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Oz
Bu calismanin amaci liderin karanlik yonlerinin ¢alisan algis1 {izerinden belirlenmesidir. Olumsuz
liderlik tarzlarinin tek tek degil, daha fazlasinin tek bir yoneticide bulunabilecegi diisiincesinden yola
cikarak karma yontem kullanilarak aragtirma yiirtitiilmiistiir. Bu calismada karma yontem desenlerinden
kesfedici sirali desen kullanilmistir. Nitel analiz kapsaminda birebir miilakatlar, odak grup goriismesi
yapilmis, katilimcilardan elde edilen ifadelerin QDA Miner programu ile analizleri yapilmistir. Madde
havuzu olusturulduktan sonra nicel yontemde ¢alisanlar agisindan yonetici davraniglari alti alt boyutta
belirmis ve bu alt boyutlar iizerinden gegerlilik-giivenilirlik analizleri yapilmistir. Karanlik liderlik
Olcegi giivenilirlik, olciit gecerliligi, yap1 gecerliligi, paralel gecerlilik ve test-tekrar test giivenilirligi
acisindan yeterli diizeyde oldugu tespit edilmistir. Analiz sonuglari, 35 ifade 6 faktorlii bir 6lgek yapisini
ortaya cikarmistir. Calisan algis1 kapsaminda karanlik liderlikle ilgili; toksik liderligi (9 ifade), kiiciik
tiranlig1 (7 ifade), narsist liderligi (5 ifade), yikici liderligi (7 ifade), etik dis1 liderligi (4 ifade) ve

istismarci liderligi (3 ifade) kapsayan bir 6lgme araci elde edilmistir.
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The Dark Leadership Scale: A Scaling Study on Employees’ Perceptions

Extended Summary

Within organizations, leadership is deemed effective through employees’ manners (opinions, beliefs,
expectations, and rumors) and behaviours (participation, commitment/ absence, protests etc.) by means of
emotional components (experiences, fears, positive/negative). During the management process, the leader
benefits from various power of the position and effecting mechanisms to achieve organizational goals.
However, it is also possible for the leader to use his/her power and position for different purposes; to change
the direction of positive outputs. For example, employees' perceptions of a leader who takes advantage of
his/her personal charismatic power for his/her own interests or for the interests of the organization have
been found to vary (Dirik et al., 2016, p. 260). Moreover, the manager can exhibit “dark” manners and
behaviors, meaning oppressive and socially unaccepted behaviors (Harms & Spain, 2015; Brandebo &
Alvinius, 2018). These dark manners and behaviours can surface not only because of negative character
traits of the individual, but also due to uncertainty in the organization or organization structure (Brandebo
& Alvinius, 2018), or due to concerns of losing positions (Nassif, 2018). Transformational leaders may look
down on the people around them due to exaggerated levels of self-confidence (De Villiers, 2014; Li & Yuan,
2017, p. 60). The may show authoritative tendencies such as use of power to reach success (Khoo et al.,
2008; Li & Yuan, 2017, p. 60) or may create a climate of fear (Kocel, 2007). Moreover, the leaders may
show the success of subordinates as their own success and may dominate them by using the power of
position (Harris & Jones, 2018). These kinds of behaviours can be classified as “dark”, according to the
previous studies.

Studying the dark sides of leaders has been attracting scholarly attention lately, alongside considering the
importance of how employees perceive leadership behaviors (Harris & Jones, 2018; Landay et al., 2018).
As it is stated above, the leader has the responsibility over followers and has also the power to strengthen
or damage the exchange (leader—followers) relationship. In this perspective, Jean Lipman- Bluman has
asserted that the leaders can produce harm or harmony essentially through two mechanisms: their
destructive/ constructive behaviors and dysfunctional/ functional personal characteristics (Lipman- Bluman,
2011). Itis possible this kind of destructive leadership behaviors or personal characteristics can be perceived
by subordinates to be harmful to the well-being. In a nutshell, they can perceive they work for a “dark
leader”. This paper aims to contribute to the literature emphasizing the negative traits of perceived by
followers in the workplace by creating the scale ‘dark leadership’.

The research asks the question “Which behaviors of managers/leaders do employees describe as negative?”,
and focuses on the subdimensions of dark leadership, under which these negative behaviors can be
evaluated. Accordingly, the relation between employee perceptions of dark leadership and qualitative data,

supported with quantitative data, is examined by the “exploratory sequential design” method (Firat et al.,
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2014, p. 72). One to one interviews, a focus group discussion and document review are used in the data
collection stage. Data was examined using “three-stage analysis” (Sigri, 2018, p. 198).

The ‘purposive sampling” method (Patton, 2002; Teddlie & Yu, 2007) was used with voluntary participants
who had been working for at least 5 years in the same workplace for the qualitative research. (Baki & Gocek,
2012, p. 5). The study was conducted on 21 participants working in two different industries in Istanbul.
Following individual and focus group interviews, the obtained data was saved in the QDA Miner software
for analysis. After reading the participants’ responses carefully, ‘codes’ were determined according to the
pre-specified concepts based on the relevant literature, to be used during the examination of data. Identified
codes were grouped in terms of content integrity and interrelation. The six sub-dimensions which form the
dark leadership were obtained as a result of arranging the themes according to the research questions.

The common statements of the participants were brought together under a single statement in accordance
with the content analysis of Krippendorf (2004). Moreover, a ‘directed approach’ was used during the
content analysis to conceptually validate and extend a theoretical expression (Hsieh & Shannoon, 2005).
First, to avoid misunderstandings and for the reliability of data obtained in the semi-structured interview,
each sub-dimension was independently evaluated. The statements given by the employees were compared
to the concepts identified in the literature. In the context of content analysis, “cross case synthesis” (Yin,
2009) which handles the statements as separate studies, was used and the statements were compared to
increase the reliability and to determine the differences as well as similarities. (Akgiin et al., 2017). An item
pool consisting of 108 statements was created using the answers provided by the participants, in accordance
with the individual and focus group interviews. By using QDA Miner software, the number of these

statements was decreased to 76 items.

Subsequently, the quantitative research stage began with 151 voluntary participants online, using the
snowball sampling method. The dark leadership scale was found to be sufficient for reliability, criterion
validity, construct validity, parallel validity and test-retest reliability. 6 sub-dimensions (35 items) of the
dark leadership were named as follows: toxic leadership (9 items), small tyranny (7 items), narcissistic
leadership (5 items), destructive leadership (7 items), unethical leadership (4 items) and abusive leadership
3 (items).

Keywords: dark leadership, employee perception, scale development
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Giris

Giliniimiizde isletmeler siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmede sahip olduklar1 insan
kaynagindan etkin ve verimli bi¢cimde yararlanmak hedefiyle, calisanlarinin refahlarina,
mutluluklarma odaklanmis durumdadirlar. Bunun basglica sebeplerinden biri, mutlu ¢alisganin daha
fazla ise adandigini, kurum kiltiiriini sahiplendigini ve isletme hedeflerine ulasmak i¢in is
tanimlarinin disinda daha fazla olumlu davraniglar sergiledigini bilmeleridir. Bunun yani sira,
ozellikle yeni jenerasyonlarin is hayatinda yer edinmeleri, kadin isgiiciiniin {istlendikleri farkli
roller sebebiyle is ve 0zel yasam arasindaki bulanik sinirlar karsisinda kurumsal isletmeler
calisanlarinin refahii korumada ve onlar1 kurumda uzun yillar tutundurmada, kaynaklarin1 dogru
bigimde kullanmak durumundadirlar (Braun & Nieberle, 2017).

