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KARANLIK LiDERLIiK OLCEGIi: CALISAN ALGISI UZERINE BiR
OLCEKLENDIRME CALISMASI

Liderin orgiit i¢inde olusturdugu giiven ve huzur ortami, calisanlarin daha
etkin ve verimli ¢calismalarina katkida bulunur. Tersi durumda liderin baskici, kii¢iik
diistiriicii ve bencilce olan tutumlari, is ortamin1 katlanilmaz bir hale getirir. Bu tarz
liderler ise olan baglhligin zayiflamasina, ¢alisan verimliliginin diismesine ve uzun
vadede kisinin isten ayrilmasina neden olur. Karanhik liderlik tutumlar1 olarak
nitelendirebilecegimiz bu davraniglar bircok calisanin i yasamini derinden
etkilemektedir. Karanlik liderlerle, is hayatinda sikg¢a karsilagilmasina ragmen
karanlik liderlik kavrami literatiirde son yillarda yer bulmaya baslamistir. Bu
caligmanin amaci, liderlige farkli bir bakis acisiyla yaklasip liderin karanlik yonlerini
calisan algis1 lizerinden Olgmektir. Calismada, c¢alisan algis1 iizerinden karanlik
liderlik Olcegi gelistirilmis, karanlik liderligin alt1 alt boyutu arastirilmis ve
gecerlilik-giivenilirlik analizleri yapilmistir. Tiirkiye literatiiriine karanlik liderlige
iliskin bir 6lgiim aract kazandirilmaya c¢ahisilmistir. Karanhik Liderlik Olgegi
giivenilirlik, zaman gegerliligi, kapsam gecerliligi, olgiit gecerliligi, yap1 gegerliligi
ve paralel gecerlilik agisindan Olgek gelistirme asamalar istatistiksel agidan yeterli
diizeydedir. Caligmanin sonucunda, 35 ifade alt1i faktorli bir Olgek yapisi
olusturulmus ve literatiirde yer alan karanlik liderligin alt1 alt boyuttan olustugu
kabul edilmistir. Toksik liderlik dokuz ifade, kiiciik tiranlik yedi ifade, narsist liderlik
bes ifade, yikici liderlik yedi ifade, etik disi1 liderlik 4 ifade, istismarci yonetim iic
ifade ile temsil edilen bir 6lgme araci elde edilmistir.Bu ¢alismanin amaci, liderlige
farkli bir bakis acisiyla yaklasip liderin karanlik yonlerini ¢alisan algisi iizerinden
anlatmaktir. Bu calismada Karanlik liderlik Olgegi ¢alisanlar algis1 acisindan igin

gecerli ve giivenilir bir 6l¢lim aract midir?’” arastirma sorusunun yaniti aranmistir.
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ABSTRACT

THE QUESTIONNAIRE OF DARK LEADERSHIP: A SCALE
DEVELOPMENT STUDY IN TERMS OF THE EMPLOYEE PERCEPTION

The atmosphere of trust and peace created by the organization of the leader
has the empsoyess to work more effectively and effciently. In the opposite case, the
leadership's repressive, degrading and selfish attitudes make the business
environment to work, a decline in employee productivity, and the separation of one's
work from the long run. These behaviors, which we can characterize as dark
leadership attitudes, are deeply affecting the work life of many employees. Despite
the frequent encounter with dark leadership has begun to take place in the literature
in recent years. The aim of this study is to approach leadership in a different way and
to measure the leaders'darkness directions through the working sense. In the study,
dark leadership scale was developed through employee perception, six sub-
dimensions of dark leadership were researched and validity- reliability analyzes were
conducted. The aim, in Turkey literature, is to try to provide a tool for measuring
dark leadership. Scale development stages in terms of reliability, timeliness, scope
validity, criterion validity, structural validity and parallel validity are statistically
sufficient. As a result of the study, 35 expressions and six- factor scale stracture were
formed and it was accepted that the dark leadership in the literature was composed of
six sub-dimensions. a measuring instrument represented by toxic leadership nine
expressions, petty tyranny seven expressions, narcissistic leadership five expressions,
destructive leadership seven expressions, unethical leadership four expressions,
abusive management three expressions were obtained. The aim of this study is to

approach the leadership with a different perspective and to explain the darkness of



the leader through the sense of employee.In this study, the answer to research
question " The Dark Leadership Scale is a valid and reliable measurement tool for

employee perception ? " was searched.
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GIRIS

Orgiitler, farkli ihtiya¢c ve beklentilere sahip insanlarin ortak bir hedefe
ulasmak icin bir araya gelmeleriyle olusur. Insanlarm farkli ihtiyaclar1 sahip
olmalar1, onlan farkli tutumlar sergilemeye yoneltir. Dolayisiyla orgiit igersindeki
insanlar, ihtiya¢ ve tutumlarina bagli olarak kendilerine 6zgii davranislar sergilerler.
Bu noktada liderin rolii ve 6nemi biiyiiktiir. Lider, {iyeler arasinda iletisim kopriileri
kurarak onlar1 ortak bir amag etrafinda birlestirir. Bir biitiin olusturan lider ve tiyeler

siirekli etkilesim halindedirler.

Orgiit icersinde yasananlar, Orgiitin basariya ulasmasindaki ©nemli
etkenlerden biridir. Orgiit ¢alisanlarinin ve drgiite liderlik eden ydneticilerin, iiyelerle
olan iliskisi Orgiitiin basarisini, siirekliligini ve verimliligini belirleyici niteliktedir.
Liderin sergiledigi tutum ve davraniglar, orgiit icersindeki tutum ve davranislarin
seklini belirler. Liderin kullandig1 ciimleler ve tiyelere hissettirdikleri, iyenin orgiitte
kendine yer edinmesini saglarken ayn1 zamanda orgiite olan giivenini de arttirir.
Uyenin orgiite giivenle bagli olmasi, basariya ulasmak adma tiim giiciiyle
caligmasina olanak verir. Lider sergiledigi bu olumlu davranislarla, c¢alisanlarinin

maddi ihtiyaclarinin yaninda sosyal ihtiyaglarini da karigilar hale gelir.

Calisan, zamaninin 6nemli bir kismini is ortaminda gegirdigi i¢in maddi
kazanimlarin yaninda manevi kazanimlar da hedefler, daha sicak iligkilerin
bulundugu, kendini daha rahat ifade edebilecegi bir ortamda c¢alismak ister. Huzurlu
ve glivenli bir ortamda c¢alisan iiye daha yliksek performans gosterir. Bu giliven
ortami liderin {iyeler arasinda olusturdugu sosyal bag ile percinlenir. Ancak lider,
calisanlar arsindaki bag1 zedeleyici davranisglarda bulur, ayristirict tutumlar sergilerse
tiyelerin giiven duvarlarini yikar. Kendini biitliniin bir parasi olarak goren takipgi,
giderek biitiinden uzaklasir, liderine ve orgiite olan giivenini kaybeder. Bu durum

once bireysel basarisini akabinde de orgiit bagarisin1 negatif yonde etkiler.

Liderin takipgini kiiciik gormesi, onun refahin1 gézetmemesi veya kendi
cikarlarim1 Orgiit biitiinliiglinden daha fazla 6nemsemesi calisanin i¢ motivasyonun
diismesine neden olur. Motivasyon diisiikliigli yasayan calisanlar, yeteri kadar

verimli olamazlar ve daha fazla hata yapmaya baglarlar. Hatalarin miktar1 ve ya



biiylikliigii calisanin, lider tarafindan ekonomik olmayan cezalara c¢arptirilmasina
neden olur. Liderin ¢alisanini azarlamasi, hor gérmesi, basarilarin1 géz ardi etmesi
gibi davraniglar hem ekonomik olmayan cezalara hem de liderin karanlik yonlerine
ornektir. Calisan, karanlik liderle bir arada ¢alismak zorunda kaldiginda ise olan
bagliligt zayiflar hatta bir siire sonra ise gelme istegi son bulur. Calisanin is
birakmast yada veriminin sonlanmasiyla neticelenen siire¢, uzun vadede Orgiitii

¢ikmaza stiriikler.

Yakin gecmis, liderlerin, kendi ¢ikarlar i¢in orgiit kaynaklarin1i ve mevcut
statiilerini nasil kullandiklarina tanik olmamiz1 saglamistir. Kisisel basarilari igin her
yolu mubah goren bu karanlik liderler, ¢alisanlarini yanlis yonlendirmekten ve ya
sirketlerini maddi manevi zarara ugratmaktan c¢ekinmemislerdir. Liderlerin bu
tutum ve davranmiglari, kendilerine yiiksek edinimler saglamisken takipgilerinin ve

bagli bulunduklar1 6rgiitiin biiyiik kayiplar yasamasina neden olmustur.

Gilinlimiiz is diinyasin bu tarz liderlere oldukca fazla rastlamasina karsin
literatiirde konuyla ilgili yeterli miktarda caligma rastlanmamustir. Yapilan bir ¢cok
caligmada liderligin olumlu yonlerine odaklanilmis ve liderlerin, gerek takipgileriyle
gerekse kendi {iistleriyle miikemmel bir iletisim icersinde olugu betimlenmistir. Bu
calisma, liderligin karanlik yonlerine 1s1k tutarak literatlirdeki verilerin artmasina

katk1 saglayacaktir.

Kiiresellesen diinyada basarinin gélgesinde kalan orgiit i¢i iletisimi, liderin bu
konudaki rolii ve calisanin karanhik lider algisi bu c¢alisma ile anlatilmistir.
Liderlerin tutum ve davranislarinin calisan algis1 iizerinden degerlendirilmesi,
konuya farkli bir bakis acist kazandirmigtir. Karanlik liderligin degerlendirebilmesi
icin ihtiyac duyulan Ol¢eklendirmenin  bulunmamast da bu c¢alismanin

gergeklestirilmesine 6ncii olmustur.

Bu calismanin amaci karanlik liderlik kavraminmi agiklamak, calisanlarin
karanlik liderlik algilarina 151k tutmak ve elde olan verilerle birlikte karanlik liderligi
Olceklendirmektir. Liderlik kavraminin tam olarak betimlenebilmesi i¢in liderligin,
olumlu ve olumsuz 6zelliklerinin bir arada verilmesi gereklidir. Ancak, ¢aligmalarin
cogunda liderligin olumlu ve etkin yonlerinden bahsedilirken liderligin karanlik

yonleri goz ardi edilmistir. Bu c¢alisma, eksik kalan parcanin tamamlanmasina
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katkida bulanacagi i¢in olduk¢a Onemlidir. Liderligin farkli bir bakis acisiyla
degerlendirilmesi, lider-liye etkilesimi ve orgiitiin basar1 yolunda gectigi siireclerin

anlasilmasina olanak saglayacaktir.

Karanlik  liderligin  tanimlanmasi, literatiirdeki mevcut  boslugun
doldurulmasina katkida bulanacaktir. Ayrica, karanlik liderligin c¢alisan algis
izerinden degerlendirilmesi, olumsuz tutum ve davraniglara maruz kalanlarin nasil
etkilendikleri hakkinda bilgi sahibi olmamiza olanak saglayacaktir. Karanlik
liderligin Olgeklendirilmesi, ileride yapilacak caligmalara farkli yaklasimlar

kazandiracaktir.

Yerli literatirde konuyla ilgili 6rnek bir ¢alisma bulunmamasi sebebiyle
arastirmay1 Ol¢eklendirmekte sinirliilk s6z konusudur. Konu bir ¢ok alanda
arastiritlmaya acik oldugu icin kapsami is yerleri olarak siirlandirilmistir. Konunun
genisce aciklanabilmesi icin wulusal literatiir taramasi, tarih siirlandirilmasi

yapilmadan konuya dahil edilmistir.

Calismanin birinci boliimiinde liderlik kavrami, liderlik kavraminin tarihsel
gelisimi ve liderlik kavraminin 6nemi anlatilmis, liderlik tarzlar1 6zetlenmis, karanlik
liderligin daha iyi anlatilabilmesi i¢in mevcut liderlik bilgisi tekrar hatirlatilmistir.
Liderlik tarzlar1 kapsaminda, Donilistimcii Liderlik, Otantik Liderlik, Spiritiiel
Liderlik, Etkilesimci-islevsel Liderlik, Demokratik Liderlik ve son olarak Etik
Liderlik anlatilmistir.

Ikinci boliimle birlikte Karanlik Liderlik betimlenmistir. Konunun kapsamli
bir sekilde incelenebilmesi i¢in karanlik liderlik kavrami , tanim, tarihsel gelisim ve
Onem siralamasinda anlatilmigtir. Karanlik liderligi olusturan liderlik tarzlari
detaylica betimlenmistir. Karanlik liderlik tarzlarinin alt boyutlari, Kii¢iik Tiranlik,
Istismarc1 Yonetim, Narsist Liderlik, Zehirleyici Liderlik, Yikic1 Liderlik ve Etik
Dis1 Liderlik basliklariyla detaylandirilmistir.

Uciincii ve son boliimde, uygulama calismasma yer verilmistir. Calismada
ifadelerin olusturulmasi i¢in nitel arastirma yontemi kullanilmistir. Nitel arastirma
kapsaminda yar1 yapilandirilmis miilakat ile katilimcilara acgik ug¢lu sorular

yonlendirilmis alinan cevaplar yorumlanmistir. Ayni1 zaman da katilimcilara karanlik



liderlik tanimlarinin bulundugu bir form verilmis ve katilimcilarin kendi ifadelerini
olusturmalar1 istenmistir. Her iki yontemde elde edilen cevaplarin karsilagtirilmasi
neticesinde Olceklendirilmeye tabi tutularak ifadeler belirlenmistir.Olusturulan
ifadeler gerekli sadelestirmelerin ardindan ankete doniistiiriilmiistiir. Cevaplanan
anketlerden elde edilen veriler i¢in istatistiksel ¢alismaya yapilmistir.. Gecgerlilik ve
giivenilirlik analizleri kapsaminda, i¢ tutarlilik analizi, zaman gegerliligi, yapi
gecerliligi oncesi i¢ tutarlilik testi uygulanmistir. Akabinde, agiklayici faktor analizi,
dogrulayic1 faktor analizi uygulanarak alt boyutlarin model uyumlulugu
incelenmistir. Paralel test teknigi ile gegerlilik test edilmistir. Son olarak, elde edilen
bulgular siralanmis, degerlendirilmis, ¢alismaya katilanlarin demografik 6zellikleri
tablo ve grafiklerle sunularak olcek ile iliskileri belirtilmistir.Sonu¢ kisminda

bulgular yorumlanarak gelecek calismalar i¢in oneriler verilmistir.



BIRINCI BOLUM

1. LIDERLIK KAVRAMI, TANIMI, TARIHSEL GELISIMi VE
ONEMIi

Bu boéliimde, liderlik kavrami tanimlanmis, liderligin tarihsel gelisimi ve
onemi anlatilmistir. Liderlik tarzlarinin olusum siirecinin anlatilmasiyla birlikte,
Doniistimcii (Dontistiiriicti) Lider, Otantik Lider, Spiritiiel Liderlik, Etkilesimci-
Islemsel Liderlik, Demokratik Liderlik, Etik Liderlik tarzlari tanimlanmistir,

1.1 Liderlik Kavram ve Liderligin Tanim

Tarihin baglangiciyla birlikte gerek yalniz gerekse toplu halde yasam
siirdiiren insanin kendisine yol gosteren bir olguya ihtiya¢c duymasiyla birlikte aciga
cikan liderlik kavrami, gilinlimiize dek bir ¢ok arastirmaya baslik olmustur.
Hiyerarsik diizene gecilmesiyle gerekliligi artan liderlik , farkli tanimlamalarla bir
cok aciklamaya sahip olsa da yeteri kadar kapsamli bir tanima sahip degildir. Bunun
sebebiyse bir c¢ok arastirmacinin farkli bakis acilariyla liderligi tanimlamis
olmalardir. Liderlik tanimlarinin artmasinin bir diger sebebi de basarili liderlere 6zgii
davraniglarin ortak bir paydada toplanamamasi ve ozellikle kisisel algilara gore

farklilik gostermesidir.

n

TDK liderin tanimini; " onder, sef ", " bir partinin veya kurulusun en {ist

A\l

diizeyde yoOnetimi ile sorumlu kimse " , " bir spor veya yarismada basta bulunan
takim veya yarigmact" seklinde, liderligin tanimi ise; " liderin gorevi, lider olma

durumu" seklinde yapmustir (http://tdk.gov.tr/17.06.2017).

Cain liderligin; karsisina cikabilecek engelleri onceden Ongorerek tahmin
etmek ve ortadan kaldirmak ve kendisinde mevcut bulunan bu 6zelliklerle insanlar
etkilemek ve insanlara yeni fikirler olusturmalarina olanak saglamak oldugunu

belirtmistir ( Isliel,2013: 63).

Robbins'e gore liderlik, belirlenen hedeflere ulagsmak icin etkilesim igersinde
oldugu insanlar etkileyebilmektir. Genel olarak liderlik kavrami, lider ve
beraberindekileri kapsamaktadir. Bir ortamda liderlikten so6z edilebilmesi igin;

ulagilmas1 gereken bir hedefin, etki edilebilecek bir grup insanin ve onlara onciilitk
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edebilecek yetenege sahip bir ydneticinin bulunmasi gerekliligi belirtilmektedir.
Liderin vasiflarini yansitabilmesi i¢in etkilesimde bulundugu kisilerce kabul gérmesi
ve takip edilmesi olduk¢ca onemlidir. Giinlimiize dek yapilan bir ¢ok liderlik
taniminda Oncelikle bu konunun {izerinde durulmustur. (Aktaran: Kesken ve

Unnii,2011: 30)

Bu baglamda Gardner'in liderlik tanimi, "bir giiruhun hedeflerine ulagsmasi
ve hedefe erisme siirecinin yalnizca etkili bir lider tarafindan degil, diger yenilik
savunuculari, girisimciler ve diisiintirlerce gelistirilmesi" seklinde kapsayicidir. Bu
tanimlama, Orglitiin amaca ulagsmasinda tek bir liderin varligi yetmeyecegi, ayni
zaman da bir ekibe de ihtiya¢ duyulacag: seklide yorumlanabilir (Akt: Kesken ve
Unnii,2011: 6).

1.2 Liderligin Tarihsel Gelisimi

Liderlik kelimesinin literatiir gegmisine bakacak olursak; 14.yilizyilda telaffuz
edilmeye baglamasina ragmen son iki yiizyll da daha onemli hale gelmeye ve
lizerine yogun arastirmalar yapilmasma baslanmistir. Liderlik yapmak, lider ve
liderlik gibi kelimelerin Anglosakson dilindeki etimolojik kokeni "patika" yada "yol"
anlamina gelen " lead" sozciigii iken "laeden" fiili ise seyahat eden anlamina
gelmektedir. Bu sebeple, lider, yolun en Oniinde bulunarak birlikte yolculuk ettigi

topluluga yon belirten anlamina gelmektedir. (Giines,2007:50)

1920'lerde  liderlikle  ilgili  ilk  bilimsel c¢aligmalar  yapilmaya
baslanmasiyla,liderligin dogustan gelen bir 6zellik oldugu varsayimlar1 ortaya
cikmistir. Bu varsayimla birlikte liderin, diger kisilerden zeka, beceri veya fiziksel
ozellikler bakimindan {istiin olduklar1 kanitlanmis olsa dahi tek basina bu 6zellikler

liderin bagar1 gerekgesini agiklamaya yetmemistir (www.ogem.com.tr : 03.02.2018).

Ilerleyen siiregte liderligin, toplum, din ve ya kiiltiir yapisina bakilmaksizin
tiim toplumlarda ortaya ¢ikan bir olusum oldugu gozlenmis ve liderligin daha ¢ok
paylasilan bir vizyon olusturmakla ve Orgiiti bu vizyona ulastirmakla basari
kazandig1 belirlenmistir ( dhgm.meb.gov.tr,03.02.2018). Boylelikle, devlet yonetimi
veya din ile ilgili konularda ortaya c¢ikan liderlik kavrami, isetmeleri ilgilendiren

konularda glindeme gelmeye baglamistir ( Akt:Sahne, Sar,2015: 111)
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Tablo 1.1 : Liderlik Tanimlari

Yazar Yil Lider ve Liderlik Tanmimlan
C.H Cooley 1902 | Liderlik, sosyal hareketlerin 6ziinde olabilmektir.
F. W. Blackmar 1911 Liderlik,tim grubun giiclinii kendi ¢abalarinda ortaya koyabilmektir.
E. L. Munson 1921 Liderlik,en az ga?sma,en gliclii is birligi ile insanlar1 bagariya
ulastirma yetenegidir.
C.M. Bundel 1930 Liderlik, insanlar1 ikna ederek onlara istediklerini yaptirabilme
sanatidir.
N. Copeland 1942 Liderlik,insanlar1 fiziksel, zihinsel, duygusal olarak etkileyebilme
sanatidir.
R. M. Stogdill 1950 querllk, a@ag!arm olusturulmasi ve gerceklestirilmesi icin grubu
etkileme siirecidir.
R.Dubin 1968 Liderlik, yetki kullanarak karar alabilmektir.
Liderlik, orgiit iiyelerini orgiitiin rutin yonelimlerine mekanik bir uyum
D. Katz ve R.L. Kahn 1978 saglamanin 6tesinde,performans gostermeye giidiilenerek
etki fazlalig1 yaratmaktir.
R. R. Krauz 1986 | Liderlik, digerlerinin faaliyetlerini etkilemekte kullanilan gii¢ seklidir.
R. Heifetz 1994 L}derl1k, farkh Qummlardakl anlayiglara farkli anlamalar
yiikleyebilmektir.
K. Gallagher ve digerleri 1997 Liderlik, tim pqtanmyellerl ve 1stelihl1k.le.r1yle amaca ulagma g¢abasi
sarf etmek i¢in insanlari etkileme siirecidir.
Cook ve digerleri 1997 Yf)n}er'l.dlrme, enerji verme ve blreylerl (calisanlari) liderin vizyonuna
gOniillii olarak baglama siirecidir.
Liderlik, dnceden belirlenmis sonuglar dogrultusunda bagkalarindaki
Lambert 1998 | potansiyeli fark edebilme, yetenekleri bilgiyi ve bir grubun
kabiliyetlerini yonetebilme yetenegidir.
Naktiyok 2006 leef, behr}enm@ b1r amaca yonelik olarak digerlerini etkileyen
ve yonlendiren kisidir.
Liderlik, bir grup insan1 belli amaclar etrafinda toplayabilme ve bu
Eren 2008 amaglar1 gerceklestirebilmek icin onlar1 harekete gecirme bilgi ve
yeteneklerin toplamidir.
Lider,orgiit calisanlarinin benimsedigi fikirler, diistinceler ve ilkeler
< etrafinda birlestirdigi ve biitlinlestigi; bir amaca dogru insanlari
Aver ve Topaloglu 2009 pesinden siiriikleyen yada baskalarini belirli amaglar dogrultusunda
davranisa sevk eden kisidir.
ibicioglu,Oyzmen, Tas 2009 L.1d'e1T11k", sosyal hareketlerin kontrol edilmesi siirecinde, grupta bir
kisinin 6n plana ¢ikmasidir.
Lider, grup tiyeleri tarafindan hissedilen, ancak netlesmemis ortak
diisiince ve arzular1 benimsenir bir amag biriminde ortaya koyan ve grup
Bulug 2009 N L e .
iiyelerinin gizli gliglerini bu amag etrafinda etkinlige gegiren
kisidir.
Kogel, Tamer 2011 Lider, baskalarin1 belirli bir ama¢ dogrultusunda davranmaya sevk

eden kisidir.

