korunmaci sessizlik, korumac:i sessizlik ve kabullenici sessizlik
arasinda pozitif yonlii bir iligki tespit edilmistir. Bu anlamda genel olarak denilebilir ki;
karanhk liderlik arttikca, ¢alisanlarin orgiitsel baghhiklar1 azalmakta ve orgiitsel
sessizlikleri artmaktadir”.

Bu anlamli iligkiler dogrultusunda ¢aligmanin modeline uygun olarak karanlik
liderligin orgiitsel sessizlik ve oOrgiitsel baglilik iizerindeki etkisine yonelik regresyon
analizlerine sonuglarina gore de denilebilir ki; “karanhk liderligin orgiitsel baghhk
iizerine pozitif ve orgiitsel sessizlik iizerine negatif etkileri vardir”.

Karanlik liderlik ile orgiitsel sessizlik ve orgiitsel baglilik arasindaki iliskiyi
belirlemeye yonelik bu arastirmada, karanlik liderlik hakkinda hem uygulamacilara hem de
arastirmacilara bir farkindalik olusturmak ve konuya dikkat ¢ekmek de amaglandigindan;
gerek arastirma bulgularindan gerek literatiirden yola ¢ikilarak, liderdeki karanlik tarafin
nasil yonetilebilecegine iliskin uygulamacilara ve konuya ilgi duyup irdelemek isteyen
aragtirmacilara bazi 6nerilerde bulunulmustur.

Uygulamaya Yénelik Oneriler

Karanlik taraf, bir ruhsal hastalik degildir, yoneticiyi takim kurma, isbirliklerini
sekillendirme ve planlara, vizyonlara ve hedeflere ulasma stratejilerinde sekteye ugratan
kusurlardir. Karanlik taraf aydinlik tarafin abartilmasi ve fazlaya kacilmasi ile ilgilidir.
Bireyin gii¢lii yanlarinin abartilmast sonucu giigsiiz yanina doniigmesidir (Dark Side of
Leadership, 2008, s. 55). Kisiligin karanlik tarafi az ya da ¢ok herkeste bulunmaktadir.
Onemli olan bu tarafin bilincinde olmak, onu ydnetebilmek ve belki de avantaja, giiglii
aydinlik tarafa ¢evirmektir. Bu kapsamda; gerek liderlerin, gerek takipgilerin gerekse orgiit
ist yonetiminin karanlik tarafa bakis agisi; “karanhik tarafi fark etmek ve Ogrenmek,
liderleri bu bolge lizerinde ¢aligmaya, olas1 olumsuzluklar1 ve negatif etkilerini; bir anlamda
liderin, oOrgiitiin ve takipgilerin bagarisizlik yasamasmi Onler ve etkinliligini arttirir”
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seklinde olmalidir. Gerek liderlerin gerek takipgilerinin gerekse orgiit {ist yonetiminin, bu
karanlik tarafin var olabileceginin bilincinde olmalari, olasi bu yoénlerin neler oldugunu
tespit etmeleri ve yonetmeye calismalart gerekmektedir. Bu sekilde liderlerin; hem
kendinin, hem orgiitiin, hem de c¢alisanlarin basarisizliklarina sebebiyet vermesi
engellenebilinir.

Akademik Oneriler

Karanlik liderlik ile orgiitsel baglilik ve sessizlik degiskenlerinin test edildigi bu
arastirma sonuglarinin farkli arastirmacilar tarafindan yapilacak calismalarla tekrarlanmasi,
degiskenler arasindaki iligkilere dair bulgularin giivenirligi agisindan 6nem arz etmektedir.
Bu arastirmada karanlik liderligin sessizlik ve baglilik degigkenleriyle olan iliskisi
incelenmistir. Orgiitsel davranis agisindan kritik dnemde goriilen performans, verimlilik, is
tatmini, devir orani, devamsizlik gibi degiskenlerle iligkisinin arastirilmasi, karanlik
liderligin orgiitsel etkilerini agiklamaya katki saglayacaktir. Liderlik olgusu sosyo-Kkiiltiirel
stireglerle yakindan ilgili bir konu oldugundan, gelecekte yapilacak ¢alismalarda, ait olunan
toplum kiiltiiriniin de bir degisken olarak yer almasi literatiir agisindan faydali olabilir.
Karanlik liderligin 6rgiit kiiltiirii iizerindeki etkisi incelenebilir. Duygu bulagsmasi olumlu ve
olumsuz duygular i¢in de gegerlidir. Bu anlamda ‘{ist yonetimin olumsuz (karanlik) yonleri
orta ve alt kademe yonetimine bulagma 6zelligi tagiyabilir mi?’ sorusuna cevap aranabilir.
Karanlik liderlik ile iligkisi arastirilabilecek diger bir konu ise duygusal zekadir. Calisma
kapsaminda karanlik liderlik ve orgiitsel etkileri sadece otel isletmelerinde incelenmistir.
fleriki galismalarda konunun turizmin alt sektdrii olan seyahat acentelerinde de ve hatta
farkli sektorlerde de arastirilmasi ve sonuglarinin bu calisma sonuglari ile kiyaslanmasi,
karanlik liderlik kavramina daha genis bir bakis agisi1 kazandirabilir
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