Hobfoll (1989, s. 516) orgiit kaynaklarini; ¢alisandan istendik tutum ve davraniglarin elde
edilmesinde ve performanslarinin arttirilmasina bir ara¢ olarak hizmet eden kisi, kosullar ve
enerjiler olarak tanimlamistir. Bu bakimdan liderlik en 6nemli kaynaklardan biri olarak kabul
edilmektedir (Laschinger & Fida, 2014, s. 20). Lider kurumsal amaglara dogrultusunda paylasilan
vizyon olusturarak takipgilerini ortak amaglara yoneltir (Davis, 1988, s. 141), motive eder, ilham
verir. Calisanlarmi tesvik ederken (Podsakoff vd., 1990, s. 109) onlara yol gosterici (Bass &
Ovalio, 1990) bir rol model olur. Ozellikle, 1970'li yillardan itibaren liderligin, etkilesimsel ve
dontistimsel Ozelliklerinin 6ne ¢ikmasi (Burns, 1978) is performansi {izerindeki olumlu etkileri
arastirmalarla dogrulanmistir (Bass, 1985; Padsakoff vd., 1990; Yukl, 2002). Lider sergiledigi
davranis bigimi ile oncelikle orgiit kiiltliriinii (Schein, 2004, s. 11) ve iklimini sekillendirirken
(Lewin vd., 1939) izleyicilerinin ise ve Orgiite yonelik algilarmi birlestirerek kolektif halde getirir.
Ozet olarak, liderlik bigimleri 6zelikle duygusal bilesenler (deneyimler, korkular, olumlu veya
olumsuz) araciligiyla ¢alisanlarin tutum (goriisler, inanclar, beklentiler, soylentiler) ve davranislari
(katilim, adanmislik /devamsizliklar, protestolar vs.) lizerinde etkilidir. Bu sebeple dolayisiyla lider

orgilitsel amaclar1 gergeklestirmede cesitli gii¢ ve etkileme mekanizmalarindan yararlanmaktadir.
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Tiim bu olumlu ¢iktilara ragmen, liderin elindeki gii¢ kaynaklarini farkli amag i¢in kullanmalar1 ve
olumlu ¢iktilarin yon degistirmesi de miimkiindiir. Ornegin, karizmatik giiciinii kisisel ¢ikarlar1 ya
da orgiit ¢ikarlari i¢in kullanan lidere iliskin hem alginin farklilik gosterecegi hem de ¢iktilarin
degistigi anlasilmaktadir (Dirik vd., 2016, S. 260). Ayrica, yalnizca olumsuz kisilik 6zellikleri
sebebiyle degil (narsizm ve psikopati), orgiit yapist (Brandebo & Alvinius, 2018) ve orgiit
icerisinde belirsizlik durumu bas gosterdiginde (Nassif, 2018) ya da yodnetici sahip oldugu
pozisyonu kaybedecegi endisesine kapildiginda simdiye kadar olumlu tutum ve davraniglarindan
vaz gecerek “karanlik” olarak algilanmasina neden olabilecek tutum ve davranislar -baskict ve
sosyal olarak kabul gérmeyen davranislar- sergileyebilmektedir (Brandebo & Alvinius, 2018;
Harms & Spain, 2015).

Tarif edilen bu resimde lider kendisini digerlerinden {iistiin gérmekte, kendisiyle &viinmekte,
benmerkezci yaklasimlar sergilemekte ve c¢alisanlarda olumsuz algilar yaratabilmektedir (De
Villiers, 2014; Tourish, 2013). Doniisiimcti liderlerin uzmanlik giiciine olan asir1 giiveninden
kaynakli etrafindakileri kiigiimseyerek is gormesine ihtimali bulunabilmektedir (De Villiers, 2014;
Li & Yuan, 2017, s. 60). Ya da galisanlarinin kullanimina yarayacak bilgi ve deger yaratan unsurlar1
tekelinde toplayabilir (Bakan & Biiyiikbese, 2010, s. 76; Jex, 2002), korku kiiltiiriinii yayabilir
(Kogel, 2007). Ayrica pozisyon giicii sebebiyle astlarmin basarilarini iistlenebilir ve onlar tizerinde
hakimiyet kurabilir (Harris & Jones, 2018). Bu tiir davraniglart ‘‘karanlik’’ olarak degerlendirmek
miimkiindiir.

Doniistimeti liderligin karanlik yonii tizerine yapilan ¢alismalar (Blais & Pruysers, 2017; Khoo vd.,
2008; Li & Yuan, 2017), kullanilan gii¢ kaynaklarinin, performans ve motivasyon diisiikliigiine
sebep olurken orgiitsel yonetimde giiven kaybma neden oldugunu ortaya koymaktadir. Ornek
olarak; ilac sektoriinde yapilan bir arastirmada, is stresi ve mali kaygmin lideri etik dig1 davraniglara
yonelttigi ve calisanlarin maruz kaldig1 baskinin isten ayrilmalara ve motivasyon diisiikliigii ne

sebep oldugu kanitlanmistir (Haider vd., 2018). Ayrica, doniisiimcii liderligin, asir1 6z giiven,
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kendini begenme, basarilarin1 abartma, elestiriye tahammiilsiizliikk, basariya ulagmada gii¢
kullanimi gibi otoriter egilimler igerebilecegini (Li & Yuan, 2017, s. 60); sahip oldugu 6zellikler
dogrultusunda takipgilerinin diisiincelerini ve amaglarini, kendi hedefleri dogrultusunda
doniistiirebilecegi ifade edilmistir (Khoo vd., 2008, s. 87).

Bu bilgilerin 15181 altinda, giinlimiize kadar agwrlikli olarak liderligin olumlu yonlerine
odaklanildig1 ve liderin olumsuz yonleri ile is ¢iktilar1 lizerindeki etkilerinin gélgede kaldigi
anlasilmaktadir (Harms vd., 2018). Liderligin her zaman iyi taraflarmin olamayacagi iddiasinda
olan arastirmalar yazinda yeni yeni yer almaya ve ‘‘liderligin karanlik yonlerine’” dikkat ¢ekilmeye
baslamustir (Harris & Jones, 2018; Landay vd., 2018). Bu ¢alismanin ana amac1 da yerli literatiirde
liderin karanlik yonlerinin birlestirilebilecegi bir semsiye kavram olarak karanlik liderligin 6ne
cikarilmasidir.

Arastirma kapsaminda dikkate alman ikinci husus ise, calisanlarin liderlik davraniglarini
yorumlama sekilleridir. Jean Lipman Blueman’in (2011) ‘‘Birisi i¢in kahraman olan kisi, digeri
icin kotii olabilir’” ciimlesi bu yaklasimi destekler niteliktedir (Singh vd., 2017, s. 115). Hobfoll da
(2002, s. 307) kaynaklara yonelik ¢alisan algisinin 6rgiitiin galisma ortamu ve kiiltiiriin 6zelliklerine
gore kisiden kisiye farklilik gosterebilecegini dile getirmistir. Liderligin 6nemli bir kaynak oldugu
dikkate alindiginda lider davranislarina yonelik algida da farkliliklar olabilecektir.