Kaynak: Akt: Tokhay, Ender. «Etik Iklim ile Etik Liderlik Arasindaki iliski ve Bir Arastirma.»
Bahgesehir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilimdali Yiiksek Lisan Tezi, 08 2016:17




Tablo1.1 incelendiginde liderlik kavraminin tarihsel literatiiriiniin yillara ve
bakis  agilarna  bagli  olarak  degisiklik  gosterdigi = gozlenmektedir
(Akt:Tokhay,2016:16). Sanayilesmenin gelismesiyle birlikte ©nemli bir kavram
haline gelen lider ve liderlik kavrami i¢in pek ¢ok yaklasimlar ve tanimlamalar
yapilmustir. Bu yaklasimlar farkli liderlik tarzlarinin olusmasina ve akabinde farkli
kavramlarin giin 1518ma ¢ikmasina olanak saglar (Akt:Kilig vd,2014: 251). Ornegin;
gecmiste daha ¢ok Oneme sahip olan islevsel zeka, ilerleyen siiregte yerini biligsel
zekaya devretmis gliniimiiz tarihinde ise islevsel ve bilissel zeka birlikte

degerlendirilmeye baslanmistir (Erdz, 2013:216)
1.3 Liderligin Onemi

Lider, bir organizasyonun olmazsa olmaz parcalarindan biridir.
Organizasyonda belirlenen hedeflere ulagilmasi, gerekli planlarin olusturulmasi,
yapilandirilmas1 ve uygulamaya sokulabilmesi i¢in orgiit icersinde lidere ihtiyac
oldugunu soylemek miimkiindiir. Aynm1 zamanda lider, ekibi bir arada tutan,
eksiklileri tamamlayan Orgiit i¢i diisiincelerin ortak payda da bulusmasini saglayan
ve paylasilan giiclii vizyonlar olugsmasina ve ¢alisanlarin olusturmasina destek veren

etkin kisi seklinde ifade edilebilir.

Orgiit icersinde kendine yer bulan ¢alisan kendini &rgiitle bir biitiin olarak
kabul eder ve tiim dzverisiyle isine sadik kalir. Orgiit ¢ikarlarin1 kendi ¢ikarlarindan
istlin tutar, kendi bagsar1 hedeflerini Orgiitiin basar1 hedefleriyle birlestirir. Bu
baglamda liderlik faktorii oldukca etkileyicidir. Liderlerin isleyisi siirdiiriirken tercih
edebilecegi farkli kuramlar s6z konusudur. Kimi liderler tek bir kurama bagh
kalirken kimi liderlerse birden fazla kurami birlestirerek ortak bir paydada isleyisi
devam ettirirler ( Goksel ve Aydintan,2012: 248).

Liderlik ile ilgili yedi kuram bulunmaktadir. Bunlar; biiyiik adam kuramlari,
Ozellik kuramlari, davranigsal kuramlar, durumsallik kuramlari, acil durum
kuramlari, islem kuramlari ve doniisim kuramlaridir  (Isliel,2013: 66). Bu
kuramlarin bir cogunun, liderlerin astlarina benzer tutumlar1 gosterip-gostermedigini
onemsemeyip, liderlik tarz yada davraniglarinin tiim astlar i¢in aym1 yada benzer

sekilde olacagini varsaydiklarin1 soylemek miimkiiniidiir. Ancak yapilan aragtirmalar



gostermistir ki liderlerin astlariyla farkl bireysel iligki icersindedir ve farkli bireylere
farkl1 yaklasimlarda bulunup farkli tepkiler almaktadir (Y1ildirim,2010: 25). Yine
kuramlarin bir kismi lidere ve liderin 0Ozelliklerine odaklanirken diger bir kisim
kuramlar ise sadece iiyelere yani calisanlara odaklanmislardir. Halbuki orgiit
icersinde bulunan her tiye biitiiniin bir parcasidir ve birlikte diisiiniilmesi gerektigini

sOylemek miimkiindiir (Ceviroglu,2007: 21).

Organizasyonun devamliligin1 ve basarisini saglayan en dnemli etkenlerden
biri de lider-iiye etkilesimidir. Cekmecelioglu ve Ulker (2014: 36) Lider-Uye
etkilesim kuramini, liderlik yaklasimina farkli soluk kazandiran, lider ile takipgileri
arasindaki ikili iligkilere kars1 farkindalik olusturan bir yaklasim olarak
aciklamaktadir. Yani liderin her bir ast1 ile teker ilgilendigini ve astlarinin ihtiyaglar
dogrultusunda iligkiler kurdugunu ve bu iliskilerin liderle ast arasindaki davraniglar
niteledigini ifade etmek mimkiindiir. Bu kuramda  iligkinin kalitesinin
belirleyicileri; tek yonlii bir ilgi-etkilesimden ziyade hem liderin hem de takipg¢inin
birbirlerinin yetkinliklerine duyduklar1 saygi ve karsilikli gelistirdikleri giivene

dayanmaktadir (Alparslan ve Oktar,2015: 109).

Dansereau ve digerlerine gore lider-liye etkilesim siirecinde  karsilikli
beklentiler s6z konusudur. Yani liderin asttan beklentileri karsilanirsa lider asti
odiillendirir. Bu odiillendirme astin igine daha da baglanmasina sebep oldugu ve
dolayisiyla da astin  performansinda artis gozlendigi ifade edilebilir

(Kesken,Unnii,2011: 41).

Lider- iiye arasindaki iliski liderin orgiit icersindeki tutumunu etkileyen bir
faktordiir. Ornegin, ilk etkilesim aninda liderin iiyeden, iiyenin de liderden aldig
elektrik birlikte gegirecekleri siire¢ boyunca yasanacak iliskilerinin temelini
olusturur. Eger liderin ilk etkilesim anindan itibaren kars1 tarafa iliskin bir 6n
yargist bulunursa bu durum ikili iligki siirecini dogrudan etkiler. Ornegin; liderin
irklara kars1 bir 6n yargis1t mevcut ise beyaz lider siyah calisanla, siyah bir lider de
beyaz c¢alisanla karsi karsiya kaldiginda yetki devri, iyenin davranis ve nitelikleri
gibi asamalar1 goz ardi ederek dogrudan etkilesim siirecinin gelisimini engelleyebilir

(Kesken,Unnii,2011: 44).



Lider ile liye arasindaki iliski, liderin tercih edecegi liderlik tarzi iizerinde de
etkili oldugu sdylenebilir. Ornegin; bazi durumlar da liderin davrams seklini rgiit
tiyeleri belirdigi, bazi durumlar da ise liderin hal ve hareketleri orgiit calisanlarinin
davranig seklini olusturdugunu ifade etmek miimkiindiir. Bu baglamda liderin iyi
yada etik bir lider olup olmadigi hem kendi tutumuna hem de 6rgiit calisanlarinin
tutumlarma bagli oldugu sodylenebilir. Liderler sahip olduklar1 baz1 belirgin
Ozellikleri ile baz1 gruplandirmalara tabii tutuldugu ifade edilebilinir. Bir araya gelen
benzer liderlik davranislar1 liderlik tarzlarii olusturdugunu diistinmek miimkiindiir.
Bu liderlik tarzlar1 temelde benzer ozelliklere sahip olsalar da bazi kiigiik temel

farkliliklarla birbirlerinden ayrildigi sdylenebilir.

Liderligin 6nemli 6zelliklerinden bir digeri vizyon sahibi olmasidir. Lider,
calisanlarina eskiyi unutturacak ve gelecege olan inanci arttiracak bir vizyon
sunmalidir. Liderin olusturacagi bu vizyon, liyelerin kendine glivenmesini saglamali
ve ¢alisanlar1 ortak bir amag etrafinda toplamalidir. Etkin bir liderin sundugu vizyon,
orglit icerisindeki tiim calisanlar1 heyecanlandirarak basar1 icin calismaya tesvik

etmelidir (Hamedoglu,2001: 1-5).

Liderlik kavrami denilince akla gelen bir diger 6nemli konu da duygusal zeka
olgusudur. Giintimiiz liderlerinde aranan en Onemli Ozelliklerden biri duygusal
zekanin yeterliligidir (Aydemir,2015: 17). Genel olarak duygusal zeka, liderin
etkilesim i¢inde olduklarinin duygularin1 dogru bir sekilde anlamasi, degerlendirmesi
ve karsiliginda kendi duygularini da dogru bir sekilde ifade edebilmesidir
(Taskiran,Ko6se,2016: 583).

Duygusal zeka lidere kazandirdigi analitiklik sayesinde ozellikle kisisel
sorunlarin daha hizli anlasilmasina ve ¢éziimlenmesine olanak saglar (Senocak,2015:
34). Duygusal zeka agisindan yetkin olan lider, orgiit icersinde olusabilecek olan
olumsuzlugu 6nceden sezinler gerekli tedbirleri alarak sorunun olugmasini engeller.
Ya da ani bir durumla ortaya ¢ikan sorunu hizli bir sekilde fark ederek ¢oziimiin
yine ayni hizla yiirtirliliige girmesini saglar. Bu baglamda liderin duygusal zekaya
yetkin olmasi gerek orgiit i¢in gerekse orgiitii olusturan iiyeler icin olduk¢a 6nemli

oldugunu belirtmek miimkiindiir (Acar,2002: 56).
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1.4 Liderlik Tarzlan

Liderler, ayn1 ortam1 paylasip karsilikli etkilesim halinde olduklar1 toplulugun
niteliklerine, ¢alisanlarin ihtiyaglarina ve isin yapisina uygunluguna, takipcilerin
hedef ve amaclarina gore bir liderlik tarzi belirlerler ( Taskiran, Kose,2016: 580).
Liderlik tarzinin se¢iminde, birlikte c¢alisilan insanlarin karakteristik ozellikleri,

kiltiirel farkliliklari, gegmis tecriibeleri de biiyiik rol oynar (Kili¢ vd, 2014: 250).

Zamaninin biiyiik bir kismini is yerinde gegiren ¢alisanlar yaptiklari islerin
topluma ve kendilerine olan katkilarin1 sorguladiklarini belirtmek miimkiindiir. Bu
baglamda igsel bir uzlasiya sahip olmak isteyen tiim calisanlarin, igyerlerinde mutlu
olduklarini, bir ise yaradigini hissetmeyi ve biitiiniin bir parcasi olduklarini hissetmek
istedikleri sOylenebilir. Bunu saglamak ic¢in de yonetim siirecinde hislere, ayni
paydada birlesen degerlere, bagliliklara, takim ruhuna ve biitiinliige 6nem verilmesi

gerektigini diistinmek miimkiindiir.

Maslow " Ihtiyaglar Hiyerarsisi Kurami" ile insanlarin tam motivasyon
halinde olmalar1 igin bazi ihtiyaclarinin karsilanmasi gerektigi soylenmektedir.
Maslow' a gore kisi ihtiyaglarini belirli bir hiyerarsiye goére siralamakta ve her bir
ihtiyacini, doygunluk sinirina ulasincaya kadar karsilamaya devam etmeyi
istemektedir. Bu kurama gore basamagin en alt kisminda yer alan ihtiyaglar oncelikli
giderilmesi gereken ihtiyaglardir. Bir onceki basamakta bulunan gereksinim tam
yada yeteri kadar giderilmediyse kisinin bir iist basamaktaki gereksinimi hissetmesi

yada hedeflemesi miimkiin géziitkmemektedir (Akt:Ertiirk,2013: 167-170).

Maslow'un kurami, " fizyolojik ihtiyaglar, giivenlik ihtiyaglari, sevgi ve ait

n

olma ihtiyaci, saygimlik ihtiyaci ve kendini gerceklestirme ihtiyact " olarak bes
basamaktan olusmaktadir. Bireyin igse girmesiyle birlikte kuramin basamaklarini
olusturan ihtiyaglarin giderilmeye baslandig1r ifade edilebilir. Calisan, kendini
gerceklestirme basamagina eristiginde liderle olan etkilesimini en yiiksek seviyeye
cikartir. Kendini olmak istedigi statiide goren c¢alisan, yeteneklerini ortaya
cikarabilmekte ve fikirlerini 6zgiirce savunabilmektedir. Kendine giivenen ve kendini
ifade edebilen calisan, kendini 6rgiitiin bir pargasi olarak kabul edecegi ve isine daha

sik1 baglanacagini sdylemek miimkiindiir. Calisanin isine ve orgiitiine bagliligi, daha

ozverili ¢alismaya olanak saglayacagi ifade edilebilir. Bireyin, hayatta kalmasi ve
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toplum igersindeki konumunu belirlemesi icin gerekli olan ihtiyaclarinin
kargilanmasi ve is ortaminda daha etkin bir sekilde gorev almasi, gerek is hayatinda
gerekse Ozel hayatinda daha huzurlu ve daha mutlu hale gelmesine olanak
saglayacagl sOylenebilir. Kisinin bu huzurluluk halinin is ortamindaki verimliligini
de arttiracagi diisliniilebilinir. Eger c¢alisan, ihtiyaglar1 karsilanmasina ragmen is
ortaminda, olmay1 hedefledigi kadar etin degil ve ya huzurlu bir i ortamina sahip
degilse, kisinin ig- 6zel hayat dengesinin bozulacagi sdylenebilir. Bu durumun is

verimini de olumsuz etkileyecegini sdylemek miimkiindiir (Ertiirk,2013: 168).

Calisanin refaht ve mutlugunun arttiran etkenlerden biri de calisanin 1is-
yasam dengesidir. Calisanin is- yasam dengesinin mevcut olmasi, kisinin iginde ve
0zel yasaminda ayni oranda etkinlik saglamasi seklinde diisiiniilebilir. Bu noktada
liderin rolii olduk¢a onemlidir. Lider, takipgisini 6zel yasam hassasiyetine saygi
gosterir ve bu konuda onu desteklerse, takip¢inin bu dengeyi kurmasia yardimci
olacaktir. Isine ve 6zel hayatina yeteri kadar vakit ayirabilen ve kendince belirledigi
sorumluluklar1 yerine getirebilen calisan, hem 6zel hayatinda hem de is hayatinda
kendisinden beklenen performans: sergileyebilecegini diisiinmek miimkiindiir

(Erben,Otken,2014: 106).

Liderin yoneltme islevleri, iletisim ilkeleri, liderlik 6zellikleri, motivasyon
kuramlar1 ve takim c¢alismasi olarak siralanmaktadir. Liderlik tarzlarinin
belirlenmesinde, liderin tercih ettigi iletisim big¢imi (resmi veya gayri resmi),
kendisine uygun buldugu motivasyon kurami (Beseri iliskiler modeli, ¢ift etken
kurami, beklenti teorisi vd), takim calismasi kabiliyeti ve sahip oldugu liderlik
ozellikleri olduk¢a 6nemlidir (Taskin,2013: 193-204). Liderlik tarzi, liderin orgiitsel
hedeflerini ulagsmasinda, yasanan sorunlarin giderilmesinde, calisan huzuru ve
mutlulugunun saglanmasi ve is ortami1 géz Oniinde bulundurularak tercih edilen
davramslardir (Hamedoglu,2001: 1). Orgiitlerin, kiiltiir, yap1, davranis ve sunduklari
hizmetin fakliligiyla birlikte liderlerin hedef, tutum ve davraniglarina goére bir ¢ok
liderlik tarzi (Bakan ve Biiyiikbese,2010: 75) bulunmasiyla birlikte bu ¢alismada;
Doniisiimcii (Doniistiirticti) Lider, Otantik Lider, Spiritiiel Liderlik, Etkilesimci-
Islemsel Liderlik, Demokratik Liderlik, Etik Liderlik tarzlari tanimlanmustir.
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1.4.1 Doniisiimcii (Doniistiiriicii) Liderlik

Doniisiimeii  liderlik  kavrami 1978 yilinda James McGregor Burns
gelistirilmistir. Bu liderlik tarzi, liderin kendi diisiincelerinin ve hayata dair
kabullerinin ¢aliganlara empoze edilmesinin oniine gegen bir yonetim tarzidir (Kilig
vd,2014: 251 ). Doniistimcti liderlik de lider ve izleyici birbirleriyle yogun bir sekilde
etkilesim halindedir. Her iki taraf karsilikli olarak, karsilanmasi gereken ihtiyaglar
cOzlimler, geregini yapar ve daha gii¢lii bir hal alirlar. Boylelikle ulasilmasi hayal

olan hedefleri gergege doniistiiriirler (Cakar ve Arbak,2003: 84)

Dontigiimeii liderler " reformcu, degisimci ve yenilik¢i " bir yapiya sahiptir .
Bu tarz liderler, birlikte ¢alistiklar tiyelere hangi yone yonelmeleri konusunda ilham
verir ve calisanlarinin yaratici1 ve yenilik¢i yonlerini kesfederek bu yonlerin iizerine
odaklanir (Akt:Tagkiran ve Kose,2016: 580). Ayni zamanda c¢alisanlar1 orgiitiin
basar1 siirecine dahil eder ve bunun karsiligi olarak da calisanlardan yiiksek

performans bekler (Akt:Bakan ve Biiyiikbese 2010:75).

Todd ise doniistimcii liderligin " degisim ve doniisiimii kendine odak kabul
eden ve soz konusu degisim oldugunda orgiitte uygulanmasi gereken stratejileri

belirleme ve izleyicilere rehberlik gorevini listlenen bir anlayis

belirtmistir (Kili¢ vd,2014: 251).

oldugunu

Dontisiimceii liderlik, takipcilerine {iilkii kazandiran; bu amaca onlarinda
etkilerinin olmasi i¢in cesaretlendiren, orgiit i¢inde oryantasyonlar yaparak kisilerin
farkli yerlerde bulunmalarin1 saglayarak gizli kalmis becerilerini agia cikartan ve
izleyenlerin gerceklestirdiklerinden veya gergeklestirebileceklerinden daha fazlasini

basarabileceklerine ikna edebilen liderlik tarzidir (Akt:Y1ldirim,2010: 18).

Tanimlardan da anlagilacag: iizere doniisiimcii liderligi, lider-liye iligkisinin
kuvvetli oldugu ve liderin iiyeler {izerinde yol gosterici etki birakan bir liderlik tarzi

oldugunu ifade etmek miimkiindiir.

Lider orgiit tiyelerinin hem organizasyon i¢inde hem de organizasyon disinda

vizyon sahibi olabilmeleri igin caba gosterir. Kendi ilham verici vizyonunu
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calisanlarina aktararak vizyonunu etkin bir sekilde paylasir (www.temelaksoy.com:

15.09.2017).

Liderin calisanlarin1 6rgiitiin parcasi olarak hissettirmesi, iiyelerin lidere olan
saygl ve begenilerini arttirir. Lider de yikilmasi gii¢ bir karizma olugmasini saglar.
Dontigiimeii  liderin, takipgilerinde meydana getirmek istedigi doniisiim  ve
karsiliginda onlardan bekledigi iistiin performans, takipcilerle lider arasinda giiglii
bir duygusal ¢ekimin olmasini gerektirir. Karizma ise bu olusuma olanak saglayacak

en 6nemli etkenlerden biridir (Cakar,Arbak,2003:85).

Bass ve arkadaslar1, Burns ve arkadaslarinin (1999) calismalarini gelistirerek
dontigiimeti liderligi;.(1) karizma, (2) Entelektiiel tesvik, (3) Bireysellestirilmis
degerlendirme, (4) ilham verici motivasyon olarak, dort boyuttan olustugunu ileri
stirmiistiir. Karizmanin bir diger acgilimi olarak esin kaynagi olma; liderin,
izleyicilere onlardan beklentisinin yiiksek oldugunu hissettirmesi ve bunu basit
sekillerde ifade etmesidir. Boyleye izleyici kendinden bekleneni rahatca anlayip

uygulamaya koyacagini diisiinmek miimkiindiir (Akt:Hinkin ve Tracey,1999: 107 ).

Entelektiiel tesvik o6zelligi ise izleyicilerin zekalarimi iiretici bir sekilde
kullanmalarini; yaganilanlara mantikla yaklagsmalarini, sorunlar1 miidahil yollarla
coziimlemelerini ve liderin fikirlerini bile sorgulamalarini tesvik eder (Akt: Cakar ve

Arbak,2003: 85).

Bireysellestirilmis degerlendirme de; doniisiimci lider, izleyicilerle teker
teker ilgilerin ve her biri ile onun anlayabilecegi diizeyde iletisim kurar. Bu davranig
lideri, izleyici goziinde ders alabilecekleri bir kisi halinde getirir. Izleyici bu
yaklasimla kendi eksikliklerinin ve sahip oldugu potansiyelin farkina varir ve kendini

gelistirmek icin cabalar (Hinkin, Tracey, 1999: 108).

Son olarak , ilham verici motivasyon ile lider izleyicin neler bagarabilecegini
fark ettirerek zor gorevler icin onlar1 deneme yapabilmeye karsi cesaretlendirir ve

calisanlarina yeni vizyonlar olusturmalari i¢in destek olur (Phaneuf vd,2016: 31).

Doniistimcii liderlik tanimlar1 kapsaminda bu liderlik tarzinin 6rgiit basarisina

calisanlarini da dahil ettigini sdylemek miimkiindiir. Birlik icerisindeki ¢alisanlarin
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huzurlu bir ortamda bulunmalari, 6rgiitiin hedeflerine ulasmasi agisindan olumlu bir
iklim olusturacag ifade edilebilir. Orgiitiin kararlarinda s6z hakki olan ¢alisanin ise
daha 6zverili olarak baglanacagi sdylenebilir. Calisanin farkli vizyon segeneklerinin
olmasi, gelecek kaygisinin da ortadan kalmasina olanak saglayacagi diistiniilebilir.
Sonug olarak calisganin hem orgiite hem de lidere gilivence baglanarak, daha iyi

performans sergileyecegini sdylemek miimkiindiir.
1.4.2 Otantik Liderlik

Otantik lider tiirlinii kavrayabilmek i¢in Once otantik kavraminin
tanimlanmast gereklidir. Otantik kelimesi TDK'da " Eskiden beri mevcut olan

ozelliklerini tasiyan" anlamina gelmektedir. (www.tdk.gov.tr: 18.09.2017)

Harter ve Avolio'ya gore otantiklik, " kendi 6ziinii bilmek, kendini dogru bir
sekilde anlatabilmesi" seklinde ifade edilir (Kesken ve Ayyildiz,2008: 736). Otantik
davranig bicimini tercih eden kisiler, deger yargilari, tercihleri ve ihtiyaglar

birbirleriyle uyum icersindedir (Tabak vd,2016: 93).

Otantiklik pozitif psikologlara gore; hem kisinin ruhsal sanilar, inanglar ve
duygulara sahip olmasini hem de bu kisinin gercek karakterini yansitacak sekilde
davranmasini (6rnegin: aklindan ve kalbinden gecenleri soylemesi ve bu baglantida

hareket etmesi ) igermekte oldugu sdylenebilir (Tabak vd,2016: 93).

Goffee ve Jones'e gore bir ¢ok kimse otantiklik kavramini yanlis
algilamaktadir. Otantiklik, insanlar tarafindan dogustan sahip olunan bir &zellik
zannedilmektedir. Gergekte ise sonradan kazanilan ve yasam felsefesi haline getirilen
davraniglar toplamidir. Bir diger yanlis inanis ise, bu kavramin diiristliik, samimiyet
ve dogruluk kavramlariyla karsilagtirilmasidir. Halbuki otantiklik, kisinin kendisine

olan diiriistlik mertebesidir (Akt:Cicek,2011: 61).

Otantik liderlikte, liderin kisisel diisiinceleri, duygulari, zayif ve gii¢lii yonleri
kisisellikten bagimsiz olarak yorumlanir. Lider, ceza ve ya 6diil sistemi yerine kisisel
degerlere, inan¢ ve ihtiyaglara gore eylemlerini olusturur. Calisanlariyla reddedilme

korkusu duymadan gercek bir iliski kurar (Braun ve Nieberle,2017: 781).
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Otantik lider, takipgilerine 6z gliven kazandirir, kendilerine glivenmelerini
saglayarak kendi yeteneklerini agiga ¢ikartmalarina olanak saglar. Calisanlarina umut
verir ve Orgiit igerinde iyimser bir ilklim olusturur. Lider, olusabilecek sorunlar
hakkinda bilgi sahibidir ve bu 0zelligi sayesinde, herhangi bir sorunla
karsilastiklarinda, ¢alisanlarin bu sorunlarla basa ¢ikmasina yardimci olur. Yani
calisanlarinin  olumsuzluklara kars1 diren gostermelerini saglar (Zehir ve

Narcikara,2016: 253).

Otantiklik kisiye insanlar tarafindan atfedilen bir 6zelliktir. Yani lider kendi
kendisini otantik ilan edemez, ¢iinkii otantiklik ancak liderin takipgileri tarafindan

fark edilen, onun gercek, samimi ve diiriistliigiine dair bir algidir (Cicek,2011: 64).

Otantik liderlik iki yonlii olarak dikkat gerektiren bir liderlik tarzidir. Lider
bir yandan kendi i¢ diinyasinda tutarli davranmaya gayret gosterirken diger bir
yandan da izleyicileri kendisinden esinlenmesini saglayabilmelidir. Bu siirecte liderin
sOyledikleri ve sergiledigi davranislarin tutarli olmasi beklenir. Lider, i¢ diinyasinda
nitelendirdigi diisiinceleri is hayatinda uygulamaya doniistiirebilmelidir (Kesken,

Unnii, 2011: 105).

Otantik liderligi, " bir lider iz diisiimiinii veya yansimasini olusturmak
yerine" kendi olmak; potansiyelinizi tamamlamak icin kendinizi bulmak " seklinde
tanimlayan Bill George liderligin, (1) Kendi amacimin ne oldugunu anlama, (2)
Saglam degerler uygulama, (3) Yiiregi ile liderlik etme, (4) Bagl iligkiler kurma, (5)
Oz disiplini saglama olarak bes farkli boyuttan olustugunu ifade eder (Akt:Tabak
vd,2016: 95-97).

Orgiitlerde olumlu bir ortam olusturmay1 basaran otantik liderler bu
basarilarin1 gelistirme siire¢lerinde bazi unsurlara ihtiyac duyarlar. Bu unsurlar
orgiitleri doniistiirebilen, ahlaki degerlere sadik kalan, menfaatlerine kisisel
cikarlarindan daha cok oOnem veren otantik liderlerin gelismelerine Orgiit ve
izleyicilerini ~ gelistirmelerine olanak saglayacak unsurlardir (Kesken,Unnii,

2011:106).

Walumbwa ve arkadaslarinin ilk yaptiklar1 ¢alisma sonucunda otantik

liderligi bes degisik ama birbirleriyle baglantili  degismez o6zellik  olarak
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incelemislerdir. Bunalar; (1) Oz farkindalik, (2) Ikili etkilesimlerde berraklik, (3)
Derinlemesine konulan kurallar, (4) Karar siirecinde bilginin diizeyli ve dengeli
yorumlanmasi ve (5) Olumlu yonde ahlaki perspektiftir Ancak, i¢sel kural ve pozitif
ahlaki perspektif arasinda kavramsal olarak benzerlik bulundugunu fark etmisler ve
bu iki boyutu ," i¢sellestirilmis ahlak anlayis1" olarak birlestirmislerdir. Sonug olarak
otantik liderlik; (1) Oz farkindalik, (2) Bilgiyi dengeli ve yansiz degerlendirme, (3)
Icsellestirilmis ahlak anlayisi, (4) Iliskilerde berraklik seklinde dort boyutta
incelemeye alinmistir (Akt:Tabak vd,2016: 95 ).

Otantik liderlikle ilgili tanimlar kapsaminda, bu liderlik tarziyla betimlenen
liderlerin hizmet etmeye kars1 duyarli, orgiite karsi tarafsiz bir tutum sergiledikleri,
ahlaki degerleri genellestirerek tiim Orgiite hitap ettikleri, calisanlarina kars1 diiriist
ve acik sozli olduklar ifade edilebilir. Liderin ¢alisanlarina gliven verdigini ve
orgiiti ortak hedefler dogrultusunda birlestirici bir tutum sergiledigini sOylemek

miimkiindiir.
1.4.3 Spiritiiel (Ruhsal) Liderlik

Spiritiializm Latincede "ruh" anlamina gelen "spritus" sdzctigiiniin sifat1 olan

n n

spiritiialis" sozciigiinden tiiremis olup " ruhguluk" anlaminda kullanilmaktadir
(Kurtar,2009: 8). Kisilerin canliligin1 saglayan ve goriinmez kudret olarak ifade
edilen ruh, kiginin 6ziliyle birlesmesini saglayan ve insanin gizli kalmis sirlarinin
tanimlanmasina olanak saglayan farkindalik durumudur (Karadag,2017: 1361).
Tirk¢gede maneviyat olarak karsilik bulan ruhgulugun TDK'ya gore , " Maddi
olmayan, manevi" ve "yiirek giicli, moral " anlamlar1 mevcuttur (www.tdk.gov.tr:
21.09.2017).

Orgiitsel olarak ruhsallik; kisiler aras1 bagliligin, saygmin ve bilinirliligin
sadece kisisel simirlarla kalmayip etkilesimde bulunulan tiim ¢alisanlarla ilgili
oldugunun fark edilmesidir. Bdylece biitlinliik saglanarak daha verimli bir ¢alisma
ortami olusturulur ve yapilan yatirimlarin geri doniisii pozitif artig gosterir (Kesken
ve Ayyildiz,2008: 745).

Moxley'e gore spritiiel liderligin temelinde; (1) Beden, (2) Akil (rasyonellik
ve mantik), (3) Kalp (duygular ve hisler), (4) Ruh olmak iizere dort unsur

bulunmaktadir. Bireye ed etki eden bu dort unsurdan herhangi birinin eksikligi,
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kisinin verimsiz ve huzursuz olmasina neden olur. Unsurlarin bir arada ve
etkilesimde olmas1 dengenin ve biitiinliigiin olugsmasina sebep olur. Bunlar1 saglayan
birey bir grup igersinde kendini biitiinler ve giivende hisseder. Bireyin farkliliklar
onu kutsal yapar ve orgiit icindeki diistinceleri farkliliklarla biitiinlestirir (Baloglu ve
Karadag,2009: 184).

Bu liderlik tarzinda, lider Orgiit calisanlarinin bireysel biiylime ve
gelisimlerini manevi bir ortam yaratarak saglar. Lider, manevi bir kiiltiir olusturarak
orglit calisanlarint ortak hedefe yoneltir. Kisilerin manevi olarak birbirlerine
baglanmasiyla oOzverili g¢alismalarin1 ve hedeflerini gerceklestirmelerini saglar

(Weinberg ve Locander,2014: 392).

Guillory'e gore ruhsal liderlik, takipcilerinin yetenek ve islevlerini bir biitiin
olarak yansitabildikleri ve optimist algilarin hiikiim stirdiigii bir is ortaminin

olusturulmasini hedefler (Akt:Karadag,2017: 1362).

Fairholm'un yiiksek lisans Ogrencileri iizerine yaptigi c¢alismada, ruhsal
liderlik kavraminin, bireyleri kisisel ¢ikarlardan ziyade toplumsal ¢ikarlara
yonlendirdigini, ayn1 zamanda bu liderlik tarzinin, bireylerin hayata gelis amacini
sorgulatarak onlar1 etik davraniga yonelttigi sonucuna varmistir (Akt:Benefiel,2005:

724).

Kurth, is yeri ruhsalligi i¢cin hem liderlerin hem de izleyenlerin takip etmesi
gereken temel ruhsal uygulamalar olarak; (1) Kisinin kendisini bilmesi, (2)
Baskalarinin ihtiyaglarina saygili olmasi, (3) Miimkiin oldugu miktarca digerlerinin
giivenilir olduguna inanmasi, (4) Ruhsal anlamda ferahlatici faaliyetlerde bulunmast,

seklinde bahsetmistir (Akt: Baloglu ve Karadag,2009: 174).

Ruhsal lider kapsaminda, orgiit icersindeki bireyin kendini isin bir parcasi,
ugras verdigi isin de yasaminin bir parcasi olarak kabul ettigini sOylemek
miimkiindiir. Liderin, manevi iklim olusturmasiyla calisanlarin, bireysel hedefleri
yerine Orgiitsel hedeflere odaklandiklar1 ifade edilebilir. Bu liderlik seklinin
benimsenmesi orgiit igersinde performansin artmasina, buna bagl olarak da kalici

basarimin yiiksek olmasina olanak sagladigini diisiinmek miimkiindiir.
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1.4.4 Etkilesimci (Islevsel) Liderlik

Literatiirde " Transactional leadership " olarak gecen Tiirkce de etkilesimci,
islevsel veya transaksiyonel gibi karsiliklar bulan kavram, bir ¢ok arastirmaci icin

geleneksel liderlik tarzi olarak kabul edilmektedir (Kili¢ vd,2014: 251).

Etkilesimci liderlik, i gbrenin neyi ne zaman yapmasi gerektigi konusunda
yol gosteren, performansa ve denetlemeye Onem veren, basariyr odiillendiren,

basarisizligi ise cezalandiran bir liderlik tarzidir (Akt:Govez,2013: 49).

Etkilesimci liderlide lider, ¢alisanlarin sadece gorevini yerine getirmesini
bekler ve is gorene, is yapma standartlar1 ve kurallar1 uygular. Bu liderlik tarzinda
takipciler, liderin vaatleri, 6vgiileri veya odiilleri ile motive olmakta ya da azarlanma,
kinama, uyar1 ve tehdit gibi dnlemlerle disipline edilmektedirler (Taskiran ve Kose,

2016: 581).

Venable ve Gardiner etkilesimci liderlik ve dontisiimcii liderligin temelde
benzer baglanti noktalarina sahip olmalar1 sebebiyle birlikte calisilmasi gereken
kavramlar oldugunu belirtir (Akt:Tungbilek,2013: 14). Doniisiimcii ve etkilesimci
liderlik, ¢alisanlar arasinda baglilik yaratarak orgiit odakli fikir olugsmasina katkida

bulunur (Deichmann ve Stam,2015: 205).

Etkilesimci liderlikte, takipgiler onlardan beklenenleri yaptiklarinda
odiillendirilir, beklendigi gibi davranmadiklarinda ise cezalandirilirlar. Lider ve
takipgiler bir pazarlik i¢indedir. Takipgilerin onlardan ne beklendiginin bilincinde
olduklart ve verilen mesaj ve hedefleri agik¢a anladiklari bir liderlik tarzidir

(Akt:Tyssen vd,2014: 366).

Vroom ve Yetton, lider ve astin karar verme siirecine ortak katilim
saglamalar1 durumunda astlarin verilen kararlara daha hizli uyum sagladigini ve daha
iyi sonuglara ulasildigin1 sdylemektedir( Akt: Govez,2013: 46). Performansin 6diil
ile iligkili oldugunu belirtir ve calisanin istekleriyle o6diil etkisinin dogru orantili
olarak degistigini soyler. (Saylam,academia.edu. tr : 25.09.2017). Vroom ve Yetton'a
gore, calisanin basarist ihtiyaglarinin  giderilmesiyle degil, davranislarinin

odiillendirilmesiyle saglanir (sadievrenseker.com : 25.07.2017).
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Etkilesimci lider, c¢alisanlarina verdigi gorevleri ve karsiliginda elde
edecekleri edinimleri dogru ve detayli sekilde tanimladigindan calisanlar basariya
ulagsmak adina daha etkin sekilde yogunlagsmaktadir. Caligsanlar verilen gorevleri
tamamladiklarinda elde edecekleri edinimleri bildiklerinden dolayr gorevi
tamamlamakta biiylik 6zveri gosterirler. Verilen 6diiller ¢ogunlukla maddi olmasina
karsin etkilesimci lider ve izleyici arasindaki iletisimin gelismesine bagli olarak
manevi Odiiller de olmaktadir. Etkilesimci lider basariyr odiillendirdigi gibi
performans disiikliigiinde ya da gorevin tamamlanmamasi durumunda ceza

yontemini de uygulamaktadir (Tungbilek, 2013: 16).

Etkilesimci lider, alt yap1 degisikligi olamadi miiddet¢e yada yenilik iceren
sartlar olusmadig1 siirece kapali bir sistem seklinde c¢alisir. Lidere disarindan
gelebilecek katkilara karsi kapalidir. Genelde yeniyi takip etme yada uygulama fikri
etik liderin kagindigi unsurlar arasindadir (Akt:Govez,2013: 49). Etkilesimci lider,
giinliik islevleri tamamlayamama endisesi ile biiyliik degisiklikleri takip etmeyi
reddeder. Lider, siirekliligi saglayict olan yiiksek satis rakamlari, kaliteli
hizmet,birim basina diisiik iiretim maliyeti gibi islevlere yogunlagmay1 tercih eder

(Tungbilek,2013: 13).

Liderin, ¢alisanlarina miidahalesi siirecin durumuna gore, yani, ¢alisanlarin
basarili olma durumlarinda ya da basarisizlik ihtimali durumlar1 ve basarisizligin
netlestigi durumlarda gerceklesmektedir. Odiil ve ceza sistemi ise verilen gorevin
basarilmasi ya da basarilmamasi halinde isleyise gegmektedir. Bu noktada ¢alisanlar

acisindan lider adil olarak 6n goriiliir (Bass,1999: 184).

Etkilesimci liderlikle ilgili verilen agiklamalar dogrultusunda, bu liderlik
tazinin ¢aligan motivasyonunu arttirmaya yonelik bir liderlik tarzi oldugunu
soylemek miimkiindiir. Liderin kontrol yontemi olarak, odiil ve ya ceza sistemini
kullandig1 ifade edilebilir. Lider, calisanlarini 6diillendirerek verimin artmasini
saglarken, ceza yontemiyle de istenmeyen davranislara engel oldugunu diistinmek

mumkindiir.
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1.4.5 Demokratik Liderlik

Literatirde " Katilimc1 Liderlik" olarak da isimlendirilen demokratik liderlik,
izleyenlerin verilen kararlara ortak oldugu bir liderlik seklidir (Celik,2016: 25).
TDK'nin demokrasi tanimlari, " Toplum bilimi", " Halkin egemenligi temeline
dayanan yonetim bicimi" seklindedir (tdk.gov.tr: 01.10.2017). Demokratik liderlik,
demokrasi taniminda oldugu gibi insan merkezli bir yonetimdir. Bu liderlik tarzinda
lider, yetkisini izleyenlerle paylasmaktadir. Amag¢ belirleme, plan ve politika
olusturma siireclerin de lider ve astlar1 ortak kararlar almaktadirlar (Bakan ve

Biiyiikbese, 2010: 75)

Demokratik liderlikte, lider c¢alisanlarinin gerek is yasaminda gerekse ozel
hayatlarindaki duygu, diisiince, fikir, ihtiyag, inang¢ ve arzularina deger verir, bunun
karsilhiginda da is gorenlerinden c¢aligmaya olan isteklerinin artmasini bekler

(Akt:Celik,2016: 25).

Demokratik liderlik tarzinda lider, takipcilerine yol gostererek onlara oncii
olur, orgiit icinde karar alma siireglerine ¢alisanlarin katilimini ister ve onlar1 bu
gorevlere tesvik eder. Genel olarak insan odakli bir liderlik tarzidir. Bu liderlik
tarzinda kurumlarin yapisindan ¢ok, gruplarin iliskisi 6n plandadir (Bakan ve

Biiyiikbese,2010: 75).

Demokratik liderlik tarzinda, calisanlarin fikirlerine deger verilir. Her ne
kadar bu siire¢ zaman ve emek harcanmasina neden olsa da calisanlarin verim ve
motivasyonu agisindan geri doniisiimii yliksek bir olusumdur. Liderler, amaglarin,
planlarin ve uygulanacak politikalarin belirlenmesinde, is boliimii ayarlamalarinda ve
diger yoOnetim siireclerinde astlarinin goriisleri dogrultusunda kararlar alir. Bu

bakimdan anlagmaci bir yonetim seklidir (Senocak,2011: 59).

Demokratik liderlikte merkezi otorite kavrami uygulamaya alinmaz. Lider ve
izleyenleri  sosyal bir grubun parcasi halinde hareket etmektedir. Calisanlar
yaptiklar1 i hakkinda bilgilendirilir, ise etki eden olaylar hakkinda yorum yapar,
diisiincelerini paylasarak c¢oOziimiin bir parcast olmak icin  lider tarafindan

cesaretlendirilmektedir (Ibicioglu vd,2009: 6).
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Demokratik  liderlik kapsaminda verilen agiklamalar g6z Oniinde
bulunduruldugunda, bu liderlik tarzinin paylasima olanak saglayan bir yonetim sekli
oldugunu séylemek miimkiindiir. Gerek liderin gereke ¢alisanlarin birbirlerine diiriist
ve acik sozlii davrams sergiledikleri ifade edilebilir. Orgiit icersinde ¢alisanlarin ve
liderin birbirlerine giiven duymasi, sorunlarin veya fikirlerin paylasiyor olmasi, drgiit
vizyonunun gelismesine ve hedeflerin gerceklesmesine olanak saglayacagini

diistinmek miimkiindiir.
1.4.6 Etik Liderlik

Etik liderlik konusunu liderlik tarzlarinin iginde ayr1 olarak el almak uygun
degildir. Bir liderin kurallara uyup uymama durumu onu ayr1 bir kategoriye ait
yapmaz. Herhangi bir 6zelligi sebebiyle liderlik konumunda olan bir kisinin etik
kurallara bagliliginin ele alinmasi liderligin etik boyutu olarak diisliniilebilir. Lider
konumu geregi orgiit igcersinde iletisimde oldugu orgiitiin {ist kademesinde yer alsa
da, kendi igerisinde her bireyde oldugu gibi inandig1 ve kabul ettigi degerler vardir
(Akt:Uzun,2013: 77).

Kiiresellesme siireciyle birlikte diinyanin giderek kiiciilmesi, uluslararasi
platformda iilkelerin daha siki isbirligi icersinde olmalarin1 gerektirmistir. Gerek
teknolojik gelismeler gerekse toplumsal yapilardaki degisimler bir ¢ok alanda etik
ile ilgili sorunlarin yasanmasina sebebiyet vermektedir. Bu nedenle siyaset ve is
hayatinin da i¢inde bulundugu pek cok alanda etik konusu daha fazla dikkat ¢eker
hale gelmistir. Tiim bu gelismeler liderlerden etiksel beklentilerin artmasina neden
olmustur. Insanlarin birbirine deger verdigi, insana insanca muamele edilen ve
calisanlarin kigisel gelisimlerine destek olunan, c¢alisanlara ve miisterilere karsi
diiriist davranilan, bireysel ihtiyaclardan ziyade cogunlugun ihtiyaclarina hizmet
etme ve diger hususlarda lidere giivenilebilen bir diinyaya biiyiik bir istek ve ihtiyag
duyulmaktadir (Akt:Demirtas,2013: 91).

Brown ve arkadaglar etik liderligi tanimlarken; " bireysel faaliyetlerinde ve
kisiler arasi etkilesimde ve is iligkilerinde ahlaki degerlere 6nem veren normatif
bakimdan bu kurallara uyan ve yonetimde uygulayan, etkilesimlerinde cift yonlii
iletisimi kuvvetlendirme ve g¢alisanlarin ahlaki diislincelere yer vermesine olanak
saglayarak takipcilerine yol gosteren kisidir (Akt:Tokhay, 2016: 18). " Normatif etik

cercevesinden kasit, hangi olgunun iyi hangi olgunun koétii oldugu karart siirecinde,
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stirecin nasil islemesi gerektigi ve etigi "normlar" ve " standartlar" sinirlarinda ele
alinmasidir. Normatif etik ise, hangi olgunun ahlaki bakimdan dogru yada yanls,
hangi olgunun iyi veya kotii olarak nitelendirilecegini belirleyen Olciitler sunup, bu
Olciitleri hakliligin1 kanitlama ve saglamlandirma durumudur (Akt:Tuna ve Yesiltas,
2013: 190).

Etik davranislar, liderin giivenilirligini ve calisanlar1 iizerindeki olumlu
etkisini arttiran 6nemli bir etkendir. Calisanlarin is tatmini, orgiite olan baglhligi,
orglitsel birlesmeyi ve daha bir ¢ok etkeni olum yonde arttirici etkisi vardir
(Akt:Mete ve Demir,2016: 560).

Piccolo ve arkadaslarinin yaptig1 etik lider taniminda, etik liderin
calisanlarina kendilerini ifade edebilmeleri i¢in firsat tanidigini, daha fazla otonomi
sundugunu ve onlarin karar verme fonksiyonlarinda daha fazla etkin olmalarinm
sagladiginm1 soylemektedir. Bu tanimdan yola ¢ikilarak etik liderligin izleyenlere
tanidig1 haklar ve sagladigi katilim haklariyla birlikte paylasimci, ongoriili ve
karsilikl1 glivene dayali bir liderlik tarzi oldugu sdylenebilir (Akt:Akpinar,2016: 5).

Etik lider sahip oldugu yetkilerini takipgileriyle paylasir, onlara kars1 diiriist
ve adildir.Bu liderlik tarz1 6rgiit ici anlasmayi saglayan, hedefleri ve istekleri payasan
uyumlu ve uyarlamaya olanakli ¢alisma ekiplerinin gelistirilmesini saglar (Akt:
Gillet vd,2018: 2).

Etik liderligi, orgiitsel baglilik ve memnuniyet saglamadaki rolii olduk¢a
onemlidir. Calisanlarin dogru ve yanlis1 ayirt etmesini saglayan, takipgilerini riigvetin
yapilmadigr bir is ortaminda bulunduklarina inandiran, diirtistligiin 6nemsendigi
calisanlarin birbirlerine deger verildigi, yiikselisin veya diisiislin acik bir dille ifade
edildigi bir kiiltiiriin olusturulmaya calisildign bir yonetim tarzidir  (Ileri ve
Soylu,2017: 258).