Calisan algis1 lizerinden karanlik liderlik tutum ve davramiglarini tanimlamak amaciyla
arastrmanin ilk boliimiinde karanlik liderlik ve karanlik liderligin alt boyutlariyla ilgili literatiir
taramasma yer verilmistir. Olgek gelistirme amaci dogrultusunda calismanm ikinci boliimii
uygulamaya ayrilmis, nitel arastirma siireci ve ifadelerin olusturulmasi ile ilgili calismalar detaylica
anlatilmistir. Ugiincii bdliimde, nitel arastirma ve odak grup calismasi sonucunda gelistirilen
olcegin gecerlilik ve giivenilirligi ile ilgili analizler, test-tekrar test ve paralel testlerle ilgili veriler
ve bulgular paylagilmistir. Son boliimde ise elde edilen bulgular degerlendirilmis, yorum ve

gelecek ¢aligmalar icin Onerilerde bulunulmustur.
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Karanhk Liderlik

Son donemde ilgili yazinda, liderin olumsuz tutum ve davranislar sergileyebilecegi ve bu
davraniglarin ortaya ¢ikmasinda bireysel yatkinliklarin (kisilik, kisisel egilimlilik, inanglar1) yani
sira durumsal kolaylastiricilarin da (kurumsal yap1 ve degerler, normlar, gii¢ ve stres) rolii oldugu
anlagilmaktadir (Ashforth, 1994; Brandebo & Alvinius, 2018; Sezici, 2015). Liderin karanlik
olarak tanimlanabilecek davraniglarini karanlik kisilik o6zellikleri ile agiklamaya calisanlarin;
karanlik ticlii olarak nitelendirilen makyavelizm, narsistlik ve psikopatiden yararlandiklar:
anlasilmaktadir (Blais & Pruysers, 2017; Clarke vd., 2015; Lamkin vd., 2017).

Literatiirde karanlik olarak nitelendirilebilecek olan; kii¢iik tiranlik (Ashforth, 1994), istismarci
yonetim (Tepper, 2000), narsist liderlik (Glad, 2002, Kesken & Unnii, 2011), toksik liderlik
(Whicker, 1996), yikici liderlik (Padilla vd., 2007) ve etik dis1 liderligin de (Lasakova, 2015)
calisildigr goriilmektedir. Bu liderlik tarzlarinin ortak ozelliklerinden bazilari; baskici ve
degersizlestirici tutum, kendi diisiincesini kabule zorlama, orantisiz tepki gosterme, kisisel imtiyaz
saglama, kendi ¢ikarmi iistlin tutma olarak siralanmaktir.

Yerli yazinda karanlik liderlik kavraminin literatiire girmesiyle birlikte egitim, saglik, bankacilik
sektorlerinde arastirmalar yapilmistir (Balli & Balli, 2017; Basar vd., 2016). Arastirmacilarin,
istismarc1 yonetim (Ucok & Turgut, 2014; Ulbegi vd., 2014), toksik liderlik (Celebi vd., 2015;
Kasalak & Aksu, 2016; Reyhanoglu & Akin, 2016), yikici liderlik (Giildii & Aksu, 2016; Giindiiz
& Dedekorkut, 2014; Sezici, 2015; Uymaz, 2013) kavramlarina odaklandiklar1 gézlemlenmektedir.
Liderlerin sergiledikleri olumsuz davraniglar kadar ¢aliganlarin bu davraniglari nasil algiladiklari
ve nasil etkilendikleri de olduk¢a 6nemlidir. Liderin karanlik taraflarinin izleyicilerinde kaygi
caresizlik hissi, hayal kirikligi, diisiik is doyumu, yOneticiye karsi giiven kayb1 yasattigi ve ise
yabancilagma gibi sosyal zararlarla isten ayrilma gibi maddi zararlara sebep olmaktadir (Harris &

Jones, 2018; Lasakova, 2015).
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Bilindigi gibi, lider 6rgiitiin calisanlar1 agisindan en 6nemli kaynaklardan biri olarak 6rgiit hedefleri
ve verimliligi, ¢alisan motivasyonu ve iyi oluslarini etkilemektedir. Bu baglamda liderin simdiye
kadar tek tek ele alinmis olan “karanlik” sifatlardan aslinda birka¢inin ¢alisanlar tarafindan bir
arada hissedilebilecegi ya da bu olumsuz davranislarin birkagina ayn1 anda maruz kalabilecekleri
ongorilmektedir. Bu bakis agist ile ¢alisanlarin degerlendirmeleri ¢ergevesinde karanlik liderlik
kavramimin hangi olumsuz 6zellikleri icerdigi sorgulanarak, icerdigi alt boyutlar ortaya ¢ikarilarak
kavrama yonelik dlcegin ve kapsayici bir tanimin literatiire kazandirilmas: hedeflenmektedir.
Arastirma Tasarimm

Bu c¢alisma “Calisanlarin yoneticilerinin/liderlerinin hangi davraniglarin1 olumsuz olarak
nitelendirmektedir?” sorusuna yanit aranarak belirtilen olumsuz davranislarin karanlik lider
kavraminin hangi alt boyutlar1 i¢inde degerlendirilebilecegine odaklanmaktadir. Bu dogrultuda
calisanlarin karanlik liderlik algisi, nitel veriler arasindaki iliskinin nicel verilerle desteklendigi,
nitel karma desenlerden ‘‘kesfedici sirali desen’” yontemi kullanilarak incelenmistir (Frrat vd.,
2014, s. 72). Yapilan nitel analiz verilerine dayanarak yeni bir test ya da 6l¢me araci gelistirmede
kullanilan bu yontemde, veriler toplanir, elde edilen veriler analiz edilir, analiz sonuglar1 nicel
analiz sonuglariyla birlikte yorumlanir (Baki & Gogek, 2012, s. 9). Yonetici/liderin sergiledigi
tutumlarin, daha Once arastirilmasi yapilmis olan alt boyutlardan bir ve/veya birden fazlasini
icerebilecek olmasi g6z oniinde bulundurularak tiim alt boyutlar1 kapsayan “Karanlik Liderlik
Olgegi” gelistirilmistir. Miilakat ve odak grup ¢alismasi ile ortaya ¢ikan alt boyutlar, var olan
literatiir ile degerlendirilmeye alimmistir (Akgiin vd., 2017, s. 7).

Veri toplama araci olarak birebir miilakat, odak grup goriismesi ve dokiiman incelemesi
yapilmistir. Veriler “li¢ asamali ¢6ziimleme’’ yontemine tabi tutulmustur (Sigri, 2018, s. 198)
Katilmer Se¢imi ve Veri Toplama Teknikleri

Nitel arastirma kisminda “amacgh 6rneklem” yontemiyle (Patton, 2002; Teddlie & Yu, 2007)

katilimcilarin belirlenmesinde ast {ist etkilesiminin yogun olmasma ve en az bes yil ayn1 kurumda
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99 ¢¢

calistyor olmalarma dikkat edilmistir. Yine, drneklem se¢imine “uygunluk drneklemi”-“goniilli
orneklem” yonteminden yararlamlmistir (Baki & Gogek, 2012, s. 5). Istanbul ilinde iki farkli 6zel
sektorde gorev yapmakta olan 21 katilimeiyla caligsma stirdiiriilmiistiir. Katilimcilarin, on biri (11)
bankacilik sektoriinde faaliyet gosteren ulusal bir firmada, on (10) katilime1 havacilik sektoriindeki
uluslararasi bir firmanin ayni1 departmanda ¢alisan grup iiyeleridir. Miilakata katilanlarin dokuzu
(9) calistiklar1 kurumda ydnetici pozisyonunda olmayan ¢alisan ve ayni1 kurumda ¢alisan on (10)
katilimci ise orta diizey yoneticidir. Ayni zamanda ¢alisanlarm yedisi (7) kadm, on ikisi (12) erkek;
on dordii (14) evli, besi (5) bekar; yaslar1 31 ile 54 arasindadir.

Yar1 yapilandirilmis miilakatlar 6ncesinde calismaya dahil olabilecek katilimcilarla yiiz yiize
goriismeler gerceklestirilmis, izinleri alinmis, arastrmanin amag¢ ve kapsami hakkinda bilgiler
verilmistir. Goriisiilen kisilerin hepsi yoneticileri tarafindan olumsuz davraniglarla karsilastiklarmi
onaylamis ve goriisme talebini kabul etmiglerdir. Ancak goriisme giiniinde, daha 6nce calismaya
katilacagini beyan eden iki kisi yoneticilerine kars1 duyduklar1 endise sebebiyle dnce sanal ortamda
goriislerini belirtmeyi kabul etmis olsa da, daha sonra bu yolu da giivenli bulmayip arastirmaya
katilmak istemediklerini aktarmislardir.