Etik lider, calisanlarin haklarint 6nemseyen, calisanlarla ilgili Onemli
konularda kararlar alirken adaletli davranan, ¢alisanlarin kendileriyle rahat¢a iletisim
kurabilmeleri i¢in ortam hazirlayan kisilerdir (Mete ve Demir,2016: 559). Aynm
zamanda etik lider, c¢alisanim1  kabul edilir ve hos gorilii davraniglara
yonlendirilmesini saglayan ahlak standartlarini tanimlayan bir rol modeldir. Bu gérev
kapsaminda dogru ve yanlis olarak kabul edilen davramis algisini olustururken
orgilitteki ahlaki sorunlarla nasil miicadele edileceginin varsayimlarini da nitelendirir

Ozbag,2016: 236).
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Etik lider etik yanlis1 davranislar1 ddiillendirirken etik disi davranislari
cezalandirir. Etik olmayanlara uygulanan cezalar uzun vade de bir ¢ok olumlu katki
olarak orgiit yonetimine doniis yapmustir (Cikgel,2015: 16).

Etik liderligin yiiksek seviyelerde uygulandigini yansitan davranmislar; (1)
Normatif davranisa katilma, (2) Savunulan davranislarda tutarli olma (Politik
baskilara kars1 olan uyum), (3) Takipgilere etik davranis hakkinda bilgi verme ve
uygulayama kars1 tesvik etme, (4) Diirtist iligkilere deger verilmesi, (5) yonetimde
ahlakin hatirlanmasim1 saglama, (6) Etik olmayan davranislarin cezalandirilmasi
olarak siralanmaktadir (Akt: Zheng vd,2015: 733).

Podsakoff, gerekli oldugu durumlarda ve 6lgiisii dogru olarak ayarlanmig
disiplinin dogru davranislarla sonuglanabilecegi bulgusuna varmistir. Gercekte
uygulanan ceza ve disiplin uygulamalar1 dogrudan etik davranis kararlarini, calisanin
etik dis1 davraniglarinin neticelerini ve bu neticelerin istenme oranlarin1 degistirebilir
(Akt:Akpinar,2016: 21).

Brown ve Trevino'a gore, etik liderlik,ahlaki sahsiyet boyutu ve ahlaki
yoneticilik boyutu olmak iizere iki 6nemli boyuttan olusmaktadir. ilki, diiriistliik ve
giivenilirlik gibi sahip olunmasi gereken kisisel ozelliklerle ilgidir, ikincisi ise
takipcilerin ahlaki davramiglarimi aktif bir sekilde etkileyen yoneticilikle ilgilidir.
Lider, calisanlarin kisisel ¢ikarlarina tepkisel davranarak onlar1 orgiit ¢ikarlarina
yonelten kisidir ( Akt:0zbag,2016: 238).

Hitt, etik ve liderligin i¢ ice kavramlar oldugunu sdylemistir. Etik ¢evre etkili
liderligi, etkili liderlik de etik davranisi dogurur. Etik liderlik, etik davranisin bir
sonucu, etik davranigta etkili liderligin bir sonucudur. Bu sebeple lider oOrgiit
igersindeki insanlarin davraniglarina yol veren etik ilkeleri yada normlar
olusturmakla hiikiimliidiir. Bu sorumlulugun basaris1 etik lidere baglidir. Etik bir
liderlik ve uzun vadede orgiit hedefleri icin etik liderin sergiledigi tutum c¢ok

onemlidir (Akt: Demirtas,2013: 95).
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Sekil 1. 1: Etik Liderlik ve Uzun Donemli Basari

ETIK LIDERLIK

ETIK DAVRANIS ICIN

. A (] UZUN DONEMLI
ORGUTSEL iKLiM :> GUVEN :>

BASARI

Kaynak: Akt:Demirtas,2013: 95

Sekil 1'de oOzetlendigi iizere, Orgiitiin uzun donemdeki basarisinin kalbi
giivendir. Giiven ise lider-liye arasindaki iligskinin seffafligi ile ilintilidir. Liderin
diirtistliigli, ahlakli tutumu ve korumaci tavri, takipginin lidere olan saygisin1 ve
duygusal baglanmanin temelini olusturur. Kendini giivende hisseden {iye isine
Ozverili davranir ve bir biitiin olarak uzun vadede organizasyonu basariya ulagtirir
(Akt: Zheng vd, 2015: 734).

Orgiitlerin pazarda edindikleri konumun, rakipleri ile olan etkilesim ile
sabitlendigini sdylemek miimkiindiir. Orgiit politikasinin etik yaklasimi, cevreye
hissettirdigi giiven ilgili firmaya ayr1 bir prestij kazandirdig1 ifade edilebilir.Yakin
gecmisten giiniimiize firmalar, kazancglar1 kadar prestijleri ile de pazarda yer edinir
hale gedikleri soOylenebilir. Ortak yiiriitiilen bir cok projenin giiven {lzerine
dayandirildigini ifade etmek miimkiindiir.Ancak, giiniimiizde bazi yoOneticilerin,
kurumlar1 kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda kullanarak yanli, etik disi ve sorumsuz
uygulamalarla, kurumsal basarisizliklara neden oldugu soylenebilir. Ahlaki
davranigin goz ardi edildigi ve sayilarimin gittikge artis gosterdigi bu yoneticilerin
varhiginda etik liderligin 6neminin arttigin1 diisiinmek miimkiindiir. Diinyanin
giderek kii¢iik bir hal almasi, en uzak mesafenin kiiresellesme ile yakin hale gelmesi
diiriistliige, seffafliga ve toplaminda etik tutumlara olan ihtiyaci arttirdigi ifade

edilebilir.

Liderlik ile ilgili verin bilgilerin 151ginda, liderin Orgiitiin olmazsa olmazi
olarak ifade edilen Onciisii oldugunu diistinmek miimkiindiir. Ayn1 zamanda liderin,
liderlik yapabilmesi i¢in bir orgiitiin var olas1 gerekliligi de goz ardi edilmemelidir.
Bu baglam, gerek vizyon paylasimi gerekse basariya ulasimda en az lider kadar orgiit

tiyeleri de 6nemli roller iistlendigi ifade edilebilir.
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Liderin varlhiginda, orgiitiin daha hizli ve daha diizenli bir sekilde siireci
tamamlayacagini sdylemek miimkiindiir. Lider 6rgiit iiyelerini bir arada tutarken ayni
zaman da farkli amag ve isteklerden dogan farkli tutum ve fikirlerinde bir arada
bulunmalarini  saglar. Calisanlarin  birbirleriyle uyum ve saygi igersinde
calisabilmeleri, liderin esit muamelesi ve adaletli yonetimi ile gergeklesecektir. Ayni
zaman lider Orgiitiin yeni vizyonlar olusturmasindan ve uzun vadeli gelecek
planlarma emin adimlarla ulasmasindan da sorumludur. Liderin paylasimei,
gelistirici ve tretici fikir ve tutumlari, hem orgiitiin hem tiyelerin ve beraberin de
liderin basarisina basar1 katacak, bir biitiin halinde ortak hedeflere ulasilacaktir.

Nitekim, yazinda verilen liderlik yaklasimlar1 da bu diisiinceyi destekler niteliktedir.

Bu tarz liderlerle birlikte son zamanlarda arastirilmaya baslansa dahi uzun
zamandir yok sayilan, calisanlarina eziyet eden, orgiit biitlinliiglinii 6nemsemeyen,
kendi vizyonunu 6rgiit vizyonuna tercih eden ve karanlik lider olarak isimlendirilen
liderler de mevcuttur. Bir ¢ok calisanin, bu yaklasima sahip liderlerden dolay1 6z
giiven eksikligi, motivasyon diisiikliigii ve ait olamama duygusu gibi pek ¢ok
problem yasadigini sdylemek miimkiindiir. Caligmanin ikinci béliimiinde bu tarz
liderlerin 6zellikleri ¢alisan algist {izerinden tanimlanacak ve calisanlarda neden

oldugu olumsuz etkiler anlatilacaktir.

26



IKiNCi BOLUM

2. KARANLIK LIDERLIK KAVRAMI, TANIMI, TARIHSEL
GELISIiMI VE ONEMI

Bu bolimde karanlik liderlik kavrami tanimlanmis, karanlik liderlik
kavraminin tarihsel gelisimi ve Oneminin anlatilmasiyla beraber, Kii¢lik Tiranlik,
Istismarc1 Yonetim, Narsist Liderlik, Toksik Liderlik, Yikic1 Liderlik ve Etik Disi

Liderlik tarzlar1 tanimlanmistir.
2.1 Karanhk Liderlik Kavram ve Tanimi

Liderlikle ilgili yapilan g¢aligmalar, siklikla liderlik tiirlerinin etkinlikleri,
liderlerin kisilik 6zellikleri, yonetim tarzlari ve liderin aslarina yaklagimlar
tizerinedir. Bir ¢ok arastirmaci hangi liderlik tiiriiniin daha etkili ve yapict oldugu
hakkinda ¢alismalar yaparak farkli liderlik tiirleriyle liderligin igerigini tanimlamistir
(Giindiiz ve Dedekorkut,2014: 96). Ancak son yillarda ¢alisanlarin olumsuz is
davraniglari iizerine yapilan tartismalar, ¢alismalarin bireysel (demografik, kisilik ve
kisisel egilimler) ve durumsal belirleyiciler ( liderlik tarzi, orgiitsel gereklilikler)
lizerine yogunlagmasina olanak saglamistir (Akt:Sezici,2015: 107). Bu durum
liderlerin, c¢alisanlar1 ve orgiitii olumsuz olarak etkileyebilecekleri liderlik tarzlarinin
arastirilmasina neden olmustur (Akt:Giildii ve Aksu,2016: 92 ). Ozellikle son yirmi
yilda, is yerlerindeki karanlik liderler daha ¢ok arastirilmaya baslanmistir (Akt:Khoo
ve Burch,2008: 87).

Ilerleyen siirecte, olumsuz lider davranislar isletme yonetimi basta olmak
lizere bir ¢ok alanda arastirmacilarin dikkatini ¢ekmis ve liderligin karanlik yiizii
hakkinda ¢alismalar yapilmistir (Basar vd, 2016: 66). Oncelikle liderlerin kisilik
ozelliklerine yogunlasarak nitelik-liderlik iliskisine yonelik yapilan meta-analizler ile
tarafsiz, diiriist ve disa doniik liderlerin, nevrotizm ( nefret yiiklii, sinirli ve giivensiz
duygu bozuklugu) ile olumsuz iliskide oldugu tespit edilmistir. Yapilan ¢alismalarla
birlikte, basarisiz orglitlerin neden basarisiz oldugu sorusuna aranan cevaplar,
liderlerin  kisilik ozellikleri ve liderlik tarzlar1 arasindaki iliski {izerinde

yogunlagmaya baslamistir ( Khoo,Burch,2008: 88).
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Ozellikle iilkemizde konuyla ilgili yeterli miktarda calismaya rastlanmadig
gibi karanlik liderlik i¢in kapsayici bir tanima da ulasilamamistir.Son donemde yerli
yazinda karanlik liderlikle ilgili bazi caligmalar yapilmistir. Yapilan ¢alismalarla
(Yikici Liderlik:2014, 2016, Toksik Liderlik:2016, Narsist Liderlik: 2011, vd)
birlikte farkli karanlik liderlik tarzlari olusturulmaya baslansa dahi karanlik liderligin
temel liderlik kavrami gibi genis 6l¢ekli tanimlamalarinin mevcut olmadigini ifade
etmek miimkiindiir. Bu baglamda yapilan ¢alisma ile karanlik liderlik kavramina 1s1k
tutulmus ve karanlik liderligi olusturan alt1 boyut belirlenmistir. Hem tiim boyutlar
icin ayr ayri kullanilabilecek hem de tiim boyutlar1 kapsayarak " Karanlik Liderlik
Olgegi" olarak kullanilabilecek bir dlgek gelistirilmistir.

2.2 Karanhk Liderlik Kavraminin Tarihsel Gelisimi

Karanlik liderlik ile ilgili ilk agiklamalar 1990 yilma dayanmaktadir. ilk
olarak Jay Conger , lideri yoneticiden ayiran lstiin vasiflarinin, 6rgiit ve ¢alisanlar
i¢cin istenmeyen davraniglara ve problemlere yol agacagini sdylemistir (Akt: Basar
vd,2016: 66).

Liderin sahip oldugu, stratejik vizyonu, lider-iiye iletisimi ve izlenim
yontemi becerisi problem ¢ikmasina olanak saglayacak {i¢ unsurdur. Lider orgiit i¢in
benimsedigi esaslar1 kendi karakteri ile biitiinlestirmesi c¢evrede gerceklesen
degisimlerin farkina varamamasina sebep olur (Kesken ve Unnii, 2011: 192). Ayrica
lider, yetersiz kaldiginda ve orgiit icerisinde algisal hatalar yaptifinda orgiit
tiyelerinin giivenini kaybeder. Bu durum da lider-iiye iletisiminin zayiflamasina
sebep olur. Lider, liyeleri kendi vizyonuna inandirdiginda eger ki varsa vizyonundaki
hatalar1 géremez hale gelir. Bu hatali davraniglar liderin karanlik yiiziinliin agiga
cikmasina sebep olur (Khoo ve Burch,2008: 88). Conger'in yaptig1 bu agiklama
liderin, bilingli olarak gergeklestirdigi olumsuz davranislara bir aciklama getirmis
olmasa da karanlik liderlikle ilgili yazin oldugundan oldukc¢a onemlidir; Akt: Basar
vd,2016: 66).

Ashforth'un (1994) yaptig1 ¢alisma ile karanlik liderligin ilk siiflandirilmasi
gergceklesmis oldu. "Kiiciik Tiranlik" olarak nitelendirdigi ¢alisma ile karanlik liderlik
tarzlar1 olusturulmaya baglandi. Onun akabinde Tepper'in (2000) calismasi olan
" fstismarci Yonetim", Glad (2002) ¢alismas1 " Narsist Liderik", Kellerman (2004)
calismast " Kotii Liderlik", Padilla, Mulvey, Kaiser (2007) " Yikict Liderlik" ve son
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olarak Whicker, Lipman-Blumen ve Goldman'nin farkli zamanlar da yaptig1 " Zehirli
Liderlik" isimli ¢alismalar ile karanlik liderlik tarzlari ve literatiiri olusmustur.
Ulkemizde ise; Uymaz (2013), Giindiiz ve Dedekorkut (2014) ve Giildii ve
Aksu'nun (2016), " Yikici Liderlik" c¢alismasi, Celebi, Giiner ve Yildiz (2015),
Reyhanoglu, Akin (2016), Kasalak, Aksu (2016) ve Adem Yavag(2016) "Toksik
Liderlik" calismasi, Ugok ve Turgut (2013), Ulbegi'nin (2014) "Istismarc1 Yonetim"
calismasi,Kesken, Unnii'niin " Narsist Liderlik" (2011) ¢alismas1 ve son olarak Basar,
S1gr1 ve Basim'in (2016) ¢alismasi olan ve ilk olarak " Karanlik Liderlik" kavramini
kullandiklar" Is Yerinde Karanlik Liderlik" isimli ¢alisma konuyla ilgili ulasilabilen
aragtirmalardir. Ayn1 zamanda konuyla ilgi olarak caligmasi yapilan lisan, yliksek
lisans ve doktora c¢alismasina rastlanmamistir. Bu baglamda bu c¢alismanin
literatiirdeki eksikligin giderilmesine katkida bulanacagi ve yani ¢aligsmalara fikir

olusturacag diisiiniilmektedir.
2.3 Karanhk Liderlik Kavraminin Onemi

Karanlik liderligin aciklanabilir olmasi, gerek orgiit i¢in gerekse liderlerin
kisisel farkindaliklar1 agisindan 6nemli oldugunu séylemek miimkiindiir.

Liderlerin tutum ve davraniglarinin analizi, 6zellikle biligsel zekasi yiiksek
oldugu halde basar1y1 yakalayamayan lider ve orgiitlerin konuya farkli pencerelerden
bakmalarina olanak saglayacaktir (Cakar ve Arbak,2004: 25).
olunan bilgi kadar 6nem kazandig1 ifade edilebilir.

Liderin, tutum ve davraniglarinin ¢alisanlarin verim ve mutlulugu agisindan
onemli oldugu bilinen bir sdylemdir. Bu bakimdan liderin oOrgiit igerisinde
olusturdugu olumsuz iklim, baslangicta calisanlarin  motivasyonlarini olumsuz
olarak etkiler, akabinde tiim oOrgiitiin zarar gormesine neden olur (Reyhanoglu ve
Akin,2016: 444).

Liderin her davranisinin, beraberinde iletisim halinde oldugu insanlari da
etkiledigi diistintildiglinde lider ve iiye arasindaki etkilesimin karanlik liderlik olgusu
icin de olduk¢a 6nemli oldugunu sdylemek miimkiindiir. Ozellikle, liderin bireysel
cikarlari, mesleki ideallerinin Oniine gectiginde lider, ikili iliskilerinde sorunlar
yasamaya, tutumlarini baskici hale getirmeye ve saygisizlik, gruplasma gibi olumsuz

davraniglar sergilemeye baslar (Akt:Kasalak ve Aksu,2016: 677).
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Liderin olumlu enerjisinin astlara gegtigi gibi yansittig1 negatif enerjisi de
izleyenleri etkiler. Ornegin, liderin davramislari kendi kisisel hedeflerine hizmet
yoniinde (a¢ gozliiliik, hirs) oldugunda astlarin liderlerine duydugu giliven azalir ve
lider islevselligini kaybeder (Kesken ve Unnii, 2011: 196).

Liderler, tiyelerle karsilikli giiven ve saygi eksikligi bulunan diistik kaliteli
iligskiler kurdugunda lider ve iiyeler arasinda etkilesim smirli hale gelir, karsilikli
destek azalir ve 6diill hazzinda diisiis meydana gelir. Bu tarz durumlarda lider,
calisanlarina daha zor ulasabilmekte ve yasananlarla ilgili smrhi bilgiye
ulasabilmektedir (Akt: Turgut vd, 2015: 2).

Lider, astlarina kargi olumsuz bir davranig sergilediginde astlari da ona
benzer sekilde karsilik verir. Bu durum da lider iiye arasinda bir iletisim
kopukluguna sebep olur. Boylece astlar, lidere karsi saygisiz, sinirli iletisimin ve
yanlig anlamalarin oldugu, destek ve baglilik diizeyinin diisiik oldugu davranislar
sergilerler. Liderin olumsuz davranigi dogrudan asti kotiiye kullanma seklinde
olabilecegi gibi, grup igersinde kayirma yapma seklinde de olabilir (Akt:Goksel ve
Aydintan,2012: 250). Liderin, astlara kars1 farkli tutumlar sergilemesi 6rgiit icersinde
esitsizlik algisinin olusmasina sebep olur. Orgiit icersinde kayirma algisi iki sekilde
ortaya cikar. Birinci durumda lider, bilgi eksikligi yada iiyeleri yeteri kadar takip
edememe nedenlerine bagl olarak yanls degerlendirme yapabilir. Ikinci durumda ise
lider, kendisiyle ayni1 goriiste olan astlara daha yakin davranabilir. Her iki durumda
da orgiit icersinde adaletsizlik algis1 olusur ve {liye lider arasindaki giiven zedelenir
(Kesken,Unnii,2011:195).

Liderlerin karanlik yonleri, ¢alisanlarin ihtiyaclarmin giderilmesine ragmen
Orglit motivasyonunun ve uzun vadede Orgiit verimliliginin dlismesiyle agiga
ctkmistir. Orgiitler  iizerinde arastirmalar  yapildiginda,  baslangigta herkes
tarafindan kabul goren, kendine giiveni ve basariya olan inanciyla 6n plana ¢ikan
liderin, uzun vadede takipgilere zarar vermeye basladigi, miikemmellik adina
calisanlarina zorbaci yaklasimlarda bulundugu agiga ¢ikmistir. Ilerleyen siiregte
"Narsist Liderlik" tarz1 olarak tanimlanan bu davranislar, liderlerin olumsuz tutumlar1
hakkinda bilgi vermektedir (Akt: Harms vd,2011: 496).

Liderin, kendi c¢ikarlar1 dogrultusunda kendi duygularini ve baskalarinin
duygulari diizenleyebilmesi stratejik anlamda da yiliksek duygusal zeka seviyesi

gerektirir. Strateji kelimesinden maksat, kisinin kasith ve bilingli bir siire¢ icersinde
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bir hedefe odaklanmasidir. Baskici davraniglar, bir iiriinii pazarlama stratejisi
halinde {iriin satisin1 arttirmak i¢in, orgiit calisanlar1 arasindaki rekabeti arttirma ya
da liderin bir st kademdeki liderlere kendisini begendirme nedenleriyle
uygulanabilir. Ornegin, Enron skandalinda iki yonetici, analistleri istedikleri sekilde
yonlendirmek i¢in hem kendi duygularini hem de orgiit ¢alisanlarinin duygularini
kontrol ederek, Orgiitiin sorunsuz bir sekilde faaliyet  gdsterdigine herkesi
inandirmislardir (Kilduff vd, 2010: 131).

Liderin orgiite yonelik zayif bir vizyon modellemesi, liderin hoggoriisiiz
oldugunun, orgiitiin diizeylerinde yetersiz kaldiginin ve giic kullanarak mesajlari
kabul ettirdiginin gostergesidir. Bu liderlik tutumunda, 6nerileri tek basina belirleyen
ve calisanlarini kabule zorlayan lider, orgiitsel olarak basarisizliga neden olur. Ayni
zamanda liderin olusturdugu vizyonun tiim orgiitii kapsamasi gerektigini soylemek
miimkiindiir. Lider, vizyon olustururken kendi e¢ikarlarmi gozetip, orgiiti ve
calisanlar1 vizyon disinda biraktiginda Orgiitiin boliinmesine  ve ¢alisanlarin
vizyondan uzaklagmasina neden olabilecegi ifade edilebilir (Akt:Celik, 1997: 12).

Liderin, sergilemis oldugu bu olumsuz davranislarin uzun vadede orgiitiin
basarisin1  engelleyecegini diisiinmek miimkiindiir. Liderin olumsuz tutumlarinin,
calisanlarin giiven duygusunu zedeleyebilecegini akabinde, orgiit ici motivasyonun
olumsuz etkilenebilecegi ifade edilebilir. Bu durumun uzun vadede o6rgiit verimini

diisiirecegini sOylemek olasidir.
2.4 Karanhk Liderlik Tarzlar

Liderlik, herhangi bir durumda, bir hedefe erismek icin bir kisinin veya bir
toplulugun islevlerini yonlendirme siireci olarak tanimlanmaktadir(Kilic vd,2014:
250). Liderlikle ilgili caligmalarin ¢ogunlugu iyi ve etkili liderligi anlamaya,
yorumlamaya ve gelistirmeye yonelik olsa da bazi ¢alismalar liderligin olumsuz
yonleri lizerinde durmakta ve bu davranmiglarin  ortandan kaldirilmasini
savunmaktadir. Kendi ¢ikarlarini 6rgiit menfaatlerinden {istiin tutmak, siireci orgiit ve
calisanlarin hedefleri dogrultusunda yonetmemek ve yonetimde etik davranislar
sergilememek olarak belirtilen davraniglar hem o6rgiit hem de iiyeler i¢in zarar verici
sonuglara neden olur (Akt:Uymaz,2013: 39).

Lider, ig gorenin rehberi, yol gostericisidir. Hem soylemleri hem de

davranislariyla izleyenleri etkiler. Izleyenlere hissettirdigi olumlu veya olumsuz
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hisler ile onlar1 Orgiitiin bir pargasi yada dislanan {iyesi haline getirir. Dolayisiyla
liderin sectigi tarz ve yonetim sekli oOrgiitiin gelecegini belirler (Akt: Bakan ve
Biiyiikbese; 2010: 74).

Liderlik tarzlar1 igersinde olumlu liderlik tarzlar1 oldugu gibi
olumsuzluklarin 6n plana ¢iktig1 karanlik liderlik tarzlari da bulundugu ifade
edilebilir. Bir ¢ok arastirmaci farkli agilardan konuyu ele alarak bir ¢ok karanlik
liderlik tarzi1 tanimlamislardir.(Lasakova ve Remisova,2015: 320 ) Gerek iilkemizde
gerekse diger iilkelerde orgiitlere zara veren, calisanlar1 zor durumda birakan liderler
siiflandirilmig ve bir ¢cogu birbirini kapsayan liderlik tarzlarimi olusturuldugunu
sOylemek miimkiindiir. Bu c¢alismada en ¢ok dikkat ¢eken ve karanlik liderlik
tanimlamalarini birlestiren; Kiiciik Tiranlik, Istismarci Yénetim, Narsist Liderlik,
Zehirleyici  Liderlik, Yikict Liderlik ve Etik Disi  Liderlik tarzlarindan
bahsedilecektir.

2.4.1 Kiiciik Tiranhk

Kiiciik tiranlik bashig altinda gruplanabilecek olan liderler, yakin denetimde
bulunan, iiyelere karsi siirekli siiphe icersinde olan, giivensiz, kisisel etkilesimden
uzak duran, digerlerinin davranislarini kiiglimseyen ve patron oldugunu hissettiren
davraniglara sahiptir. Ayn1 zamanda bu liderler, siirekli olarak duygusal patlamalar
yasar ve izleyenleri zorlayarak onlar1 6vmede geri dururken kendini 6vmeyi ve
yliceltmeyi sever. Bu liderlik tarzin1 uygulayan liderler, otoriter, baskict bir yapiya
sahiptir, keyfi kararlar alir, iiyelerin gosterdigi ¢abalar1 ve basariyr kendi ¢aba ve
basarisi olarak lanse eder. Orgiit icerisinde yapilan hatalardan astarini sorumlu tutar.
Bu tarz liderler, izleyenler hakkinda yorumlarda bulunur ve digerleriyle bu
yorumlarin1 paylasir. Bu oOzelliklere ek olarak, iiyeler arasindaki ikili iligkilerden
hoslanmaz, aralarinda sadece 1is iliskisi olmasini ister. Kiiciik tiranlar olarak
nitelendirilen liderler, izleyenleri asir1 sekilde kontrol altinda tutma, keyfi ve asiri
cezalandirma egilimindedir (Ashforth,1994: 756).

Tiran kelimesinin " New Collegiate Dictionary" ' de " mutlak baskici, gii¢
sahibi ve bunu uygulayan" olarak tanimlanmistir ve bu tanim karanlik karakter
ozellikleri bulunduran liderler i¢in olduk¢a uyumlu bir tanimdir. Bu isimlendirmede
"Kiigiik" sifatinin  kullanim sebebi ise bu liderlerin dar goriisliiliigiine atifta

bulunmak i¢indir (Akt: Ashforth,1994: 757).
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Ashforth (1994) kiiciik tiran liderlik davraniglarini alt1 baglikta toplamistir.

1. Keyfi kararlar verme ve kendini yiiceltme; kisisel ¢ikarlar1 igin
bulundugu pozisyonu yada yetkilerini kullanirlar.

2. Astlarimt kiiglimseme ; bagkalarinin Oniinde astlarina bagirir, onlari
kiiciimser ve utandirirlar.

3. Saygi eksikligi; samimiyetsiz ve dliigmanca davranig gosterirler, grup
iyelerinin kisisel refahlarin1 gormezden gelirler.

4. Kendi diisiincelerini zorla kabul ettirme, liyelere kendi goriislerini
baskilar ve izleyenlerin fikirlerini umursamazlar.

5. Caydirici girisimlerde bulunma; 6nemli kararlarda iiyelerin fikir
sunmasina engel olurlar onlarin bu konuda cesaretlerini kirarlar.

6. Gereksiz cezalandirma; izleyenleri hata yapmasalar da azarlar ,bagirir
ve onlart manevi olarak cezalandirirlar.

Kiiciik tiran liderlik 6zelligi i¢in iki unsur mevcuttur. Bunlar; bireysel
yatkinlik ve durumsal kolaylastiric1 etkidir. Lideri yonlendiren etkenleri iceren
"Bireysel Yatkinlik" unsuru; liderin biirokratik yonelimleri (kurulus ile inanglari),
astlar1 hakkindaki inang ve yonelimleri, kendi tutumlar1 ve benlik saygisi ve eylem
tercihi gibi etkenleri igerir. Durumsal kolaylastirict etki ise iki faktdre bagl olarak
gelisir. Bunlar ; Makro diizeyde faktorler (kurumsal degerler ve normlar), Mikro
diizeyde faktorler  ( gii¢ ve stres) olarak siniflandirilir. Makro diizey faktorler
icersinde organizasyon tiiriine goére davramsin sekil almasi s6z konusudur. Ornegin
mekanik veya otonom bir iiretimde otorite belirli bir diizeyde sabit kalabilirken
insan yOnetiminde otorite daha iist diizeylerde kendini gosterir. Mikro diizey
faktorlerde ise; yeteri kadar giiclii oldugunu hissetmeyen lider statiisii ile elde ettigi
giicii zorbact bir sekilde kullanir ve giiciinii kanitlamaya calisir. Stres altindaki
liderler daha direktif davranirlar. Eger stres bir krizden kaynaklaniyorsa, stres

altindaki astlar liderlerine daha giiclii goriinmek isterler (Ashforth,1994: 759).

Kiigiik tiranlarin astlar tlizerindeki etkisi, kisitli olarak ag¢iklanabilir. Ciinkii,
astlar hiyerarsik olarak tistiine bagimlidir ve bu zorbaci davranisin hedefindedirler.
Dolayistyla tepkilerini net bir sekilde ifade etmekte zorlanirlar. Ayrica lidere direkt
olarak bagli olmayan astlar, iistler ile farkli etkilesim igersindedirler. Literatiir

arastirmalari, kii¢iik tiranligin astlar {izerinde (1) Lider tarafindan onaylanama istegi,
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(2) Hayal kiriklig1 ve stres, (3) Mutsuzluk ve isten soguma, (4) Ozgiiven eksikligi ve
performans diistikliigii, (5) Calisilan birime olan baglilikta azalma olarak bes etkisi

oldugunu soylemektedir (Akt:Ashforth,1994: 761).

Kiictik tiranlik tanimlamasi kapsaminda, liderlerin c¢alisanlarina yonelik
sergiledigi baskilayict tavrin ¢alisanlara katlanilmasi zor bir is ortam1 olusturdugunu
sOylemek mimkiindiir. Calisanin, bulundugu orgiitte degersiz, islevsiz ve siirekli
hata yapan biri olarak lanse edilmesi, kisisel giivenin zedelenmesine ve kisinin daha
verimsiz hale gelmesine olanak saglayacagi ifade edilebilir. Bu liderlik tarzinin 6rgiit
icinde olusturdugu gergin hava, calisanlarin stresli bir ig yasimi siirmesine neden

olacagini ve bunun 6zel yasama yanstyacagini diistinmek miimkiindiir.

2.4.2 istismarc1 Yonetim

Istismarct yonetim kavram Tepper tarafindan ," astlarm, ydneticiler
tarafindan yapilan fiziksel temasi icermeyen ancak sozlii veya soOzsiiz olarak
uygulanan diismanca davraniglarin , ne siklikla ve ne 6l¢iide yapildiginin algilanmasi
ve yorumlanmasi1”" olarak tanimlanir (Tepper,2000: 179). Bu tanima gore istismarci
yonetim, astlarin gézlemine dayanmakta ve farkli ortamlarda istismarci ydnetim
olarak kabul goren bir davranis bir diger ortamda istismar olarak
algilanmayabilmektedir. Istismarci ydnetim, yoOneticinin ve astin bireysel
ozelliklerine ve Orglitsel kosullara bagli olarak farkliliklar gosteren bir olgu seklide
yorumlanabilir. Istismarci ydnetimi tamimlayan belirli 6zellikler; uygulanan siddetin
fiziksel temas yada cinsel unsur icermemesi, siddeti gerceklestirenin yonetici olmast,
siddetin gerceklestirilme amacimin farkliliklar tagimasi olarak siralanabilir
(Tepper,2000: 180).

Istismarci yonetimi uygulayan lider, ¢alisanini toplum igersinde alay konusu
haline getirebilir, haksiz yere suglayabilir, calisanin basarisin1 kendi basaris1 olarak
lanse edebilir, hatali bir durum karsisinda 6fke patlamasi yasayabilir (Tepper,2007:
262).

Harris ve arkadaslari istismarci yonetim seklini benimseyen lider icin bazi
karakteristik ozellikler belirlemislerdir. Izleyici i¢in yonetici istismari dznel bir

durumdur ve ¢alisanin algisina gore degisir, kendisi icin istismar kabul edilen
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davranis bir bagkasina gore dogal bir tavir olarak algilanabilir. Istismar olarak kabul
edilecek davranig siireklilik arz etmektedir. Yani nadiren olarak sergilenen tavir
istismar olarak kabul gérmez. Son olarak istismarci yonetici ile ¢alisan arasinda
fiziksel temasin gerceklesmemis olmasi gerekmektedir (Akt:Ucok ve Turgut,2014:
165).

Yoneticinin ¢aligan1 istismar ediyor olabilmesi igin Orgiit calisanlarinin
tamammin bu goriise katilmalar1 gerekmektedir. Istismarci yonetici, kisiyi
asagilamakla birlikte onunla dalga gecebilmesi, yliksek sesle konusuyor olabilmesi
ya da toplum icersinde kisiyi istemedigi durumlara ve algilara mensup ediyor

olabilmesi soz konusudur (Akt: Ucok ve Turgur,2014: 166).

Bu tiir davranislara maruz kalan c¢alisanlar, tiikenmislik hissi, liderin adil
davranigina karsi inangsizlik, performans diisiikligl, is tatminsizligi gibi etkiler
olusmakta uzun vade de ¢alisanin isten ayrilmasina neden olmaktadir (Akt:Ulbegi

vd, 2014: 2).

Lideri tarafindan istismar edildigini diisiinen calisan, hem kendine hem de
icinde bulundugu ortama siipheyle yaklasacagini diisiinmek miimkiindiir. Tim
calisanlarda aym1 etkiyi cagristiran lider, c¢alisanlarinin psikolojik olarak

yorulmalarina ve islerine yogunlasamamalarina sebep olacagi ifade edilebilir.
2.4.3 Narsist Liderlik

Mental rahatsizlik olarak narsistlik, bir kisilik bozuklugu olup,
" muhtesemlik, hayranliga duyulan ihtiya¢ ve empati eksikligi gibi temel ozellikler"
ile tanimlanmaktadir. Narsist liderler, bireysel olarak yetersizdirler ancak bencil
davranisglarla, astlarina kars1 kendini iistiinliiklerini ilan ederler. Mutlak suretle kendi
menfaatlerini Orgiit menfaatlerinden ©nde tutma gibi 6zelliklere sahiptir. (Kesken ve

Unnii,2011: 212).

Glad yaymladigit yazinda, zorba liderlerin giicli elinde tutmak igin
takipgilerini aldatma, etkileme ve tehdit etme egiliminde olmalarini narsist liderlik ile

aciklamistir (Akt:Basar vd, 2016: 67).
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Narsist kisilige sahip olan bireyler kendilerine olan hayranliklar1 sebebiyle
liderlik pozisyonuna meyillidirler. Baslangigcta sahip olduklar1 cazibe, kedini
begenme halleri ve yetkin oldugunu hissettiren giiven onlar1 karizmatik kilabilir ve
liderlik pozisyonu i¢in uygun kisi olduguna karsi tarafi ikna edebilir. Ancak bu
pozisyona ulastiklarin da yeteri kadar etkinlik gosteremezler (Akt: Harms vd,2011:
497).

Narsist liderler, kendilerini elestirilerin iistiinde goriirler. Kendilerini 6rgiitiin
bir pargasi olarak kabul ederler, fakat bu parganin en 6nemli kismini olusturduklarina

inanirlar ve izleyicileri buna inandirmaya caligirlar.

Narsist liderler her ne kadar giiclii ve gosterisli goziikmek isteseler de, elde
ettikleri basarilardan mutluluk duymazlar, ¢linkii daima daha fazlasini isterler.
Narsist liderler kendilerini miikemmel c¢alisan olarak nitelendirdikleri icin diger
calisanlarinda ayn1 kalitede ¢alisabilecegini kabul etmezler. Bu durum ¢alisanlarinin
asagilik hissi duymalarina sebep olur, onlar siiphe igersinde birakir. Narsist liderler,
benliklerine iligkin bir tehdit hissettiklerinde saldirgan bir yapiya biiriiniirler. Yapilan
arastirmalar yiiksek narsist kisiligine sahip bireylerin daha fazla 6fkelendiklerini ve
Ofkeleri zarar verici/amaci baltalayict is davraniglari sergilediklerini tespit etmistir

(Kesken,Unnii,2011: 21).

Narsist liderler orgiit icersinde krizle karsilagtiklarinda bu durumu avantaja
doniistirmekte zorlanirlar. Orgiit kararsizlikla birlikte kaos ortamina doniisiir. Durum

genelde basarisizlikla sonuglanir (Akt:Paulhus ve Williams,2002: 557).
Narsist liderlerin belirgin 6zellikleri olarak;

e Kendi mikemmeliyetlikleri ile ¢ok mesgul olduklar igin
caligsanlarinin siirekli hata yaptiklarini diisiiniir ve onlar siirekli olarak
elestirir.

e (Calisanlarii gormezden gelir ve onlari siirekli olarak elestirir.

e Benlik duygular bencillik seviyesindedir.

e Dbagkalarinin katkilarina deger vermez.

e Her durumda kendilerine saygili ve hiirmetli bir gsekilde

davranilmasini ister.
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e Kendi amaclarina ulagsmak i¢in digerlerini kullanir.

e Duygusal olarak sogukturlar ve baskalarinin ihtiyaglarina kars
duyarsizdirlar.Kendi davranis ve diisiincelerinin etrafina verdigi zarar1
umursamaz.

e (evrelerine kendilerini sabirli, 6zverili, giivenilir ve sevecen olarak
tanitirlar. Calisanlarina  ve birilikte bulunduklar kisilere karsi
kiistahga,bencilce, kiiclimseyen bir tavir takinirlar ve siirekli olarak
onlara patronun kendisi oldugunu hatirlatir.

e Eger ¢ikarlarina uymuyorsa gercegi goz ardi ederler yada reddeder.

e Kontrol bagimlisidirlar ve kendilerinden baskasina giivenmez.

e Basarisizlig1 kabul etmezler ve basariy1 kimseyle paylagsmaz.

e FElestiriler karsisinda saldirgan tutum takinir.

e Basarisizlhik durumunda oOfkelenirler, kaygi yasarlar ve benlik
durumlarinda hizl bir degisim yasar.

e Rekabet durumlarinda asir1 hirs, savunma ve digerlerine karsi
diismanca tepkiler gosterir (Kesken ve Unnii,2011:220; Lamkin vd,
2015: 225; Fatfouta,2017: 1-2).

Narsist yoneticiler kendi belirledikleri hedeflere ulasma siiresince etik olan
yada olmayan her yola bagvururlar ve yoneldigi yollarin dogrulugunu sorgulamazlar.
Etraflarindaki kisileri ¢ok iyi gbzlemler ve onlarin zayif noktalarini desifre ederler.
Kendilerine gerek gordiiklerin de bu zayif noktalar1 kullanmaktan c¢ekinmezler

(Fatfouta,2017: 2).

Narsist yoneticiler etrafindaki herkesi rakip olarak goriirler. Organizasyon
icinde rekabet ortami yaratirlar. Bu rekabet durumu beraberinde giivensizligi de
getirir. Narsist lider herkese siiphe ile yaklasir. Ozellikle basarili olan kisileri
manipiile etme egilimindedirler. Etrafindaki basarilar1 kendisine yiikler ve bu
basarida kendisinin bir payr olduguna digerlerini de inandirir (Kesken ve Unni,
2011:217). Aym1 zamanda narsist 6zellik gosteren bireylerde, elestiriye tahammiil
edememe, basarisizlik ve ret edilme durumlarinda asir1 hassasiyet gosterme gibi

olumsuz tepkilere rastlanmaktadir (Lamkin vd 2015:225).
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Iliskisel boyuta daha uygun olarak Russ, Shedler, Bradley ve Westen
narsizmi {i¢ faktdrlii modelle acgiklamislardir. Uc faktorlii model; " Zarar verici/
gorkemli, kirllgan ve yiiksek islevli teshirci " olarak agiklamir. Ugiincii faktdr olan
yiiksek islevli teshircilik, kendi duygularma asir1 6nem verme, liderlik yetenegi,
sahte sempati gibi belirgin narsist Ozellikler tasir. Narsizimle ilgsls psikolojik
boyuttaki ¢aligmalar sonucunda ise, narsizim patolojik narsizm ve uyumsuz narsizm

olarak ikiye ayrilmaktadir (Akt:Indako vd,2015: 9).

Bir baska arastirma narsizmi, savunmasiz ve iddiali /dismanca davranan
olarak ikiye ayirir. Iddiali narsizmi yiiksek olan bireyler, statii, iistiinliik, giic gibi
narsistik amaglara ulagsmak icin kendini gelistirmek yerine bagkalarini tahrip ve
manipiile eder ve kasith hileye bagvurur ( Grosz vd,2017: 13).

Raskin ve Terry'nin tanimlarina gére narsizm, bagkalarin1 gérmezden gelme
egilimi gosteren ve empati eksikligi ile asir1 bencillik olarak nitelendirilir
(Akt:Nagler vd,2014: 132).

Narsist kisilerin duygusal manipiilasyon yetenekleri yiiksektir. Bu kisiler
sosyal ortamlarda kendi veya digerlerinin diisiincelerine yon vermek adina
manipiilasyona bas vururlar. Kendi gorkemli goriintislerini devam ettirmek igin
baskalar1 ile olan iligkilerini basarili bir sekilde devam ettirirler. Yiiksek benlik
duygular1 sebebiyle digerlerinin duygularini yorumlama gere§i duymazlar. Bu
durumda narsistlerin diisilk duygusal empati egilim gosterdiklerini ve digerlerinin
duygularini tanimlamada zorlandiklarini gésterir (Nagler vd,2014: 135).

Narsist liderlikle ilgili verilen agiklamalar dogrultusunda bu liderlik tarzini,
" kendi dogrularindan bagkasina giivenmeyen, benlik duygusu yiiksek liderlik" olarak
tanimlamak  mimkiindiir.  Narsist  liderlik  c¢alisan  algis1  iizerinden
degerlendirildiginde, calisanlarin kendini degersiz hissettikleri, oOrgiite giiven
duymadiklar1 ve siirekli bir kaos ortaminda ¢aligmak zorunda kaldiklarini sdylemek
miimkiindiir. Liderin kendi dogrularina olan inancinin, ¢alisanlarin dogru bildiklerini
sorgulamaya yonelttigi ifade edilebilir. Calisanin sorgu halinin de karar verme
siirecinin uzamasina ve c¢alisanin yanlis kararlar almasina neden olacag

disiintilebilir.
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2.4.4 Zehirleyici (Toksik ) Lider

n

Toksit kelimesi Ingilizce ve Latincedeki " Toxic" sdzciigiinden tiiremistir.
TDK, toksit kelimesini " zehirlilik, zehirleme yetenegi olan" seklide tanimlamaktadir
(tdk.gov,30.06.2017 ). Toksit kelimesi ilk olarak 19 yiizyilda " zehirli olma durumu"

anlaminda kullanilmistir (etymonline,30.06.2017).

Yonetim ve organizasyon ile ilgili yazimlarda, ilk olarak Whicker
tarafindan toksik kelimesi ile liderlere atifta bulunulmustur. Whicker, toksik lider
tanimini,"uyum saglayamayan, bulundugu durumdan memnun olmayan, art niyetli,
cevresine zararli ve ayrica bireysel eksikliklerini saklayip bencilce davranarak,
etrafindakileri aldatan ve rakiplerini her yolu deneyerek ortadan kaldirip basariya

ulasan lider." seklinde yapmistir (Akt:Basar vd, 2016:67).

Zehirli liderlik, personel verimliligini diisiiren ve kuruluglar i¢in maliyet-
fayda iligkisini olumuz olarak etkileyen bir liderlik tarzidir (Yavas,2016: 268).
Toksik lider, ¢alisanlarinin motivasyonlarini ve morallerini bozucu yonde etkileyen,
onlar1 verimsiz hissetmeye yonelten bir yikici liderlik tiirevidir, bu manada yonetimi
idare edemeyen kotii liderlerden veya sagligi yeterli olmayan, yiiksek strese maruz
kalip uygun bir sekilde oOrgiitii idare edemeyen liderlerden ayrilmaktadir (Akt:
Reyhanoglu ve Akin,2016: 445).

Frost, orgiitsel toksisiteyi " i gorenlerin huzursuz olmasi ve islevsel sorunlar
yasamalarima sebep olan, moral ve motivasyonlarini negatif yonde etkileyerek
gorevlerine baglilig1 diisliren bir olgu " olarak tanimlamaktadir. Ayrica toksisitenin is
gorenlerin Ozgiivenlerini yiktigin1 ve sayginliklarin1 Oldiirerek aciya sebebiyet
verdigini belirtir. Burada acit ile anlatmak istedigi duygusal yikimdir ve bu

toksisiteyi olusturur (Akt: Kasalak ve Aksu,2016: 677).

Redd, toksik liderligin sadece takinilan tavirla ve takipgiye 6zgii olmadigin
zamanla tiim organizasyona yayilan motivasyon ve performans diisiikliigiine sebep
olan bir etkilesim oldugunu belirtir. Ayrica toksik liderligi bir sendrom olarak goriir

ve bunu ii¢ unsurla agiklar. Bunlar;
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e Astlarin esnekligini umursamayan,
e Orgiitte olumsuz bir hava estiren bireysel veya ikili iliskilere sahip
olan,
e (alisanlarina kendi menfaatlerini 6nemsememeye ikna ettiren olarak
siralar (Yavas,2016:269).