Yar1 yapilandirilmis miilakatlar (25- 30 dakika) EKim- Aralik 2017 tarihleri arasinda iki arastirmaci
tarafindan alt1 haftada tamamlanmistir. Miilakat siiresince katilimcilarin verdikleri cevaplar not
edilmis, katilimcilarm izniyle ses kaydina alinmistir. Miilakat sonunda notlar ve ses kayitlar1 yazili
metinlere doniistiirilmiis ve katilimcilara metinler teyit ettirilmistir (Yildirim & Simsek, 2013).
Arastirma verilerini derinlestirmek ve farkli goriislere ulasmak amaciyla (Sigr1, 2018) havacilik
sektoriinde ¢alisan 3 katilimciyla odak grup ¢alismasi yapilmistir. Odak grup gorlismesi is ortami
ve mesai saatleri diginda sosyal bir ortamda Mart 2017 tarihinde (55 dakika) ses kayitlar1 aliarak
gerceklestirilmistir.

Miilakat ve odak grup goriisme ¢alismalari siirecinde arastirma amaci gercevesinde katilimeilara;

“yOneticinizin olumsuz olarak nitelendirebileceginiz davranislari nelerdir?’’, “ydneticinizle
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yasadigmiz sizi olumsuz olarak etkileyen bir olay1 kisaca anlatir misiniz?” seklinde sorular
yoneltilmistir. Ayrica, miilakat srrasinda daha Onceden hazirlanmis olan bir goézlem formu
kullanilmugtir. Katilimcilarin cevaplari esnasinda “Nasil oldu?, Yonetici/liderinizin tepkisi ne
oldu?, Siz ne hissettiniz?” gibi sorular yoneltilip yanitlar yazili olarak kayit altina alinmistir. Bu
yolla, verilen ifadelerin net olarak anlasilmasi ve arastirmacinin tarafsizligini korumasi
amacglanmigtir. Odak grup goriismesinde ise calisanlarin deneyimledikleri olaylar iizerine
yogunlasilmistir.

Nitel Arastirma Siireci

Bireysel ve odak grup goriismeleri tamamlandiktan sonra elde edilen bilgiler analiz edilmek iizere
QDA Miner programma kaydedilmistir. Katilimcilarin verdigi yanitlar dikkatlice okunduktan
sonra ilgili yazindan yola ¢ikilarak 6nceden belirlenmis kavramlara gore ve verilerin incelenmesi
esnasinda se¢ilmek suretiyle “kodlar” belirlenmistir. Belirlenen kodlar anlam biitiinligii ve
birbiriyle iliskisi agisindan degerlendirilerek gruplandirilmis ve literatiirde bulunan tanimlarla
karsilagtirilarak “temalar” olusturulmustur. Olusturulan temalar arastirma sorularina gore
diizenlenmesi neticesinde karanlik liderligi olusturan alt1 alt boyut elde edilmistir.

Katilimcilarin ifadelerinde ortak olanlar Kripendorff’un (2004) icerik analizine uygun olarak tek
bir ifade altinda birlestirilmistir. Ayrica, icerik analizinde teorik bir ifadeyi kavramsal olarak
dogrulamak ve genisletmek i¢in “yOnlendirilmis yaklasim” kullanilmistir (Hsiech & Shannoon,
2005). Oncelikle yar1 yapilandirilmis miilakatta elde edilen veriler, giivenilirligi ve yanlis
anlagimlar1 engellemek icin her bir alt boyut birbirinden bagimsiz olarak degerlendirilmistir.
Calisanlarin verdikleri ifadeler ve literatiirde tespit edilen kavramlar karsilastirilmistir. Icerik
analizi kapsaminda, ifadeleri ayr1 ¢aligmalar olarak ele alan “capraz vaka sentezi” (Yin, 2009)
kullanilmis ve gilivenilirligi arttirmak, benzerlik veya farkliliklari belirlemek i¢in ifadeler

birbirleriyle karsilastirilmistir (Akgiin vd., 2017).
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Verilen ifadelerin literatiirde daha once olgeklendirme calismasi yapilmis olan “Istismarci
Yonetim” (Tepper, 2000), “Toksik Liderlik” (Schmidt, 2008), “Yikic1 Liderlik” (Padilla vd., 2007)
kavramlari ile benzerlik gosterdigi tespit edilmistir. Katilimcilarin vermis olduklar1 yanitlar ve
yaptiklar1 yorumlar; Ulbegi ve arkadaslarmin (2014) Tiirkgeye uyarladigi istismarci yonetim
(Tepper, 2000) 6lgegi, Celebi ve arkadaslarinin (2015) Tiirkgeye uyarladigi toksik liderlik (Adrew
& Schmid, 2008) dl¢egi ve Uymaz’in (2013) Tirkgeye uyarladigi yikict liderlik (Shaw vd., 2011)
Olcegindeki bazi ifadelerle benzerlik gostermistir. Bu sebeple bu ol¢eklerin bazi ifadelerinden
yararlanilmistir.

Birebir miilakat ve odak grup goriismesi calismalar1 dogrultusunda katilimcilarin verdigi yanitlar
ile 108 ifadeden olusan madde havuzu elde edilmistir. Elde edilen bu ifadeler QDA Miner program

kullanilarak tablo 1°de bir kismi1 aktarilmis olan 76 ifadeye diistiriilmiistiir.
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Tablo 1. Karanhk Liderlik Davramislarn
Temalar Kodlar Siklik %
Kendini ekip arkadaglarmdan iistiin goriir. 21 5,0
Rakip gordiigii astlarin terfisine engel olur. 19 4,5
Diisiik kideme sahip olanlarin diisiik beceriye sahip olduklarina inanir. 15 3,6
Bagkalarmin yaninda astim kiigiik diisiiriir. 10 2,4
Yeniliklere kars1 kapalidir. 1 0,2
Toksik 6 14
Liderlik Verdigi vaatleri unutur. !
Astlarin fikirlerini kiigiimseyerek yeni fikirler olugmasini
11 2,6
engeller. 12 29
Astlart hakkinda olumsuz yorum yapmaktan ¢ekinmez. '
Ekip icersinde dedikoduya sessiz kalir. 6 14
Zor durumda kaldiginda yalan séyleyebilir. 8 2,1
Davranislartyla/sdylemleriyle astinin kendisini yetersiz hissetmesine neden olur. 19 4,5
Psikolojik baski uygulayarak astinin degersiz hissetmesine neden olur. 17 4,0
Astlartyla arasina mesafe koyar 11 2,6
Kiigiik Toplu bir tepki almadig: siirece davranislarindan vaz gegmez. 13 31
Tiranlk Bagkasina olan hincini astindan gikartir. 17 4,0
Kendi diisiincesini kabule zorlar. 18 4,3
Baskici tavirlari ekip motivasyonunu distiriir. 21 5,0
Sergiledigi olumsuz davranislar sdylendiginde astlarina tepki gosterir. 14 3,3
Astlarinin inisiyatif kullanmasina izin vermez. 10 2,4
Pasif kigilere karsi daha baskicidir. 13 3,1
B?s.a}rl.l'l bir lider oldugunu 15 36
diigiindir.
Her firsatta kendini dver. 9 2,1
Narsist Her olay i¢in kendinden 6rnek 10 24
Liderlik verir '
Kendini miikemmel olarak 8 19
nitelendirir '
Planlar istedigi dogrultuda gelismediginde baskici tavrini arttirir. 6 1,4
Is arkadaslarinin dostlugundan hoslanmaz. 13 31
Baskici davranmisimin giiciinii kendi @istlerinden 10 2' 4
alir. '
Olusturdugu gruba imtiyazlar 21 5
saglar
Baskilayici tavrindan astlarint sorumlu tutar. 7 1,7
Yikici Birebir goriismeler de 1liml1 bir tavir takinirken, grup ¢aligmalarinda sert ve
S N 11 2,6
Liderlik asagilayicidir.
Kendi ¢ikarlari i¢in astlarint ayristirmaktan 11 26
¢ekinmez '
Isletme icerisinde kendisine yakin bir grup 17 4
olusturur
Etik dig1 davraniglari olagan bulur. 11 2,6
Is-6zel yasam dengesine sayg1 gdstermez 20 4,9
Sirket olanaklarini kendi ¢ikarlar i¢in kullanir. 8 1,9
Etik Dis1 Kendi cikarlart dogrultusunda astlarini gézden
B 13 3,1
Liderlik ¢ikarir.
Astlartyla empati kurma ihtiyaci hissetmez 12 2,9
Kendi hedeflerine ulagmak i¢in her yolu kullanir 19 4,5
Yoneticim siirekli bana ne yapmam gerektigini 9 2.1
sOyler.
Istismarci 12 29
Liderlik Yoneticim her zaman yapabileceklerimden daha fazlasini ister '
Yoneticim "insan" oldugumu
unutur 7 1,7
Astina giivenmez ve bu sebeple 6 1,4