Toksik liderlik, diger karanlik liderlik tarzlariyla benzer oOzellikler
gostermesine karsin tarzini digerlerinden ayiran Ozelliklere de sahiptir. Toksik
liderler, grup ici liyeri grup disi1 lyelere kars1 kigkirtirlar, bazi durumlar da grup
tiyelerini diglayict davraniglarda bulunurlar, calisanlarin1 asagilayict sdylemlerde
bulunurlar, alayci diisliniir ve davranirlar ve son olarak digerlerini kendi ¢ikarlari
ugruna suclamaktan ¢ekinmezler (Padilla vd,2007: 178).

Toksik liderlikte lider-iiye etkilesimine bakildiginda, lider kendi ¢ikarlari
dogrultusunda bazi iiyelere ¢ok yakin davranirken digerlerine uzak ve ceza verici
olarak davranmaktadir. Grup iiyelerine adaletsizce davraniglarda bulunurlar. Lider-
tiye iligkisi zayif olan {iiyeler liderlerini asirt cezalandirici ve adaletsiz olarak
tanmimlamaktadirlar (Pelletier,2012: 413).

Toksik liderler, narsist, kati, saldirgan ve etik dis1 davraniglar sergilerler.
Narsist davraniglar, ¢alisma ortaminda biiyiiklenen davraniglar sergileme, ukalaca
davranma, digerlerini kendinden diisiik seviyede gérme ve onlara deger vermeme,
vicdani yetersizlik ve empati eksikligi gosterme, digerlerinin énemsedigi olgulari
asagilama, sadece kendi Onemini géz Oniinde tutma, benmerkezci olmak olarak
siralanabilir.Saldirgan davranislar, kiskanglik davraniglar1 sergileme, grup icersinde
tarafini segmeye mecbur etme, iftirada bulunma ve asilsiz sOylemler c¢ikarma
seklindedir. Kaba davraniglar, nezaketten uzak tavirlar, saygisizlik ve kirici sozler
kat1 davranisin Ozellikleridir. Son olarak etik dis1 davranislar, is gorenin gorevi
disinda isler bekleme, is gorenin Ozliik haklarina engel olma, is yiikiinii haksiz
bigimde arttirma olarak siralanabilir (Kasalak ve Aksu,2016: 679).

Aciklamalar 15181nda toksik liderligin 6zellikleri;

e Asiri kontrollii davranig gosterirler. Bu 6zellikleri otoriter liderlik tarzi
ile Ortiisiir.

e lstismarct ozellik gosterirler. Yani calisanlarma hakaret edebilir,
onlar kii¢iik diisiirebilirler,

e Sergiledikleri olumsuz davranislarla tiim o6rgiitii etkilerler,
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e Orgiit icersinde siirekli negatif iklim olusmasina sebep olurlar,
e (Cikarci ve bencil kisilik yapilarina sahiptirler,
e Kendi miikemmelliklerine hayrandirlar ve hata yaptiklarini asla kabul

etmezler, seklinde yorumlanabilir.

Genel olarak toksik liderlerin, bilerek ve isteyerek izleyenlere olumsuz
etkileyecek davraniglarda bulunduklar1 sdylenebilir. Bu liderler, huzursuz, uyum
sorunu yasayan ve genelde art niyetli, kotii davranist kendisine yol segen kisiler
olarak ifade edilebilir. Toksik liderlerle birlikte ¢alismak durumunda kalan is
gorenler, mutsuzluk, giivensizlik ve diglanma gibi duygusal baskilara maruz

kaldiklarini ifade etmek miimkiindiir.
2.4.5 Yikic1 Liderlik

Yikicr liderlikle ilgili pek ¢ok ortak yorumlama bulunmasina ragmen net bir
tanimlama mevcut degildir (Sezici,2015:107). Einarsen ve arkadaglar1 yikici
liderligi, " Orgiit icerisinde yonetici pozisyonunda olan bir liderin, orgiitiin temel
hedef ve amaclarini, isleyislerini, sahip oldugu kaynaklar1 ve yonetimdeki etkinligini
onemsemeden diisiiren yada calisanlarinin i doyumlarini, motivasyonlarint ve ise
karst olan Ozverilerini olumsuz olarak etkileyen tutumlar1 siirekli ve istemli bir
sekilde sergilemesi" seklinde tanimlamiglardir (Akt:Uymaz,2013: 39).;

Krasikova, Green ve LeBreton yikici liderligi iki tanimda toparlamistir;
(Akt:Giildii ve Aksu,2016: 92)

e Orgiitin yada izleyicilerin ¢ikarlarina zarar verme amaciyla
gerceklestirilen istemli lider davranislari,

e Liderin orgiite ve izleyicilerine zarar verme amaciyla yada niyetiyle,
orgiitiin menfaatlerine ters diisen hedefleri ve amaclari benimsemesi.

Bir liderin yikici lider olarak tanimlanabilmesi icin, yaptigi olumsuz
davraniglar1 bilerek yada bilmeyerek yapiyor olmasinin bir 6nemi yoktur. Liderin
sergiledigi davraniglar baglangigta yapic1 ozellik gosterse de (performans takibi,
gorevi yerine getirmek icin cesaretlendirme) bu davranisin siirekli ve baskici bir

sekilde devam etmesi yikici bir hal almasina neden olur (Ericson vd,2015:267).
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Liderlik tarzinin yikict liderlik olarak isimlendirilebilmesi icin,uzun vadede
olumsuz etkilere sebep olmasi gerekir. Bununla birlikte, eger liderler takipgilerine,
kaynaklarina ve oOrgiit bilesenlerine veya Orgiitiin tamamina zarar verirse, yikici
liderlik meydana gelmis olur (Padilla vd,2007: 175).

Yikicr liderlik; kisisel yikicilik ve orgiitsel yikicilik olarak ikiye ayrilir.
Kisisel yikicilik, liderlerin kisiye uyguladigi yikici davramslardir. Ornegin, benlik
duygusunun sebep olmasiyla gerceklesen itibar zedeleme, kisinin kariyerine leke
siirme gibi davranislardir. Orgiitsel yikicilik ise, liderin i¢ ve dis paydaslarda dahil
olmak iizere takipgilerine ve sosyal kurumlarina da olumsuz etkilere sebep olacak
davramslarda bulunmasidir. Ornek olarak, motivasyonu engelleyen liderler, iilkeleri
fakirlestiren yoneticiler verilebilir. Kisisel yikicilik ve orgiitsel yikicilik birbirinden
farkl1 etkilere sebep olur. Kisisel yikicilik da, diktatorler kisisel kazanglar i¢in bireyin
yada tek bir kanalin yikimina etken olurken, orgiitsel yikicilik, biiyiik bir kitleye etki
eder ve oOrglitiin ¢ikarlarinin zarara ugramasina neden olur (Padilla vd,2007: 181).

Bir liderin yikici liderlik tarzini benimsemesinin birden fazla sebepleri vardir.
Bu nedenler liderin 6zelliklerinden kaynaklanabildigi gibi, grup veya kurumdan da
kaynaklanabilir (Giindiiz ve Dedekorkut 2014: 98). Ancak bir liderin davraniglarinin
yapici veya yikici olmasi, o liderin niifuzunu kullanim sekline baghdir. Fiziksel yada
psikolojik siddet de dahil olmak {izere, liderin sergiledigi her tiirlii saldirgan davranis
liderin giiclinii kanitlama cabasi, diisiik 6z yeterlilik, otoriterlik yada narsistik gibi
kisisel egilimlerinden kaynaklanmaktadir (Giildi ve Aksu,2016: 94). Yikici
davraniglara etken olan bir diger neden de grup yada kurumun o&zellikleridir. Bu
ozelliklerden kasit; magduriyet ve adaletsizlik algisi, merkeziyet¢i yapr ile kontrol
mekanizmasi olarak siddetin kullanilmasidir.(Mumford vd,2007: 218).

Padilla, Hogan ve Kaiser (2007); yikict liderligin daha genis bir anlatim
potansiyeline sahip oldugunun idrakiyle "zehirli ti¢li" kavramini ortaya siirmiislerdir.
Zehirli Gi¢lii kavramini "lider, takipgiler ve ¢evre (kosullar) " olusturur. Liderin yikici
lider olarak kabul goérmesi ve benligini kabul ettirmesi, kisilik 6zelliklerine bagh
oldugu kadar irdelemeden kabul eden takipgilere ve bunlar1 gergeklestirebilecegi
uygun ortama da baghdir.

Yikict liderin varligmi siirdiirebilmesi i¢in takipcileri en ¢ok etkileyen bir
Ozellik olan " karizmaya" sahip olmasi gerekir. Bu baglamda karizmatik liderligin

yikici yonlerinden de bahsetmek miithimdir. Karizma; Max Weber tarafindan " bireyi
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diger olagan insanlardan ayiran, dogaiistii, insaniistii yada olagan dis1 giic ve
ozellikleri iceren kisilige iligkin bir nitelik " seklinde tanimlanmistir. Her ne kadar
karizma; ilham kaynagi , dinamizm, 06z giliven, disa doniikliik ve yiiksek duygusal
zeka gibi etkenleri biinyesinde barindiriyor olsa da lideri etkileyen karanlik
yonlerinin oldugunu da kabul etmek 6nemlidir. Karizma, liderin kendini yiicelmesi
ve kisisel cikarlarin1 gergeklestirmesi i¢in digerlerinin istismar edilmesinde bir arag
olarak kullanilir (Akt:Kesken ve Unnii,2011:203).

Karizmanin ii¢ unsuru yikici liderler i¢in gecerlidir; vizyon, kisisel sunum
becerileri ve kisisel enerji. Yikici-Karizmatik liderler, arzulanan bir gelecege iliskin
vizyonu satma yetenegine sahiptirler (Padilla vd,2007: 181). Yapici- karizmatik
liderler, toplumsal kuramlara sagladig1 faydalari i¢eren bir vizyon sunarken, yikici-
karizmatik liderler ise, kisisel zaferleri i¢eren, hakimiyeti ele gecgiren, tehditler ve
giivensizliklerle dolu bir vizyon olustururlar. Yani karizmatik liderler sosyal
toplumun ortak cikarlarini gozeten vizyonlar olustururken yikici liderler ise kisisel
giiclerini kabullendirici vizyonlar1 desteklerler (Strange ve Mumford,2002: 347);

Tiim bu agiklamalar 1s18inda, tiim karizmatik liderlerin yikici olmadigi
ancak, tiim yikict liderler karizmatik Ozelliklere sahip oldugunu sdylemek
miimkiindiir. Bu konuyla ilgili yapilan aragtirmalarda yikict liderlik ve karizma
arasinda anlamli olarak ifade edilebilecek bir iliskinin varligi tespit edilmistir
(Kesken,Unnii,2011: 204).

Ayrica literatiirde, baz1 yazinlarda olumlu anlamada yapici yikici liderlikten
bahsedilmektedir. Bu liderler bulunduklari sistemi yikip yerine daha demokrat
diizenin hakim oldugu yeni bir yonetim sistemi olustururlar. Verilen 6rnekler daha
cok siyasi alan1 kapsasa da orgiitlerde de bu tarz liderlere rastlamak miimkiindiir
(Padilla vd,2007: 180).

Yikict liderligin 6zii bir sonu¢ meselesi oldugunu diisiinmek miimkiindiir.
Yikict liderler, takipgileri ve baglamlar (¢evreleriyle) birlikte, i¢ ve dis paydaslarda
dahil olmakla birlikte kendilerine ve oOrgiite zarar vermeleri, yikic1 liderligin
meydana gelmesi seklinde yorumlanabilir.

Tiim tanimlamalarin toplaminda yikict liderin ozellikleri siralanmak
istenirse;

e Yikict liderlik bilingli yada bilingsiz olarak uzun vade de tahribata

sebep olur,

43



e Yikici liderlik de ikna ve gliven yerine zorlama ve asir1 kontrol sz
konusudur,
e Yikict lider bencildir, orgiit ¢ikarlar1 ve takip¢i refahindan ziyade
kendi ¢ikarlarin1 korumayi ve siirdiirmeyi ister,
e Yikici liderligin unsurlar1 yagam kalitesinin diismesine sebep olur.
Yani lider takipciye o kadar hiikmeder ki, takip¢i onaysiz direnme
yada itiraz eylemleri gergeklestiremez,
e Yikict liderlik, oOrgiitsel sonuglara, duyarli takipgilere ve elverisli
ortama bagli olmasi seklinde siralanabilir..
Yikicr liderlik olarak belirtilen yaklagimin, karanlik liderler olarak tanimlanan
tarzlarin toplamini olusturdugunu séylemek miimkiindiir. Genel tabirle, her karanlik
liderin bir yikict lider oldugu ifade edilebilir. Dolayisiyla yikict liderlik i¢in kabul

goren ortak bir tanimin olmadig1 sdylenebilir.
2.4.6 Etik Dis1 Liderlik

Etik dis1 liderlik, orgiit calisanlarina ve orgiitiin hedeflerine zarar verir. Etik
dis1 liderligin calisanlar iizerinde , kaygi, caresizlik hissi, hayal kiriklhigi, diisiik is
doyumu, yoneticiye karst giiven kaybi, ise yabancilagsma gibi negatif etkileri vardir
(Lasakova,2015: 321).

n

Brown ve Mitchell etik olmayan liderligi; orgiit liderleri tarafindan
uygulanan yasadis1 ve/veya ahlaki standartlara aykir1 davramislar ve takipciler
tarafindan etik olmayan davranislar tesvik eden siirecler ve buna olanak saglayan
kurallar" olarak tanimlarlar. Ancak bu tanimda bazi eksiklik yada kisitlamalar s6z
konusudur. ilk olarak, yazarlarin bahsettigi ahlak dis1 davranislar, kiiltiirel ve dinler
arasinda degisiklik gosterir ve kavramin daha kapsamli bir sekilde agiklanmasi
gerekmektedir. Ikinci olarak da, yazarlar etik dist davramslarm lider karakterine
bagliliktan ziyade onlar1 yonlendiren takipgi ve ¢evre ile ilgili olduklarmi
savunmaktadirlar (Akt:Lasakova,2015: 320).

Eisenbeill ve Brodbeck yaptiklari ¢calismada kiiltiirel ve sektorler arasi ortak
ve farkli noktalar1 aragtirdilar. Arastirmaya, Bati ve Dogu kiiltiirlinden 36 yazar

katilmistir. Yazarlarin ¢ogunlugu etik dist liderlik i¢in, ahlaksizlik, haksizlik,

yolsuzluk ve diger cezai davraniglara katilma, diisiik empati yetenegi, sorumluluk
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almada yetersizlik, kendi ¢ikarlarina yonelik egosantrik arayis, bagkalarinin
manipiilasyonu  ve kotiye kullanim1  gibi  ortak  algilari  belirlediler
(Akt:Lasakova,2015: 321).

Lasakova ve Remisova (2015: 319) etik dis1 liderligi, " birey, organizasyon
ve/veya toplumun bagskalarina zarar verdigi, verilen zararin kasith veya kasitsiz

n

oldugu, ayn1 zamanda zararin pasif, aktif ve tekrar eden bir siire¢ " olarak
tanimlamaktalar. Bu tanimdan da anlasilacagi iizere, liderin kasitsiz da olsa
bagkasma zarar vermesi etik disi davranis olarak kabul edilir. Lider davranisinin
neticesinden habersiz olsa dahi zararli sonuglara neden oluyorsa, liderin yine "etik
dis1 lider" olarak isimlendirildigi ifade edilebilir.

Liderin, baskalarinin etik dis1 davranig sergilemelerine sessiz kalmasi, etik
olmayan davranislara neden olan veya zararli sonuglar olusturabilecek kurallar
tizerinden karar vermesi etik disi liderligin bir bagka boliimiinii olusturur. Liderin
sergiledigi sessiz tavir, orgiit igersinde liderligin olmamasi olarak da yorumlanabilir.

Lasakova ve Remisova (2015:324) etik liderligi yedi bashk altinda
siniflandirmaktadir.

Etik dis1 davranis gosteren liderler,

Etik dis1 davranislar destekleyen liderler,
Etik dis1 davranisa sessiz kalan liderler,
Liderin, liderlik vasfi tasimama durumu,

Ben merkezli, kendini koruyan ve kendine hizmet eden lider,

Kurallara saygi duymayan lider,

N o A =

Profesyonel olmayan lider .

Bir diger yaklasim ise, etik basarisizliklarin liderin, sosyal yoneliminden
kaynaklanmasi1 durumudur. Lider, orgiitsel grup igersinde hayati bir rol oynar.
Ustlendigi bu rol onun davranislarina etki eder. Bazi durumlar da oynadig: rol lideri
etik dis1 davraniglara yoneltir. Lider hem ortak hedefleri belirlemek, hem de grup
tiyelerinin bireysel eylemlerini bu hedeflere yoneltmek i¢in biiyiik bir sorumlulugu
tistlenir. Dolayisiyla basariya ulasmak icin gerekli oldugunda etik dis1 davraniglara
yonelebilir. Bu goriis, yikici liderlikte agiklanan zehirli tiglii kavramini destekleyici
niteliktedir. Zehirli tiglii olgusunun alt basliklarindan biri olan ¢evre kavrami bu

durumu agiklamaktadir (Lasakova,2015: 320).
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Literatiirde " Karanlik Uglii" olarak nitelendirilen Makyavelizim, Narsistlik ve
Psikopati kavramlarin; Makyavelizm,etik dist liderligin farkli bir agiklamasi
niteligindedir (Austin vd, 2007: 180). Kavram ilk olarak Machiavelli'nin
"Hiikiimdar" adli eserine baglh olarak ortaya ¢ikmistir. Machiavelli'nin akilda kalan
ve karanlik liderlerin uyguladigi duygusal manipiilasyon ile bagdastirilan en dnemli

"

yaklagimi Amaca gotiiren her yol gecerlidir" ciimlesidir. Makyavelciligin en
belirgin 06zelligi kendi ¢ikarlarimi gergeklestirmek icin baskalarinin duygu ve
diisiincelerini manipiile edecek davranislar sergilemeleridir.(Kesgin,2015: 107)

Makyevelist kisilige sahip lider, etkilesim igersinde olduklar kisilere karsi
sOmiiriicli ve duygusal olarak soguk davranislar sergilerler. Bu tarz liderler, astlarini
basariyla idare etmek icin kisiler aras1 anlayisin minimuma inmesi gerektigi fikrini
savunurlar. Bu durum toplumsal somiirge olarak nitelendirilir (Nagler vd,2014: 48).

Makyevelizm'de genel diisiince, prensipler ve kurallar yerine hedefe uygun
olan degerlerin (amaca uygunluk) yol gosterici olarak kullanilmasidir.
Makyevelizm'de ¢ikarlar s6z konusu oldugunda ahlaki degerler Onemini
yitirmektedir. Mutlak basarinin saglanmasi i¢in yapilmasi gereken her sey
yapilmalidir. Bu tarz liderlikte lider kisinin duygusal algisim1  degistirebilir,
kandirabilir ve yerine getirmeyecegi vaatlerde bulunabilir (Tuna ve Yesiltas,2013:
190).

Makyevelist liderlik, " yapilan isin sonucunun lider i¢in tasidigi anlam"
seklinde acgiklanabilir. Makyevelist liderler sonuca ulasma yolunda orgiite yada
kisiye verdikleri yikimi 6nemsemezler. Sadece sonuca odaklandiklari i¢in verdikleri
zararin farkinda olmazlar. Bu ozellikleri sebebiyle etik olmayan liderligin , daha
genis kapsamda yikici liderligin alt bashiginda yer alirlar (Tuna ve Yesiltas,2013:
192).

Etik dis1 liderligin, karanlik liderlik tarzlarindaki ortak davraniglarin bir araya
getirilmesiyle olusan bir liderlik tarzi oldugunu sdylemek miimkiindiir. Karanlik
liderlik tarzlarmin tiimii etik disi davraniglar1 bilinyesinde bulundurdugu ve her
karanlik liderlik ayn1 zamanda etik dis1 liderlik kapsamina girdigi ifade edilebilir.
Etik dist liderlik davraniglarinin  gerek liderin gerekse Orgiitiin  sektdrden
dislanmasina neden olacag diisiiniilebilir. Bununla beraber, etik olmayan davraniglar

sektorel prestijin zedelenmesine olanak saglayacagi ifade edilebilir.
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Karanlik liderlik ile ilgili yazin kapsaminda, bu liderlik tarzlar i¢in yapilacak
yorumlarin c¢alisan algis1 ile degerlendirilmesi gerektigi sOylenebilir. Liderin
sergilemis oldugu davraniglar, bazi ¢alisanlar i¢in siradan kabul edilebilirken bazi
calisanlar i¢inse olduk¢a olumsuz olarak degerlendirilebilir. Ayn1 zamanda ¢alisanin
lidere kars1 kisisel olarak hissettigi kin, nefret gibi duygular lideri, karanlik lider
olarak tanimlamasina neden olabilir. Bu baglamda, liderin karanlik lider olarak
tanimlanmasinda orgiit cogunlugunun ayni diisiincede olmas1 gerektigini diisiinmek
yanlis olmaz.

Bir diger husus olarak,orgiit kiiltiir yapis1 da liderin karanlik davraniglar
sergilemesine neden olabilir. Orgiitiin baskic1 ve empatiden yoksun bir anlayisinin
olmast ve ya calisan sayisinin azligiyla birlikte is yiikiinlin fazlahigi, lideri daha
zorlayic1 davraniglar uygulamaya yonlendirebilir. Nitekim bu c¢alisma kapsaminda
elde edilen veriler, ¢alisan sayisinin diisiik oldugu orgiitlerde karanlik liderlik algisin
daha yiiksek oldugunu sodylemektedir.

Genel olarak karanlhik liderler birlikte ¢alismak zorunda kalan calisanlarin,
fizyolojik ihtiyaclarimin karsilanmasimna ragmen, ait olma, deger goérme, kendini
gerceklestirme  gibi  sosyolojik  ihtiyaglarinin  karsilanamadigini  sOylemek
miimkiindiir. Ozellikle, degersizligine emin olmus, drgiit icersinde kendi kararlarim
alamayacagina inanmis bir ¢alisan kendi 6zelliklerinin farkina varamayacagi ve bu
ihtiyacin1 karsilayamayacagi ifade edilebilir. Oz giivenini kaybeden bir ¢alisandan
orgilitii yeni fikirler yiiceltmesi beklenmeyecegi sdylenebilir.

Gelecekte lider olmayr hedefleyen c¢alisanlarin, karanlik liderlerle birlikte
caligmasi, kendi liderlik profillerinin olusmasina katki saglayabilir. Bu liderleri
gozlemleyerek, kendi etik davranigs olgusunu gelistirerek, ileride nasil bir lider
olacagina yon verebilir.

Karanlik liderlikle ilgili ifadelerin olusturulmast ve dOlgeklendirilmesi,
liderlerin farkl1 yonlerinin arastirilabilmesine yardimer olacaktir. Ozellikle liderlerin,
kendilerini ¢alisan gozlinden degerlendirmeleri ve kendi karanlik yonlerini
kesfetmeleri adina bu ¢alismanin faydali olacagi diistiniilmektedir.