astim stirekli kontrol eder
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Alt boyutlar1 olusturan ifadeler asagida tanimlar1 verilen liderlik tarzlariyla benzerlik

gosterdiginden dlgeklendirme ¢aligmasi tanimlar1 verilen alt boyutlar kapsaminda devam etmistir.

Kiiciik Tiranlik: bireysel yakinlik (karakteristik yatkinlik, biirokratik yatkinliklar, benlik saygisi,
eylem tercihi) ve / veya durumsal kolaylastiricilarla (kurumsal degerler, giig, stres) ortaya ¢gikan bu
liderlik tarzinda, keyfi kararlar verme, saygisiz ve/ veya diisiincesiz davranma, kendi diisiincelerini
kabule zorlama, cesaret kirma ve gereksiz cezalandirmaya yonelme s6z konusudur (Ashforth,
1994)

Toksik Liderlik: Whicker (1996) toksik liderligi, uyum saglayamama, siirekli memnuniyetsiz ruh
hali, gevresine zarar verme, bencilligi ile bireysel eksikliklerini gizleme davranisiyla 6zdeslestirir.
Istismarc1 Yonetim: Tepper (2000) bu tiir liderin, sézlii veya sdzsiiz asagilama, kiiciik diisiirme,
suclama, yetersiz hissettirme gibi davranislar1 sergiledigini one stirer.

Yikict Liderlik: Padilla ve digerleri (2007, s. 181) taniminda liderin olumsuz davranislarini;
karizma, kisisel gii¢ kullanimi, narsizm ve nefret ideolojisi ¢er¢evesinde degerlendirmekte ve bu
davraniglarin motivasyon diisiikliigii, verim kayb1 ve uzun vade de orgiitsel basarisizlik gibi
sonuglara neden oldugunu belirmektedir.

Narsist Liderlik: Lider, yiiksek 6z giiveni ve milkemmellik tutkusu ile ¢alisanlarinda asagilik hissi
uyandirmaktadir (Kesken & Unnii, 2011, s. 213).

Etik Dis1 Liderlik: Bu liderlik tarzinda kendi ¢ikarlarina yonelik egosantrik davranis, olaylarin
manipiilasyonu ve statiiyii kotiiye kullanma gibi davranislar 6ne ¢ikmaktadir (Lasakova, 2015).
Nicel Arastirma Bulgulan

Arastirmaya, internet iizerinden hazirlanan anket formu ile tablo 2’de demografik 6zellikleri
verilen 151 ¢alisan katilmistir. Kartopu 6rnekleme yontemi ile uygulanan anket i¢in goniillii katilim

esas alinmustir.
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Tablo 2: Katihmeilarin Demografik Ozellikleri

N %
30 yas ve alt1 46 30.5
Yas grubu 31-40 yas 69 45.7
41 yas ve iistii 36 23.8
. Erkek 73 48.3
Cinsiyet
Kadin 78 51.7
. Evli 108 715
Medeni durum
Bekar 43 28.5
0 68 45.0
« 1 52 34.4
Cocuk sayis1 9 27 179
3 ve iistii 4 2.6
Lise 13 8.6
. Lisans 82 54.3
Egitim durumu .
Yiiksek lisans 33 21.9
Doktora 23 15.2
1-5yil 71 47.0
Firmada caligma siiresi 6-10 y1l 42 27.8
11 yil ve iistii 38 25.2
Hizmet sektorii 77 51.0
Uretim sektorii 32 21.2
Sektor
Saglik sektorii 24 15.9
Kamu sektorii 18 11.9
1-9 kisi 19 12.6
. . 10-49 kisi 38 25.2
Is yerinde ¢alisan sayist o
50-249 kisi 25 16.6
250 kisi ve tizeri 69 45.7

Gecerlilik ve Giivenilirlik Analizi

Giivenilirlik analizlerinde i¢ tutarlilik i¢in Cronbach’s Alpha katsayist yorumlanmis ve madde
analizi yapilmistir. Madde analizi, madde-toplam korelasyonlar1 ve madde silindiginde Cronbach’s
Alpha katsayis1 ile incelenmistir. i1k asamada Karanlik Liderlik Olgeginde yer alan 76 maddenin
genel giivenilirligi 0,993 olarak bulunmustur. iki madde kontrol sorusu igin 8lgegin genel yapisina
ters olarak sorulmustur. iki ifadenin madde toplam korelasyonlarinin negatif ¢ikmasi, dlcege
verilen yanitlarin tutarhi oldugu ve anketi yanitlayan calisanlar tarafindan maddelerin okunarak
yanit verildigini gostermektedir. Ancak daha genel uygulamalarda sorun yaratmamasi agisindan

iki ifade (Yoneticim empati yetenegine sahiptir ve Yoneticime giivenirim) dlgekten ¢gikarilmustir.



Nitel Sosyal Bilimler 103

Calismada zaman gegerliligini degerlendirmek i¢in 23 ¢alisana test uygulanmis ve aradan 2 hafta
ile 1 ay gecen bir siirede ayn1 ifadeler tekrar sorulmustur. Verdikleri yanitlarin ortalamalarinin
tutarli olup olmadigmi test etmek igin eslesmis t testi kullanilmistir. Test-tekrar test analizi
sonucunda; 14 ifade zaman gegerliliginde degiskenlik gosterdiginden ¢aligmadan g¢ikarilmistir.
Geriye 62 madde kalmstir.

Zaman gegerliligini degerlendirmek i¢in ayrica sinif i¢i korelasyon analizi kullanilmistir. Sinif i¢i
korelasyon analizi sonucunda; tiim maddelerde ilk verilen yanitlar ile tekrar testte verilen yanitlarin
yiiksek diizeyde ve anlamli iligkili oldugu goriilmektedir. Smif i¢i korelasyon agisindan zaman
gegerliligi saglanmistir. Simif i¢i korelasyon degerleri incelendiginde tiim ifadelerde test-tekrar test
yanitlar1 arasindaki korelasyon anlamhidir. Bu c¢ercevede madde c¢ikarilmasina gerek
goriilmemistir.

Zaman gecerliligi sonrasi kalan 62 madde {izerinden tekrar Cronbach’s Alpha katsayisi
incelenmistir. Karanlik Liderlik Olceginde kalan 62 maddenin genel giivenilirligi 0,992 olarak
bulunmustur. Madde silinip Cronbach's Alpha degerleri incelendiginde; bir ifadenin Olgek
giivenilirligini diistirdiigii ve Olgekten ¢ikarildiginda 6lgegin i¢ tutarhiliginin 0,993 diizeyine
yiikseldigi goriilmiistiir. Ilgili madde dlgekten ¢ikarilarak tekrar analiz edilmistir.