Literatiirde karanlik liderlikle ilgili kaynaklarin yetersizligi ve karanlik
liderligi degerlendirebilmek adina bir Olgegin  bulunmamasit bu ¢alismanin

yapilmasini gerekli kilmistir.
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UCUNCU BOLUM
3. UYGULAMA

Bu boliimde, arastirma konusu, arastirmanin amaci ve Onemi betimlenip,
arastirma yontemlerinin belirlenmesi ve gerekli ifadelerin olusturulabilmesi igin
goriismelerin yapilma siireci anlatilmistir. Devaminda, olusturulan veriler icin
istatistiksel ¢alismaya baglanmistir. Gegerlilik ve gilivenilirlik analizleri kapsaminda,
i¢ tutarlilik analizi, zaman gecerliligi, yap1 gecerliligi Oncesi i¢ tutarlilik testi
uygulanmistir. Akabinde, aciklayict faktdr analizi, dogrulayici faktoér analizi
uygulanarak alt boyutlarin model uyumlulugu incelenmistir. Paralel test teknigi ile
gecerlilik  test edilmistir. Son olarak, elde edilen bulgular siralanmis,
degerlendirilmis, calismaya katilanlarin demografik ozellikleri tablo ve grafiklerle
sunularak Olcek ile iligkileri belirtilmistir.Sonu¢ kisminda bulgular yorumlanarak

gelecek calismalar i¢in 6neriler verilmistir.
3.1 Arastirmanin Konusu

Literatiirde yeteri kadar kaynaga sahip olmayan karanlik liderlik kavrami

calisan algis1 iizerinden degerlendirilerek Karanlik Liderlik Olcegi gelistirilmistir
3.2 Arastirmanin Amaci

Liderligin karanlik yiizii ile ilgili {lke genelinde yapilan kisitlh ve dar
kapsamli caligmalar, konuya genel bir bakis agis1 kazandirma ve konu ile ilgili
ifadelerin netlesmesine ihtiyag dogurmustur. Karanlik liderlikle ilgili bir
Olceklendirme bulunmamasi konunun sayisal verilerle degerlendirilmesini
engellemektedir. Dolayisiyla bu caligma ile katanlik liderlikle ilgili genel ifadelerin
belirlenmesi ve bir sonraki asama da ifadelerin 6l¢ek haline getirilmesi hedeflenmis,
Karanlik liderlik 6l¢egi calisanlar algist agisindan igin gecerli ve giivenilir bir 6lgiim

aract midir? arastirma sonucuna yanit aranmistir.
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3.3 Arastirmanin Onemi

Gegmisten giinlimiize yapilan bir ¢ok arastirma da liderligin (istiin
Ozelliklerinin siralanmasi, liderleri insanlarin goziinde ulasilmaz mikkemmellige
tagimistir. Ancak gilinliikk yasantilarin verileri gergegin teorilerden farkli oldugunu
bizlere anlatmaktadir. Liderlerin karanlik yonleriyle ilgili yapilan literatiir
taramasinda yeterli sayida kaynaga rastlanmamasi, yasanilan bu gergegin
kanitlanabilir olmasini zorlastirmaktadir. Ulasal literatiirde karanhk kisilik
ozellikleriyle (Makyavelizm, Narsistlik ve Psikopati) bagdastirilan liderligin karanlik
yonii, farkli kisilik testleriyle degerlendirilip psikolojik olarak yorumlanmistir.
Devaminda bu karanlhik kisilik 6zellikleri doniisiimcti, yikici liderlik gibi bir ¢ok
liderlik tarzlar1 tlizerinde degerlendirilerek liderligin karanlik yonii betimlenmistir
(Khoo vd, 2008; Padilla vd,2007 ).

Yerli literatiirde ise, Yikict Liderlik (Uymaz, 2013) ve Toksik Liderlik
(Celebi vd, 2015) gibi bir ¢ok alt boyutta aragtirilmasi yapilan karanlik liderlik, Bagar
ve arkadaslarinin (2016) " Is Yerinde Karanlik Liderlik" isimli ¢alismasiyla kavram
olarak yerli literatiire girmistir. Yerli ve ulusal literatiirde 6lgeklendirilmesi yapilan
alt boyutlar, farkli bagliklar altinda benzer ifadeler icermektedir. Farkli alt boyutlarin
toplaminda karanlik liderligi olusturuyor olmasi bir karalik liderlik o6l¢eginin
olusturulmasim1 gerekli kilmistir. Yapilan bu caligma ile, literatiir taramasi ve
miilakatlarla elde edilen ifadeler, calisan algis1 lizerinden degerlendirilip bir araya

getirilmistir.
3.4 Arastirmanin Yontemi

Konu ile ilgili olarak daha once yapilan nicel bir ¢calismama olmamasi ve
konu ile ilgili 6lgeklendirme bulunmamasi sebebiyle, liderligin karanlik yiiziine ait
ifadeler nitel aragtirma yonetimi ile olusturulmus, anket yontemiyle de 6l¢eklendirme
calismast yapilmistir. Yapilan caligmada izlenecek yolun belirlenebilmesi igin
Keskin ve arkadaslarinin calismalarindan faydalanilmistir. Calismanin baslangic
asamasindan literatiir aragtirmalar1 yapilmis, karanlik liderlik tarzlarina ait ifadeler ve
Olcekler incelenmistir. Bir araya toplanan ifadeler pilot ¢alisma kapsaminda Keskin

ve arkadaglarmin (2017) " Knowledge sharing barriers in software development
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teams: a multiple case study in Turkey" isimli ¢aligmasindan faydalanilarak nitel
arastirmanin kapsami belirlenmistir.

Nitel c¢alisma, bireylerin gruplarin veya orgilitsel topluluklarin konulara
yiikledikleri anlamlari, olaylar1 nasil betimledikleri ve sosyal yasantilarina nasil
aktardiklarini inceleyen bir arastirma yontemidir (Ozdemir,2011).

Storey , nitel arastirmanin kisiye 6zel 6znellik icermesinden dolay1 ve kisinin
kendi sinirlarini1 zorlamasina olanak saglamasindan dolayr nicel aragtirmadan daha
{istiin oldugunu belirtir (Akt:Ozdemir,2011).

Nitel aragtirma kuram siirecinin en énemli asamalarindan biri olan 6rneklem
se¢imi, amagl Orneklem olarak modellenmektedir. Bu o&rneklem modelinde
arastirmanin konusunu olusturan olay, kisi yada kisiler hakkinda belirli bir hedef
dogrultusunda ayrmtili olarak arastirma yapilir (Akt:Ozdemir,2011).

Nitel calismanin bir diger agsamasi olan veri toplama, {i¢ farkli ortamdan {i¢
farkl1 sekilde veri toplamasi yapilir. Cevreye, siirece ve algiya iligkin veriler,
derinlemesine goriisme (odak grup goriismesi, miilakat), gézlem ve yazili dokiiman
incelenmesi yontemleriyle elde edilirler (Akt:Ozdemir,2011).

Bu calismada, niteliksel yontemler yaralanilmis, derinlemesine goriisme ve
yazili dokiimanlarin incelenmesi ile de veriler toplanmistir. Uygulanan goriisme

yontemleri iic sekilde gergeklesmektedir.Bunlar; "Yapilandirilmis Goriigme",

n

Yapilandirilmamis Goriisme" ve " Yar1 Yapilandirilmis Goriisme" seklindedir.
Yapilandirilmig goériisme, onceden hazirlanan ve sorulacak sorulan daha Onceden
planlandig1 bir miilakat tarzidir. Burada aragtirmaci ne tiir sorulari nasil soracagini ve
nasil cevaplar alacagini planlar ve arastirmasina gerekli olan verileri elde edecegi
sorular olusturur. Arastirmaci planin disina ¢ikmaz, herkese aymi sorular1 ayni
sekilde yoneltir. Bu goriisme tarzinda goriisme yapilan kisi 6zgiir kalmadigi i¢in ucu
kapali cevaplar verebilir veya kisi kendisini net ifade edemeye bilir.
(Develioglu,2014) Yapilandirilmamis goriisme ise, kisiye 6zel spontane sorulardan
olusmus ve belirli bir plan icermeyen goriisme tarzidir. Arastirmaci aldig1 cevaplara
gore siirekli bir yapilanma halinde ve yeni soru iiretme geregi icersindedir.
Gorligmecinin  verdigi cevaplart  hizli analiz edebilmeli, arastirdigi konudan
uzaklagsmayi Onleyici sekilde farkli sorular iiretmelidir. Yar1 yapilandirilmis goriigme

ise; yapilandirilmis goriisme tekniginin daha esnek bir formudur. Bu tarzda

arastirmaci belirledigi planda ilerlerken verilen cevaplara ek olarak plan dis1 sorular
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yoneltir. Arastirmaci goriismenin akisini yonlendirir, kisinin verdigi cevaplari
agmasini saglayarak daha kapsamli cevaplar verilmesini saglar (Ozdemir,2011).

Bu arastirmada yar1 yapilandirilmis goriisme teknigine ek olarak
gorismecilerden doldurulmasi istenen dokiimanlar degerlendirilmeye alinmustir.
Gortigmecilerden konuyla ilgili goriislerini kendi kelimeleri ile yazilmasi istenmis ve

bu veriler 1s181nda ifadeler olusturulmustur.
3.5 ifadelerin Olusturulmasi

Calismanin baglangi¢ asamasinda farkli karanlik liderlik tarzlarina ait olan
ifadeler bir araya toplanmistir. Daha once Olgeklendirme c¢alismasi yapilmis olan
karanlik liderlik ifadeleri birebir kullanilmistir ( Istismarc1 Yénetim (Tepper,2000),
Toksik Liderlik (Akt:Celebi vd,2015), Yikict Liderlik(Padilla ve digerleri, 2007)).
Elde edilen ifadeler iizerinden bir miilakat plan1 hazirlanmigtir. Katilimcilara karanlik
liderlik tarzlarinin ac¢iklanmasinin akabinde kendi degerlendirmeleri sorulmus,
aciklayici cevaplar ele etmek i¢in plan haricinde spontane sorular da yoneltilmistir.
Borii ve arkadaglariin  (2007) uygulamis oldugu yontemden faydalanilarak
katilimcilarin kendi ifadelerinin olusturulmasi saglanmistir. Verdikleri ifadeler siirl
kapsamda kaldig1 i¢in eldeki mevcut ifadeler katilimcilara yoneltilmis karsiliginda
yorum yapilmasi istenmistir. Calisma neticesinde katilimcilarin ifadeleri derlenip
madde havuzu olusturulmustur. Calisanlarin olusturdugu ifadeler derlendikten sonra
bagli bulunduklar1 ortak yoneticilere aymi ifadeler yoneltilmistir. Yoneticilerin
olusturulan ifadeleri baz alarak etraflarindaki diger yoneticileri degerlendirmeleri
istenmistir. Ancak verilen cevaplarin diiriistliik ve netlik icermemesi sebebiyle bu
asama degerlendirilmeye eklenmemistir. Calisma, calisan algist ilizerinden devam
etmistir. Toplanan ifadeler pilot calisma kapsaminda degerlendirilmistir.

8 aylik yerli ve ulusal literatiir calismasiyla birlikte uygulamasi yapilan pilot
caligmanin akabinde elde edilen veriler degerlendirilmeye alinmistir. Calisanlarin
verdikleri ifadeler ve literatiirde bulunan ifadeler karsilastirilmis, ortak olan veriler
Krippendorff' un icerik analizine uygun olarak tek bir ifade altinda birlestirilmistir.
Krippendorff (2004) igerik analizi, farkli kaynaklardan elde edilen tekrarlanan ve ya
cikarilmasi gereken verilerin belirlenmesinde kullanilan bir yontemdir. Ayrica igerik
analizinde teorik bir ifadeyi kavramsal olarak dogrulamak ve genisletmek igin

yonlendirilmis yaklasim kullanilmistir (Hsieh ve Shannon ,2005). Oncelikle yar
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yapilandirilmis miilakatla elde edilen veriler, giivenilirligi ve yanlis anlasimlari
engellemek i¢in birbirinden bagimsiz olarak degerlendirilmistir. Devaminda ifadeler
literatiirden elde edilen ifadelerle karsilastirilmistir. Icerik analizi kapsaminda
ifadeleri ayr caligmalar olarak ele alan ¢apraz vaka sentezi (Yin,2009) kullanilmis ve
giivenilirligi arttirmak, benzerlik veya farkliliklar1 belirlemek icin ifadeler
birbirleriyle karsilagtirilmigtir (Akgiin vd,2017: 12) . Baslangicta 108 adet olarak
belirlenen ifadeler konusunda uzman akademisyenler ile birlikte c¢alisilarak 76

ifadeye diisiiriilmiistiir. ( Afacan Findikl1 ve Afacan, 2017)

Elde edilen 76 ifadenin igersinde, Ulbegi ve arkadaslarmmn (2014) Tiirk¢eye
uyarladig1 istismarci yonetim (Tepper, 2000) 6lceginde, Celebi ve arkadaslarinin
(2015) Tiirkgeye uyarladigr toksik liderlik (Adrew ve Schmid, 2008) dlgeginde ve
Uymaz'in (2013) Tiirk¢eye uyarladig yikici liderlik (Shaw vd, 2011) dlgeginde yer

alan bazi ifadeler kullanilmistir.
3.6 Goriismenin Yapilmasi

Pilot arastirmaya dahil edilen firmalarin ulusal ve uluslar arasi boyutta
faaliyetleri olmas1 ve ast list etkilesiminin yogun oldugu departmanlarinin mevcut
bulunmasi tercihte énemli rol oynamistir. Ayn1 zamanda arastirmaya dahil edilen
calisanlarin en az bes yil siiresinde ayn1 firmada calisiyor olmalarina da dikkat
edilmistir.

Pilot arastirma kapsamina dahil olabilecek 21 kisiyle birebir yiiz yiize
gorlstlilerek arastirmanin amag¢ ve kapsami hakkinda bilgi verilmistir. Kisilere
miilakata katilip ifade belirlemede yardimciyr olmayr isteyip istemedikleri
sorulmustur. Goriisiilen kisilerin hepsi yoneticileri tarafindan olumsuz davranislarla
karsilagtiklarin1 onaylayip goriisme talebini kabul etmislerdir. Ancak gériisme giliniin
de 2 kisi yoneticilerine karst duyduklar1 endise sebebiyle once sanal ortamda
gorlslerini belirtmeyi teklif etmis ancak akabinde bu yolu da giivenli bulmayip
arastirmaya katilmak istemediklerini belirtmislerdir. Goriigmeler katilimcilara uygun
yer ve zamanda gerceklesmistir. Iki farkli sektérde ve farkli yas gruplarindaki
kisilere sorular yoneltilmistir.

Katilimcilara karanlik liderlik tanimlar1 verilmis ve bu tanimlara uyan

liderlerle calisip c¢alismadiklari sorulmustur. Ayrica katilimcilara " YoOneticiniz
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sergiledigi olumsuz davranislarin farkinda mi1? ", " Yoneticinize sergiledigi olumsuz
davraniglardan  rahatsizlik duydugunuzu belirtti§inizde nasil bir tepkiyle
karsilastimiz? " , " Yoneticinizin olumsuz davranislarini betimleyebilir misiniz?"
Seklinde sorular sorulmus ve karsiliginda " Eger yoneticime davranislarindan dolay1

"non

rahatsiz oldugumu sdylersem benimle arasina mesafe koyar", " yoneticim kendisini
bizlerden iistiin gérmekte " , " yoneticim,kendimi degersiz hissetmeme neden
olmakta " seklinde cevaplar alinmistir.

Yar1 yapilandirilmis miilakatlar Ekim-Aralik 2016 doneminde mevcut is
yerlerinin toplant1 salonlarinda veya giiriiltiinlin izole edildigi uygun ortamlar da
birebir yapilmigtir. Her bir miilakat yaklastk 20 ile 30 dakika arasinda
gerceklesmistir. Tiim miilakatlar 6 haftalik bir siire icersinde tamamlanmustir.
Miilakat siiresince katilimcilarin verdikleri cevaplar not edilmis ayn1 zamanda
miilakatin tamami katilimcinin izni ile ses kaydina alinmistir. Miilakat sonunda
notlar ve ses kaydindaki ifadeler bilgisayar ortaminda yaziya donustiirilmiistiir.

Miilakata katilan katilimcilarin 9'u bulunduklar1 sektorde ast pozisyonunda
10'u ise list pozisyonundadir. Ayn1 zamanda ¢alisanlarin 7'si kadin, 12'si erkektir, 14

evli, 51 bekardir, yaslar1 31 ile 54 arasinda degismektedir. Katilimcilarin 10'u

bankacilik, 9'u havacilik sektoriinde ¢calismaktadir.

3.7 Verilerin istatistiksel Analizi

Calismada elde edilen veriler, giincel analiz paket programi ile analiz
edilmistir. Glvenilirlik analizlerinde i¢ tutarlilik i¢cin Cronbach’s Alpha katsayisi
yorumlanmis ve madde analizi yapilmistir. Madde analizi, madde-toplam

korelasyonlar1 ve madde silindiginde Cronbach’s Alpha katsayisi ile incelenmistir.

Gegerlilik analizlerinde zaman gecerliligi hem eslesmis 6rneklem t testi hem
de sinif i¢i korelasyon katsayisi ile incelenmistir. Yap1 gegerliligi ise once agiklayici
faktor analizi ile ortaya c¢ikarilmis, ardindan dogrulayici faktér analizi ile
dogrulanmistir. Paralel test gecerliligi asamasinda ise benzer bir Olgek ile

korelasyonlar1 Pearson Korelasyon Analizi ile incelenmistir.
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Calisma verileri degerlendirilirken tanimlayict istatistiksel metotlarin
(Frekans, Yiizde, Ortalama, Standart sapma, Medyan, IQR) yani sira normal

dagilimin incelenmesi i¢in Kolmogorov - Smirnov dagilim testi kullanilmistir.

Sosyo-demografik ozellikler ile karanlhik liderlik 6lgegi ve alt boyutlarinin
karsilastirilmasinda Mann Whitney U ve Kruskal Wallis testi kullanilmistir. Sonuglar

% 95 giiven araliginda, p<0,05 anlamlilik diizeyinde degerlendirilmistir.
3.8 Gegerlilik ve Giivenilirlik Analizi

Bu boliimde 6l¢lim aracinin giivenilirlik analizi yapilmis ve gegerlilik analizi

incelenmistir.
3.8.1 Madde Havuzu icin Giivenilirlik (I¢ tutarhlhk) Analizi

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin  verdikleri yanitlarin i¢ tutarhiligim
incelemek i¢in Cronbach’s Alpha katsayisi incelenmistir. Giivenilirlik; bir 6lgme
aracinda (test) biitiin sorularin birbirleriyle tutarliligini, ele alinan olusumu 6lgmede

tiirdesligini, yeterliligini ortaya koyan bir kavramdir.

Testlerin giivenilirligini degerlendirmek amaciyla gelistirilmis yontemlere
giivenilirlik analizi ve bu testte yer alan sorularin irdelenmesine ise madde analizi
(Item Analysis) denilmektedir. Giivenilirligin incelenmesinde en yaygin kullanilan
yontem Cronbach’s Alpha Katsayisidir. Cronbach’s Alpha Katsayisinin

degerlendirilmesinde kullanilan degerlendirme kriteri; (Ozdamar, 2004:633)
0,00 < a < 0,40 ise 6l¢cek giivenilir degildir.
0,40 <0 < 0,60 ise dlgek diisiik giivenilirliktedir.
0,60 < a0 < 0,80 ise 6lgek oldukca giivenilirdir.

0,80 <a < 1,00 ise dlgek yiiksek derecede giivenilir bir olgektir.
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Tablo3. 1. Cronbach's Alpha Katsayisi

Cronbach's Alpha Madde sayisi
0,993 76
Tablo 3.1 Cronbach's Alpha Katsayisinin hesaplanmasi neticesinde

Karanlik Liderlik Olgeginde yer alan 76 maddenin genel giivenilirligi 0,993 olarak

bulunmustur.

Tablo 3. 2. Madde Havuzunun 76 ifadesine iliskin Madde Analizi

Madde Madde
Silindiginde Madde Silindiginde
Olcek Silindiginde Madde- toplam | Cronbach's
Ortalamasi Olgek Varyans1 | korelasyonu Alpha
ifadel 196,03 8862,432 0,826 0,993
ifade2 195,97 8927,306 0,687 0,993
ifade3 196,20 8854,107 0,878 0,993
ifade4 196,12 8850,866 0,878 0,993
ifade5 196,08 8890,847 0,773 0,993
ifade6 196,50 8892,238 0,752 0,993
ifade? 196,50 8874,892 0,813 0,993
ifaded 196,42 8851,632 0,869 0,993
ifade9 196,63 8884,462 0,826 0,993
ifade10 196,50 8847,985 0,896 0,993
ifadel1 196,42 8848,806 0,889 0,993
ifade12 196,46 8881,103 0,844 0,993
ifadel3 195,93 9261,929 - 0,481 0,993
ifade14 196,66 8877,318 0,864 0,993

55




Madde Madde
Silindiginde Madde Silindiginde
Olcek Silindiginde Madde- toplam | Cronbach's
Ortalamasi Olgek Varyans1 | korelasyonu Alpha
ifadel5 196,65 8915,789 0,724 0,993
ifade16 196,29 8883,155 0,813 0,993
ifadel7 196,40 8872,094 0,863 0,993
ifade18 196,06 8863,936 0,842 0,993
ifade19 196,35 8841,576 0,904 0,993
ifade20 196,52 8882,211 0,848 0,993
ifade21 195,94 8854,750 0,884 0,993
ifade22 196,49 8884,238 0,838 0,993
ifade23 196,29 8918,301 0,682 0,993
ifade24 196,29 8859,901 0,896 0,993
ifade25 196,10 8864,317 0,832 0,993
ifade26 196,05 8835,711 0,897 0,993
ifade27 196,14 8859,934 0,859 0,993
ifade28 196,36 8850,671 0,870 0,993
ifade29 196,16 8843,241 0,914 0,993
ifade30 196,30 8850,547 0,891 0,993
ifade31 196,28 8872,415 0,837 0,993
ifade32 196,36 8897,246 0,779 0,993
ifade33 196,69 8888,096 0,864 0,993
ifade34 196,79 8878,128 0,867 0,993
ifade35 196,68 8873,034 0,896 0,993
ifade36 196,77 8883,259 0,832 0,993
ifade37 196,54 8865,463 0,890 0,993
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Madde Madde
Silindiginde Madde Silindiginde
Olcek Silindiginde Madde- toplam | Cronbach's
Ortalamasi Olgek Varyans1 | korelasyonu Alpha
ifade38 196,76 8888,596 0,861 0,993
ifade39 196,59 8872,804 0,842 0,993
ifade40 196,41 8844,417 0,899 0,993
ifade41 196,48 8871,478 0,820 0,993
ifade42 196,35 8879,856 0,835 0,993
ifade43 196,68 8887,247 0,817 0,993
ifaded4 196,53 8870,864 0,902 0,993
ifade45 196,60 8880,721 0,858 0,993
ifade46 196,93 8919,988 0,759 0,993
ifade47 197,11 8954,807 0,658 0,993
ifade43 196,60 8861,494 0,883 0,993
ifade49 196,29 8896,928 0,795 0,993
ifade50 196,40 8860,949 0,863 0,993
ifade51 196,21 8843,608 0,877 0,993
ifade52 196,19 8835,236 0,880 0,993
ifade53 196,00 8855,973 0,865 0,993
ifade54 195,48 8928,864 0,732 0,993
ifade55 196,09 8855,746 0,873 0,993
ifade56 196,55 8881,143 0,845 0,993
ifade57 196,30 8883,971 0,854 0,993
ifade58 196,01 8869,040 0,850 0,993
ifade59 196,76 8896,436 0,837 0,993
ifade60 196,44 8917,901 0,737 0,993
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Madde Madde
Silindiginde Madde Silindiginde
Olcek Silindiginde Madde- toplam | Cronbach's
Ortalamasi Olgek Varyans1 | korelasyonu Alpha
ifade61 195,87 9259,436 - 0,462 0,993
ifade62 196,05 8980,251 0,529 0,993
ifade63 195,93 8915,308 0,717 0,993
ifade64 196,56 8860,848 0,847 0,993
ifade65 196,59 8870,070 0,873 0,993
ifade66 196,21 8863,195 0,867 0,993
ifade67 196,24 8831,903 0,925 0,993
ifade68 196,46 8877,824 0,816 0,993
ifade69 196,60 8881,014 0,840 0,993
ifade70 196,56 8929,408 0,711 0,993
ifade71 196,30 8873,787 0,845 0,993
ifade72 196,00 8853,373 0,873 0,993
ifade73 196,36 8893,793 0,784 0,993
ifade74 196,38 8896,650 0,843 0,993
ifade75 196,77 8925,433 0,780 0,993
ifade76 196,44 8874,701 0,832 0,993

incelendiginde; herhangi bir maddenin 6lgek giivenilirligini diisiirmedigi ve 0,993 i¢

tutarlilik diizeyinde sabit tuttugu goriilmektedir.

giiveniyorum.”

goriilmektedir. Bu iki madde kontrol sorusu icin 6l¢egin genel yapisina ters olarak

ifadelerinin madde

“13. Empati yetenegine sahiptir.” ve “6l.

toplam korelasyonlarinin negatif oldugu

Yoneticime genel olarak

Tablo 3.2'de goriildiigii lizere madde silindiginde Cronbach's Alpha degerleri

sorulmustur. iki maddenin madde toplam korelasyonlariin negatif ¢ikmasi, dlcege
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verilen yanitlarin tutarli oldugu ve anketi yanitlayan ¢alisanlar tarafindan maddelerin

okunarak yanit verildigini gostermektedir.