Karanlik liderlik 6lgeginde kalan 61 maddenin genel giivenilirligi 0,993 olarak bulunmustur. Bu
asamada yap1 gecerliligi incelenmis ve alt boyutlar1 ortaya ¢ikarilmaya calisilmistir. Alt boyutlar1
net olarak bilinmeyen ancak literatiir ile uyumlu oldugu tahmin edilen yap1y1 ortaya ¢ikarmak icin
aciklayict faktor analizi kullamilmustir. Faktor analizi, aralarinda iliski bulunan c¢ok sayida
degiskenden olusan bir veri setine ait temel faktorlerin (iliskinin yapisinin) ortaya ¢ikarilarak
aragtirmact tarafindan veri setinde yer alan kavramlar arasindaki iliskilerin daha kolay
anlagilmasina yardimci olmaktadir. Yapilan test sonucunda (KMO=0.961>0,60) 0&rnek

biiyiikliigiiniin faktor analizi uygulanmasi icin yeterli oldugu tespit edilmistir.
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Sekil 1: Scree Plot

Scree Plot
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Faktér Sayisi

Faktor sayismi belirlemek icin olusturulan Scree Plot grafigi incelendiginde; ilk faktoriin
0zdegerinin ¢ok yiiksek oldugu, daha sonra gelen faktorlerin birbirine yakin bir azalis ile 6zdegere
sahip oldugu goriilmektedir. Bu sebeple grafikten, faktdr sayisi hakkinda net bir yorum
cikarilamamakla birlikte, 6lcek toplaminin tek bir faktor ile ifade edilebilmesi olasiligi dogmustur.
Faktor analizi uygulamasinda varimax yontemi segilerek her faktordeki karesel faktor yiiklerinin
varyanslarinmm toplammm maksimizasyonu saglanmstir (Ozdamar, 2016). Faktor analizi
sonucunda degiskenler toplam agiklanan varyansi %80,432 olan 6 faktor altinda toplanmustir.
Oncelikle boyutlar isimlendirilmeye ¢alisilmustir. Teorik olarak ilgili boyutta yer almayan, birden
fazla boyutta %50’den yiiksek faktor yiikiine sahipken ayni1 zamanda faktor yiikleri arasindaki fark
%10’dan kiiclik olan ifadeler iizerinde calisilarak yeniden degerlendirilmistir. Calisma sonunda
isimlendirilebilen 6 boyutta 35 madde kalmistir. Karanlik liderlik 6lgeginde kalan 35 maddenin
genel giivenilirligi 0, 987 olarak bulunmustur (Tablo 3).

Tablo 3: Karanhk Liderlik Ol¢egi 6 Faktore iliskin i¢c Tutarihk Katsayilan

Boyut Cronbach's Alpha Madde Sayisi
Toksik liderlik 0.957 9

Kiigiik tiranlik 0.955 7

Narsist liderlik 0.955 5

Yikicr liderlik 0.947 7

Etik dis1 liderlik 0.919 4

Istismarc1 yonetim ~ 0.857 3

Karanlik liderlik  0.987 35
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Tablo 4’te elde edilen 6 faktorlii yapinin model uyumunun incelenmesi ve dogrulanmasi i¢in
Dogrulayict Faktor Analizi uygulanmaistir.

Tablo 4: Dogrulayici Faktér Analizi Uyum lyiligi Kriterleri

Uyum Kabul Edilebilir
. irese 9 Sonug
iyiligi Deger
Ki-kare/SD <3 2,23

0,091
RMSEA — <0,08 (%90 GA= 0,084 - 0,097)
RMR <0,08 0,10
NFI >0,90 0.84
IFI >0,90 0,90
CFI >0,95 0.90
TLI >0,90 0.89

Karanlik liderlik 6lgegi i¢in elde edilen yap1 gegerliligini test etmek amaciyla yapilan dogrulayici
faktor analizi uyum iyiligi kriterlerinin kabul edilebilir seviyede oldugu goriilmiistiir. Uyum iyiligi
kriterleri kabul edilebilir olmasi sonucunda, dogrulayict faktdr analizinin yapis1 ve degerlerinin
yorumlanabilir oldugu gériilmiistiir. Olgiim modelinde tahmin i¢in Maximum Likelihood yontemi

kullanilmastr.
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Tablo 5: Karanlik Liderlik Ol¢egi Dogrulayic1 Faktor Analizi Regresyon Sonuclar

Olgiim modelinin regresyon analizine iliskin bulgular1 incelendiginde; Toplam 35 madde, kendi

faktor yapist iginde anlamhdir. Tiim ifadeler igin faktdr yiikleri %50 nin {izerindedir. Olgek yapist

dogrulanmistir.

Standardize

Ifade Boyut Edilmis B p
toksik9 <- Toksik 0.896

toksik8 <- Toksik 0.904 0.000
toksik7 <- Toksik 0.855 0.000
toksiké <- Toksik 0.728 0.000
toksik5 <- Toksik 0.843 0.000
toksik4 <- Toksik 0.796 0.000
toksik3 <- Toksik 0.883 0.000
toksik2 <- Toksik 0.848 0.000
toksikl <- Toksik 0.833 0.000
yikici7 <- Yikict 0.867

yikici6 <- Yikici 0.817 0.000
yikici5 <- Yikici 0.904 0.000
yikici4 <- Yikict 0.828 0.000
yikici3 <- Yikici 0.849 0.000
yikici2 <- Yikict 0.893 0.000
yikicil <- Yikici 0.744 0.000
narsistl <- Narsist 0.776

narsist2 <- Narsist 0.955 0.000
narsist3 <- Narsist 0.967 0.000
narsist4 <- Narsist 0.944 0.000
narsists <- Narsist 0.846 0.000
kucuk_tiranlikl <- Kiigiik tiranlik 0.725

kucuk_tiranlik2 <- Kiigiik tiranlik 0.870 0.000
kucuk_tiranlik3 <- Kiigiik tiranlik 0.916 0.000
kucuk_tiranlik4 <- Kiigiik tiranlik 0.924 0.000
kucuk_tiranlik5 <- Kiigiik tiranlik 0.911 0.000
kucuk_tiranliké <- Kiigiik tiranlik 0.786 0.000
kucuk_tiranlik7 <- Kiigiik tiranlik 0.899 0.000
etik_disil <- Etik dis1 0.756

etik_disi2 <- Etik dis1 0.836 0.000
etik_disi3 <- Etik dis1 0.938 0.000
etik_disi4 <- Etik dis1 0.903 0.000
istismarcil <- Istismarc1 0.638

istismarci2 <- Istismarc1 0.820 0.000
istismarci3 <- Istismarc1 0.942 0.000

Tablo 6: Karanlik Liderlik Ol¢egi Dogrulayic1 Faktor Analizi AVE ve CR Bulgular

Boyut AVE CR

Toksik liderlik 0.713 0.957
Kiigiik tiranlik 0.713 0.946
Narsist liderlik 0.811 0.955
Yikicr liderlik 0.747 0.954
Etik disi liderlik 0.741 0.919

Istismarc1 yonetim 0.656 0.848
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Olgegi olusturan alt boyutlarm yapisal giivenilirlik degerleri (CR: construct reliability) katsayisiyla

arastirtlmigtir.  CR  katsayilart 0.70’in iizerinde degerler almakta ve boyutlarin yapisal

giivenilirlikleri saglanmaktadir. Olgeklerin yapisal gecerliligini 6lgmek icin (AVE: The average

variance extracted) katsayisi kullanilmistir. Teorik olarak AVE katsayisinin 0,50 sinirinin {izerinde

olmas1 beklenmektedir (Fornell & Larcker, 1981). Buna gore boyutlar, yapisal gegerlilik

saglamaktadir

Yerli literatiirde karanlik liderlik algisina alternatif olan bir 6lgege rastlanmamistir. Ancak yakin

Olcek olarak (Alkan, 2015) ¢alismasidaki Etik liderlik 6lgeginde, calisanlar liderlerini etik agidan

degerlendirmektedirler. Calismada yer alan ifadeler lidere iliskin olumlu ifadeler olup, karanlik

liderlik algisi ile negatif korelasyona sahip olabilecegi dngoriilmiistiir.

Tablo 7: Karanhk Liderlik Olcegi Paralel Test Gecerliligi icin Korelasyon Analizi

Etik ve adalet

Gorevlerin / rollerin acikhga

Giic paylasim

boyutu kavusturulmasi boyutu boyutu
Toksik liderlik ; 696%3489 6(.)6%%3 6%%%3
Kiigiik tiranlik Fri) 6002]35 600%‘2')0 60046%8
Narsist liderlik L 6(.)620262 6%%207 6?6?623
Yikict liderlik L 6(.)631%2 000%%6 (—)%%%4
Etik dist liderlik L 00021025 0003;703 (—)%%%4
[stismarc1 yonetim r -0.142 -0.263 -0.394
p 0083 0.001 0.000
Karanlik liderlik toplam L 6001%1 60036%8 6004(3%7

Karanlik liderlik 6lgegi alt boyutlari ile etik liderlik 6lgeginin etik ve adalet, gorevlerin / rollerin

acikliga kavusturulmasi, gii¢ paylasimi alt boyutlari ile beklendigi gibi negatif iliskili bulunmustur.

Etik liderlik 6lgegi etik ve adalet alt boyutu ile toksik liderlik ve istismarci yonetim arasinda iligki

yonii negatif bulunmus ancak anlaml iligki bulunmamistir (p>0,05).

Etik ve adalet boyutu ile kiigiik tiranlik arasinda %20,5 diizeyinde; narsist liderlik arasinda %22,2

diizeyinde; yikici liderlik arasinda %16,2 diizeyinde; etik dis1 liderlik arasinda %20,5 diizeyinde;
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karanlik liderlik toplam arasinda %19,1 diizeyinde negatif yonlii iligkiler anlamli bulunmustur
(p<0,05).

Etik liderlik 6lgegi gorevlerin / rollerin agikliga kavusturulmasi boyutu ile toksik liderlik arasinda
%34,3 diizeyinde; kiigiik tiranlik arasinda %34 diizeyinde; narsist liderlik arasinda %32,7
diizeyinde; yikict liderlik arasinda %29,6 diizeyinde; etik dis1 liderlik arasinda %37,3 diizeyinde;
istismarci yonetim arasinda %26,3 diizeyinde; karanlik liderlik toplam arasinda %34,8 diizeyinde
negatif yonlii iligkiler anlamli bulunmustur (p<0,05).

Etik liderlik 6l¢egi Gii¢ paylasimi boyutu ile toksik liderlik arasinda %40,3 diizeyinde; kii¢iik
tiranlhik arasinda %42,8 diizeyinde; narsist liderlik arasinda %37,3 diizeyinde; yikic1 liderlik
arasinda %39,4 diizeyinde; etik dis1 liderlik arasinda %38.,4 diizeyinde; istismarci yonetim arasinda
%26,3 diizeyinde; karanlik liderlik toplam arasinda %41,7 diizeyinde negatif yonlii iliskiler anlamli
bulunmustur (p<0,05).

Pearson korelasyon katsayilar1 %15 ile %43 arasinda degismekte olup anlamlidir (p<0,05).
Ozellikle Karanlik liderligin alt boyutlar ile gii¢ paylasimi alt boyutu arasinda hem korelasyonlar
daha yiiksek hem de anlamlilik diizeyleri yiiksektir. Bu cercevede paralel test gecerliligi
saglanmustir.

Gegerlilik ve giivenilirlik analizleri sonrasinda her bir faktoriin puaninin hesaplanmasi agsamasina
gecilmistir. Faktor analizi sonucunda dogrulanan alt boyutlarin puanlarini hesaplamak i¢in
ortalama hesab tercih edilmistir. Hem alt boyutlar icin hem de 6lgek genel puani icin her bir
calisanin Likert tipi ifadelere verdikleri skorun ortalamasi almmaktadir. Olgek puanlama sonuglari
5.00-1.00=4.00 puanlik bir genislie dagilmislardir. Ortalama alinarak, karanlik liderligin alt

boyutlar1 arasinda karsilastirma imkani saglanmigtir.
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Tablo 8: Karanlik Liderlik Ol¢egi ve Alt Boyutlarinin Ortalama Bulgular

Ort +Ss Medyan (IQR)
Karanlik liderlik toplam 2.674 +1.309 25(1.4-4.1)
Toksik liderlik 2.446+1320 2.0(L.1-39)
Kiigiik tiranlik 2.868 +1.423 2.7(1.4-43)
Narsist liderlik 3.011+£1.499 2.6(1.6-4.8)
Yikicr liderlik 2.492 +1.356 21(1.1-3.9)
Etik dis1 liderlik 2.642+1429 2.0(1.3-4.0)
Istismarc1 yonetim 2.808 +1.358 2.7(1.7-4.0)

Tablo 8’de ortalama puanlarin dagilimi incelendiginde; ¢alisanlarin yoneticilerini degerlendirirken
narsist (3.011 + 1.499), kii¢iik tiranlik (2.868 + 1.423) ve istismarci (2.808 & 1.358) tavirlarindan
daha fazla yakindiklar1 anlasilmistir. Ancak genel olarak alt boyutlar 2-3 puan araliginda

dagilmakta olup, karanlik liderlik algisi orta seviyededir.
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Tablo 9: Karanhk Liderlik Ol¢egi Faktor Yapisi

: Faktor
Boyut Ifade viikil
Rakip gordiigii astlarin terfisine engel olur. 0.628
Diisiik kideme sahip olanlarin diisiik beceriye sahip olduklarina inanir. 0.620
Bagkalarmin yaninda astimi kiigiik diisiiriir. 0.609
Yeniliklere kars1 kapalidir. 0.602
Toksik Verdigi vaatleri unutur. 0.576
liderlik Astlart hakkinda olumsuz yorum yapmaktan ¢ekinmez. 0.492
Ekip icersinde dedikoduya sessiz kalir. 0.474
Dlavranlslarlyla/ sOylemleriyle astinin kendisini yetersiz hissetmesine neden 0.494
olur.
Psikolojik baski uygulayarak astinin degersiz hissetmesine neden olur. 0.434
Astlartyla arasina mesafe koyar. 0.729
Toplu bir tepki almadig: siirece davranislarindan vaz gegmez. 0.602
- Kendi diisiincesini kabule zorlar. 0.596
Kigiik . . o
Tiranlik Bask}m t'a\'nrlarl ekip motivasyonunu du§umr. ' ' 0.557
Sergiledigi olumsuz davranislar sdylendiginde astlarina tepki gosterir. 0.533
Astlarinin inisiyatif kullanmasina izin vermez. 0.495
Pasif kisilere kars1 daha baskicidir. 0.476
Basaril1 bir lider oldugunu diisiiniir. 0.692
Narsist Her ﬁrsat.ta' kendinj éver." . 0.688
liderlik Her o}ay icin kendinden ome_k verir. 0.669
Kendini miikemmel olarak nitelendirir.? 0.628
Planlar istedigi dogrultuda gelismediginde baskici tavrini arttirir. 0.518
Baskict davraniginin giiciinii kendi iistlerinden alir. 0.686
Olusturdugu gruba imtiyazlar saglar. 0.593
Baskilayici tavrindan astlarini sorumlu tutar. 0.556
Yikici Birebir goriismeler de 1limli bir tavir takinirken, grup caligmalarinda sert ve 0521
liderlik asagilayicidir. '
Kendi ¢ikarlari i¢in astlarint ayristirmaktan ¢ekinmez. 0.403
Isletme icerisinde kendisine yakin bir grup olusturur. 0.427
Etik dis1 davranislari olagan bulur. 0.436
Sirket olanaklarini kendi ¢ikarlart i¢in kullanir. 0.722
Etik dist Kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda astlarini gdzden ¢ikarir. 0.503
liderlik Astlariyla empati kurma ihtiyaci hissetmez. 0.471
Kendi hedeflerine ulagmak i¢in her yolu kullamr. 0.414
istismaret Yoneticim siirekli bana ne yapmam gerektigini sdyler. 0.790
. Yoneticim her zaman yapabileceklerimden daha fazlasini ister. 0.681
yonetim Yoneticim "insan" oldugumu unutur. 0.502

Sonu¢

Orgiitlerde performansin ve basarmm devamliliginin saglanmasinda diizen ve paylasilimis

vizyonun acik ve net tiim paydaslar tarafindan anlasilmis ve kabul edilmis olmasi1 énemlidir.

Kosullarin belirli ve risk olusturmadig1 durumlarda 6rgiit diizenine iligkin belirlenmis olan politika

ve tutumlarda degisiklik gézlenmezken belirsizlik ve diizensizligin bas gdsterdigi beklenmedik

kosullarm ortaya ¢iktig1 durumlarda ise diizenin korunmasi degil, yeni bir diizenin yaratilmasi

ihtiyac1 kendini gostermektedir. Bu gibi kosullarda, liderde sakli bir takim 6zellikler giin yliziine

cikabilmekte ve calisanlar tarafindan gdzlemlenebilmektedir. Lider diizeni yeniden kurma
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inisiyatifi ile kimi zaman bilin¢li kimi zamanda farkinda olmadan ¢alisanlar tarafindan olumsuz
olarak algilanabilecek davranislar sergileyebilmektedir.

Glinlimiize kadar agirlikli olarak liderligin olumlu yonleri ¢aligilmis ve olumsuz ydnlerinin is
ciktilar1 iizerindeki etkileri golgede kalmistir (Harms vd., 2018). Bu eksikligin giderilmesi ve igyeri
icerisindeki karsilikl etkilesimlerin dinamiklerinin daha iyi anlasilabilmesi i¢in, orgiit ve endiistri
psikolojisi alanindaki c¢alismalar, calisanlarin is yerinde duygusal ve etkilesimsel olarak
deneyimlerinden yola ¢ikarak “karanlik tarafi” sorgulamaya baslamustir. Liderligin her zaman iyi
taraflariin olamayacag1 iddiasinda olan arastirmalar ‘liderli§in karanlik yonlerine’” dikkat
cekmektedirler (Harris & Jones, 2018; Landay vd., 2018).

Yazinda belirtildigi gibi, liderin tutum ve davraniglar1 ¢alisanlar agisindan 6nemli bir kaynaktir
(Laschinger & Fida, 2014, s. 20 ). Bu ¢ergevede, olumsuz liderlik 6zellikleri izleyicilerini duygusal,
sosyal ve fiziksel agidan olumsuz yonde etkilemektedir (Henriques vd., 2019). Ornegin narsist lider
calisanda yetersizlik hissi ve ya 6z giiven kaybi gibi i ¢iktilarina sebep olmaktadir (Kesken ve
Unnii, 2013, s. 201). Ya da etik dis1 liderlikte yoneticinin kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda hareket
etmesi calisanlarda, motivasyon diistikliigline neden olarak gosterilmektedir (Lasakova, 2015).
Bu bakis agisiyla, bu aragtirmanin ana amaci, liderin karanlik yonlerinin birlestirilebilecegi bir
semsiye kavram olarak karanlik liderlik kavramini ortaya ¢ikarmaktir. Olumsuz liderlik tarzlarmin
tek tek degil, daha fazlasmin tek bir yoneticide bulunabilecegi diislincesinden yola ¢ikarak karma
yontem ile arastirma yiiriitiilmiistiir. Ik olarak, karma ydntem desenlerinden kesfedici sirali desen
kullanilarak nitel analiz gerceklestirilmistir. Nitel analiz kapsaminda birebir miilakatlar, odak grup
goriismesi yapilmis, katilimcilardan elde edilen ifadelerin QDA Miner programi ile analizleri
yapilmustir. Calisanlarla yapilan birebir miilakatlar sonucunda elde edilen ifadeler; liderlerin bazi
davraniglarin ¢aliganlar tarafindan “’k6tii’” ya da “’itici’’ olarak algilandig1 ve bu alginin olumsuz
ciktilara neden oldugu gozlenmistir. Madde havuzu olusturulduktan sonra nicel arastirma

baslatilmistir. Calisanlar a¢isindan yonetici davraniglar alt1 alt boyutta belirmis ve bu alt boyutlar
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iizerinden gecerlilik-giivenilirlik analizleri yapilmistir. Karanlik liderlik 6lgegi giivenilirlik, olgiit
gecerliligi, yap1 gecerliligi, paralel gecerlilik ve test-tekrar test giivenilirligi agisindan yeterli
diizeyde oldugu tespit edilmistir. Calisanlarin perspektifinden iistlerinin olumsuz davraniglarinin
birden fazla olumsuz liderlik tarzini igermesi sebebiyle “karanlik liderlik” kavramina yonelik 6lgek
ortaya ¢ikmigtir.

Calisanlarin ifadeleri ve degerlendirmelerinin 15181 altinda ortaya ¢ikan karanlik liderlik 6l¢egin 35
ifade 6 alt boyuttan olusmaktadir. Karanlik liderlik 6lgegi gelistirme siirecinde gecerlik
analizlerinden zaman gecerliligi, yap1 gecerliligi, paralel test gegerliligi ve gilivenirlik
analizlerinden yararlanilmistir. Olgekte ters ifade yer almamaktadir.

Akademik Cahsmalar ve Yoneticiler Icin Oneriler

Bu caligma, karanlik liderlik kavraminin tanimlanmasi ve boyutlara ayrilmasina yonelik literatiirde
kisith olan arastirmalara katki saglamaktadir. Liderlik ¢calismalarinda karanlik liderligin bireysel
ve Orgiitsel ciktilar1 gelistirilmeye acik iliskilerdir. Ayrica, karanlik liderlik tarzinin ortaya
¢ikmasinda rol oynayan onciiller (belirsizlik, vekalet iligkileri, is kosullar1 gibi) de arastirilabilecek
hususlardir. iginde yasadigimiz VUCA (volatility (uguculuk), uncertainty (belirsizlik), complexity
(karmasiklik), ambiguity (muglaklik)) diinyasinda yoneticiler giderek daha fazla degiskenlik,
belirsizlik, karmasiklik, muglaklikla bas ederken, giderek daha hizli, agresif ve sonug¢ odakl
davranabilmektedirler. Hizl1 degisimlere adapte olmak ile basa ¢ikarken izleyenleri tarafindan
tutum ve davranislarinin nasil degerlendirildigi ise 6nemli bir konudur. Liderligin ¢alisanlar i¢cin
onemli bir kaynak oldugu dikkate alindiginda, karanlik olarak tanimlanabilecek yonetim tarzinin
calisanlar agisindan hem duygusal hem de bilissel yonlerden yikici sonuglar1 olabilecegini goz
oniinde bulundurmak gereklidir.

Tesekkiirler

Calismanin nicel analiz kismini gerceklestiren ve maalesef kaybettigimiz merhume Ceyda

Afacan’a sevgi ve siikranlarimizi sunariz.
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