3.8.2 Zaman Gecerliligi

Calismada zaman gecerliligini degerlendirmek i¢in 23 c¢alisana test
uygulanmis ve aradan 2 hafta ile 1 ay gegen bir silirede ayni ifadeler tekrar
sorulmustur. Verdikleri yanitlarin ortalamalarinin tutarli olup olmadigini test etmek

icin eslesmis t testi kullanilmistir.

Tablo 3. 3. Test — Tekrar Test Bulgular: (n=23)

' Test Tekrar test
Ifade T p
Ort+Ss Ort+Ss

ifadel 3,652+1,402 3,870+1,424 -1,226 0,233
ifade2 3,391+1,373 3,391+1,373 0,000 1,000
ifade3 3,478+1,473 3,522+1,592 -0,182 0,857
ifade4 3,957+1,430 4,043+1,461 -0,624 0,539
ifade5 3,913+1,345 4,087+1,345 -0,940 0,357
ifade6 3,870+1,456 3,826+1,527 0,569 0,575
ifade7 3,435+1,472 3,739+1,389 -1,576 0,129
ifade8 3,182+1,435 3,636+1,497 -2,339 0,029
ifade9 3,261+1,514 3,087+1,535 0,678 0,505
ifade10 3,261+1,484 3,435+1,562 -1,073 0,295
ifadell 3,217+1,445 3,391+1,406 -1,073 0,295
ifadel2 3,217+1,536 3,478+1,648 -1,447 0,162
ifadel3 2,826+1,403 2,391+1,340 2,647 0,015
ifadel4 2,652+1,434 3,174+1,642 -2,152 0,043
ifadel5 2,217+1,278 2,652+1,555 -1,796 0,086
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ifade

Test

Tekrar test

T p
Ort+Ss Ort+Ss
ifade16 3,348+1,496 2,870+1,576 1,591 0,126
ifadel7 3,087+1,505 3,261£1,453 -1,000 0,328
ifade18 3,591£1,563 3,773£1,478 -1,283 0,213
ifade19 3,130+1,486 3,261£1,421 -0,826 0,418
ifade20 3,174+1,557 3,130+1,660 0,196 0,847
ifade21 3,739+1,421 3,913+1,474 -1,283 0,213
ifade22 3,087+1,379 3,348+1,402 -1,664 0,110
ifade23 3,826+1,435 3,609+1,616 0,961 0,347
ifade24 3,304+1,550 3,391£1,500 -0,439 0,665
ifade25 3,826+1,403 3,957+1,430 -1,367 0,186
ifade26 4,000+1,508 4,043+1,522 -0,327 0,747
ifade27 3,739+1,514 4,043+1,364 -1,908 0,069
ifade28 3,696+1,521 3,783£1,536 -1,000 0,328
ifade29 3,609+1,500 3,696+1,396 -0,492 0,628
ifade30 3,318+1,359 3,773+1,270 -2,887 0,009
ifade31 3,261+1,421 3,435+1,441 -1,164 0,257
ifade32 3,391+1,500 3,304+1,363 0,401 0,692
ifade33 2,826+1,370 3,261+1,421 -2,102 0,047
ifade34 2,435+1,409 2,913+1,411 -2,712 0,013
ifade35 2,783+1,380 3,261+1,389 -3,447 0,002
ifade36 2,522+1,534 2,870+1,392 -1,558 0,133
ifade37 3,261+1,544 3,565+1,441 -1,499 0,148
ifade38 2,435+1,376 2,435+1,273 0,000 0,999
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ifade

Test

Tekrar test

T p
Ort+Ss Ort+Ss
ifade39 2,391+1,500 2,913+1,535 -2,409 0,025
ifade40 3,435+1,409 3,522+1,410 -0,419 0,680
ifade41 2,739+1,602 3,261+1,630 -2,517 0,020
ifade42 2,957+1,551 3,348+1,584 -1,899 0,071
ifade43 2,391+1,340 2,783+1,476 -2,398 0,025
ifade44 2,783+1,242 3,174+1,557 -2,598 0,016
ifade45 2,522+1,473 2,783+1,413 -1,664 0,110
ifade46 2,304+1,490 2,565+1,343 -1,664 0,110
ifade47 1,783+1,278 2,217+1,313 -2,328 0,030
ifade48 2,957+1,609 3,130£1,517 -1,000 0,328
ifade49 3,348+1,584 3,478+1,729 -0,720 0,479
ifade50 3,478+1,702 3,522+1,675 -0,371 0,714
ifade51 3,565+1,779 3,609+1,828 -0,253 0,803
ifade52 3,696+1,663 3,696+1,717 0,000 0,999
ifade53 3,870+1,517 4,000+1,624 -1,141 0,266
ifade54 4,043+1,397 4,130+1,254 -0,624 0,539
ifade55 3,609+1,644 3,522+1,473 0,810 0,426
ifade56 3,043+1,397 3,130£1,456 -0,347 0,732
ifade57 3,304+1,295 3,435+1,376 -0,826 0,418
ifade58 4,000+1,382 4,087+£1,411 -0,810 0,426
ifade59 2,435+1,161 2,870+1,456 -2,865 0,009
ifade60 2,739+1,096 3,130+1,217 -2,237 0,036
ifade61 3,130+1,359 3,261+1,484 -0,549 0,589
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Test

Tekrar test

ifade T P
Ort+Ss Ort+Ss
ifade62 3,478+1,123 3,696+1,146 -0,926 0,365
ifade63 4,261+1,137 4,304+1,063 -0,327 0,747
ifade64 3,261+1,602 3,217£1,650 0,569 0,575
ifade65 3,348+1,301 3,565+1,343 -1,417 0,171
ifade66 3,696+1,396 3,913£1,505 -1,738 0,096
ifade67 3,565+1,532 3,609+1,530 -0,371 0,714
ifade68 2,826+1,435 2,957+1,461 -0,768 0,451
ifade69 2,870+1,517 3,000£1,567 -0,720 0,479
ifade70 3,391+1,340 3,652+1,434 -1,545 0,137
ifade71 3,043+1,331 3,478+1,377 -1,931 0,066
ifade72 3,870+1,392 4,043+1,397 -1,447 0,162
ifade73 3,435+1,472 3,609+1,530 -1,164 0,257
ifade74 2,957+1,461 3,261+1,630 -1,576 0,129
ifade75 2,826+1,403 2,870+1,576 -0,176 0,862
ifade76 3,130+1,486 3,174+1,642 -0,238 0,814

Tablo 3.3'de verilen bilgiler neticesinde, Test-tekrar test analizi sonucunda 8,

13, 14, 30, 33, 34, 35, 39 ,41, 43, 44, 47, 59, 60 numarali ifadeler zaman

gecerliliginde degiskenlik gosterdiginden ¢alismadan ¢ikarilmistir. Geriye 62 madde

kalmustir.

Zaman gegerliligini degerlendirmek i¢in ayrica sinif i¢i korelasyon analizi

kullanilmistir. Sinif i¢i korelasyon analizi ilk verilen yanitlar ile tekrar testte verilen

yanitlarin ne diizeyde iliskili oldugunu incelemektedir.
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Tablo 3. 4. Sinif ici Korelasyon Analizi

ifade Smif i¢i Korelasyon p
ifadel 0,819 0,000
ifade2 0,807 0,000
ifade3 0,720 0,000
ifade4 0,893 0,000
ifade5 0,873 0,000
ifade6 0,970 0,000
ifade7 0,791 0,000
ifade8 0,807 0,000
ifade9 0,674 0,000
ifade10 0,870 0,000
ifadel1 0,851 0,000
ifadel2 0,853 0,000
ifadel3 0,835 0,000
ifadel4 0,715 0,000
ifadel5 0,667 0,000
ifade16 0,559 0,002
ifadel7 0,841 0,000
ifade18 0,905 0,000
ifadel9 0,864 0,000
ifade20 0,781 0,000
ifade21 0,899 0,000
ifade22 0,854 0,000
ifade23 0,748 0,000
ifade24 0,806 0,000
ifade25 0,948 0,000
ifade26 0911 0,000
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ifade

Simif I¢i Korelasyon p
ifade27 0,859 0,000
ifade28 0,963 0,000
ifade29 0,829 0,000
ifade30 0,842 0,000
ifade31 0,875 0,000
ifade32 0,736 0,000
ifade33 0,747 0,000
ifade34 0,820 0,000
ifade35 0,885 0,000
ifade36 0,733 0,000
ifade37 0,787 0,000
ifade38 0,586 0,001
ifade39 0,766 0,000
ifade40 0,750 0,000
ifade41 0,811 0,000
ifade4?2 0,801 0,000
ifade43 0,846 0,000
ifade44 0,868 0,000
ifade45 0,864 0,000
ifade46 0,860 0,000
ifade47 0,761 0,000
ifade48 0,858 0,000
ifade49 0,863 0,000
ifade50 0,945 0,000
ifade51 0,896 0,000
ifade52 0,952 0,000
ifade53 0,939 0,000
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ifade

Simif I¢i Korelasyon p
ifade54 0,873 0,000
ifade55 0,946 0,000
ifade56 0,645 0,000
ifade57 0,839 0,000
ifade58 0,932 0,000
ifade59 0,847 0,000
ifade60 0,738 0,000
ifade61 0,679 0,000
ifade62 0,507 0,006
ifade63 0,832 0,000
ifade64 0,975 0,000
ifade65 0,845 0,000
ifade66 0,915 0,000
ifade67 0,933 0,000
ifade68 0,842 0,000
ifade69 0,841 0,000
ifade70 0,830 0,000
ifade71 0,682 0,000
ifade72 0,915 0,000
ifade73 0,886 0,000
ifade74 0,821 0,000
ifade75 0,684 0,000
ifade76 0,843 0,000

Tablo 3.4 verilen Sinif ici korelasyon analizi sonucunda; tiim maddelerde ilk

verilen yanitlar ile tekrar testte verilen yanitlarin yliksek diizeyde ve anlamh iliskili

oldugu goriilmektedir. Sinif i¢i korelasyon agisindan zaman gegerliligi saglanmistir.

Sinif i¢i korelasyon degerleri incelendiginde tiim ifadelerde test-tekrar test yanitlar
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arasindaki korelasyon anlamldir.

goriilmemistir.

Bu c¢ercevede madde ¢ikarilmasina gerek

3.8.3 Yap1 Gecerliligi Oncesi Giivenilirlik (I¢ tutarhihk) Analizi

Zaman gecerliligi sonrasi ¢ikarilan 14 madde olmus ve kalan 62 madde

tizerinden tekrar Cronbach’s Alpha katsayisi incelenmistir.

Tablo 3. 5. Cronbach's Alpha Katsayisi

Cronbach's Alpha

Madde sayisi

0,992

62

Karanlik Liderlik Olceginde kalan 62 maddenin genel giivenilirligi 0,992

olarak bulundu.
Tablo 3. 6. Madde Analizi
Madde Madde
Silindiginde Madde Silindiginde
Olcek Silindiginde Madde- toplam Cronbach's
Ortalamasi Olgek Varyans1 | korelasyonu Alpha
maddel 162,28 6134,645 0,834 0,992
madde2 162,23 6189,562 0,692 0,992
madde3 162,45 6128,743 0,882 0,992
madde4 162,37 6125,075 0,885 0,992
madde5 162,33 6158,876 0,779 0,992
madde6 162,75 6159,670 0,758 0,992
madde7 162,75 6145,443 0,819 0,992
madde9 162,88 6156,026 0,822 0,992
maddel0 162,75 6125,123 0,894 0,992
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Madde Madde
Silindiginde Madde Silindiginde
Olcek Silindiginde Madde- toplam Cronbach's

Ortalamasi Olgek Varyans1 | korelasyonu Alpha
maddell 162,68 6126,181 0,886 0,992
maddel2 162,71 6152,781 0,842 0,992
maddel5 162,90 6183,050 0,715 0,992
maddel6 162,54 6153,876 0,813 0,992
maddel7 162,65 6145,523 0,859 0,992
maddel8 162,31 6136,536 0,848 0,992
madde19 162,60 6120,521 0,899 0,992
madde20 162,77 6152,416 0,851 0,992
madde21 162,19 6128,583 0,890 0,992
madde22 162,74 6154,193 0,841 0,992
madde23 162,54 6180,983 0,690 0,992
madde24 162,54 6134,996 0,894 0,992
madde25 162,35 6136,949 0,837 0,992
madde26 162,30 6112,851 0,903 0,992
madde27 162,39 6133,800 0,862 0,992
madde28 162,61 6126,186 0,872 0,992
madde29 162,41 6121,110 0,912 0,992
madde31 162,53 6144,891 0,837 0,992
madde32 162,62 6166,598 0,774 0,992
madde36 163,02 6157,100 0,819 0,992
madde37 162,79 6139,818 0,887 0,992
madde38 163,01 6160,640 0,851 0,992
madde40 162,66 6123,025 0,894 0,992
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Madde Madde
Silindiginde Madde Silindiginde
Olcek Silindiginde Madde- toplam Cronbach's

Ortalamasi Olgek Varyans1 | korelasyonu Alpha
madde4?2 162,60 6152,948 0,828 0,992
madde45 162,85 6154,672 0,846 0,992
madde46 163,18 6187,828 0,745 0,992
madde48 162,85 6137,659 0,876 0,992
madde49 162,54 6163,556 0,803 0,992
madde50 162,66 6135,081 0,864 0,992
madde51 162,46 6119,970 0,880 0,992
madde52 162,44 6113,182 0,883 0,992
madde53 162,25 6130,403 0,868 0,992
madde54 161,73 6189,932 0,741 0,992
madde55 162,34 6130,078 0,877 0,992
madde56 162,80 6153,774 0,838 0,992
madde57 162,55 6154,956 0,852 0,992
madde58 162,26 6140,969 0,855 0,992
madde61 162,12 6467,786 - 0,463 0,993
madde62 162,30 6233,427 0,534 0,992
madde63 162,18 6179,254 0,722 0,992
madde64 162,81 6136,303 0,844 0,992
madde65 162,84 6143,135 0,872 0,992
madde66 162,46 6135,637 0,874 0,992
madde67 162,49 6110,692 0,927 0,992
madde68 162,72 6150,538 0,812 0,992
madde69 162,85 6153,339 0,835 0,992
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Madde Madde
Silindiginde Madde Silindiginde
Olcek Silindiginde Madde- toplam Cronbach's
Ortalamasi Olgek Varyans1 | korelasyonu Alpha
madde70 162,81 6191,556 0,715 0,992
madde71 162,56 6146,528 0,843 0,992
madde72 162,25 6127,896 0,878 0,992
madde73 162,62 6162,958 0,783 0,992
madde74 162,63 6166,168 0,838 0,992
madde75 163,02 6189,980 0,776 0,992
madde76 162,69 6147,656 0,828 0,992

Tablo 3.6 'daki veriler ile Madde Silindiginde Cronbach's Alpha degerleri

incelendiginde; 61 numarali “61.

Yoneticime genel olarak giiveniyorum.”

maddesinin 6l¢ek gilivenilirligini diislirdiigi ve Olgekten ¢ikarildiginda o6lcegin

ictutarliliginin 0,993 diizeyine yiikseldigi goriilmektedir. 61 numarali madde

Olgekten cikarilarak tekrar analiz edilmistir.

Tablo 3. 7. Cronbach's Alpha Katsayisi

Cronbach's Alpha

Madde sayisi

0,993

61

Karanlik Liderlik Olceginde kalan 61 maddenin genel giivenilirligi 0,993

olarak bulundu.
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Tablo 3. 8. Madde Analizi

Madde Madde
Silindiginde Madde Silindiginde
Olcek Silindiginde Madde- toplam Cronbach's
Ortalamasi Olcek Varyansi korelasyonu Alpha
maddel 159,17 6244,792 0,832 0,993
madde2 159,11 6299,789 0,691 0,993
madde3 159,33 6238,436 0,882 0,993
madde4 159,25 6234,483 0,886 0,993
maddeS 159,21 6269,155 0,777 0,993
madde6 159,63 6269,848 0,757 0,993
madde7 159,63 6255,115 0,820 0,993
madde9 159,76 6266,183 0,821 0,993
maddel0 159,63 6234,568 0,894 0,993
maddell 159,56 6235,675 0,886 0,993
maddel2 159,59 6262,337 0,843 0,993
maddel5 159,78 6292919 0,716 0,993
maddel6 159,42 6263,472 0,814 0,993
maddel7 159,53 6254,931 0,861 0,993
maddel8 159,19 6245,836 0,849 0,993
maddel9 159,48 6229,638 0,901 0,993
madde20 159,66 6262,481 0,850 0,993
madde21 159,07 6238,188 0,890 0,993
madde22 159,62 6264,023 0,841 0,993
madde23 159,42 6291,726 0,687 0,993
madde24 159,42 6244,552 0,894 0,993
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Madde Madde
Silindiginde Madde Silindiginde
Olcek Silindiginde Madde- toplam Cronbach's
Ortalamasi Olcek Varyansi korelasyonu Alpha
madde25 159,23 6246,473 0,837 0,993
madde26 159,18 6222,161 0,904 0,993
madde27 159,27 6243,252 0,863 0,993
madde28 159,49 6235,652 0,873 0,993
madde29 159,29 6230,701 0,912 0,993
madde31 159,41 6254,510 0,838 0,993
madde32 159,50 6276,412 0,775 0,993
madde36 159,90 6266,783 0,819 0,993
madde37 159,68 6249,381 0,888 0,993
madde38 159,89 6270,642 0,851 0,993
madde40 159,54 6232,396 0,895 0,993
madde42 159,48 6262,771 0,828 0,993
madde45 159,74 6264,129 0,848 0,993
madde46 160,06 6297,603 0,746 0,993
madde48 159,74 6247,116 0,877 0,993
madde49 159,42 6273,819 0,801 0,993
madde50 159,54 6244,850 0,864 0,993
madde51 159,34 6229,721 0,880 0,993
madde52 159,32 6222,607 0,884 0,993
madde53 159,13 6240,022 0,868 0,993
madde54 158,61 6300,253 0,740 0,993
madde55 159,22 6239,345 0,878 0,993
madde56 159,68 6263,498 0,839 0,993
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Madde Madde
Silindiginde Madde Silindiginde
Olcek Silindiginde Madde- toplam Cronbach's
Ortalamasi Olcek Varyansi korelasyonu Alpha
madde57 159,43 6264,633 0,853 0,993
madde58 159,15 6250,659 0,855 0,993
madde62 159,19 6344,445 0,532 0,993
madde63 159,06 6289,523 0,721 0,993
madde64 159,69 6245,882 0,844 0,993
madde65 159,72 6252,829 0,872 0,993
madde66 159,34 6245,547 0,873 0,993
madde67 159,37 6219,835 0,928 0,993
madde68 159,60 6260,296 0,812 0,993
madde69 159,74 6262,996 0,835 0,993
madde70 159,69 6301,882 0,714 0,993
madde71 159,44 6256,194 0,843 0,993
madde72 159,13 6237,262 0,879 0,993
madde73 159,50 6272,678 0,784 0,993
madde74 159,51 6275,985 0,839 0,993
madde75 159,90 6300,090 0,776 0,993
madde76 159,57 6257,487 0,828 0,993

Tablo 3.8 'de Madde Silindiginde Cronbach's Alpha degerleri incelendiginde;
herhangi bir maddenin Olgek gilivenilirligini distirmedigi ve 0,993 igtutarlhilik

diizeyinde sabit tuttugu goriilmektedir.

3.8.4 Yap1 Gegerliligi

Bu bolimde Karanlik Liderlik Algist dlgeginde kalan 61 maddenin yapi
gecerliligi incelenmis ve alt boyutlar ortaya ¢ikarilmaya caligilmistir. Alt boyutlar
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net olarak bilinmeyen ancak literatiir ile uyumlu oldugu tahmin edilen yapiy1 ortaya
cikarmak i¢in agiklayici faktdr analizi kullanilmistir. Elde edilen boyut yapisini

dogrulamak i¢in ise Dogrulayici faktor analizi uygulanmistir.
3.8.4.1 Aciklayic1 Faktor Analizi

Olgegin yap1 gecerliliginin ortaya koymak icin agiklayic1 (agimlayici) faktor
analizi yontemi uygulanmistir. Faktor analizi, aralarinda iliski bulunan ¢ok sayida
degiskenden olusan bir veri setine ait temel faktorlerin (iliskinin yapisinin) ortaya
cikarilarak aragtirmaci tarafindan veri setinde yer alan kavramlar arasindaki

iliskilerin daha kolay anlagilmasina yardimci olur.

Tablo 3. 9. KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure (Ornek yeterliligi) 0,961
Bartlett's Test of Sphericity | Ki-kare 13543,859
Sd 1830
P 0,000

Tablo 3.9' da faktor analizinin test edilebilmesi i¢in 6n varsayimlardan biri
olan Barlett testi sonucunda faktor analizine dahil olan degiskenler arasinda bir iliski
olmast beklenir. Barlett degerinin p<0.05 durumunda degiskenler arasinda bir
iliskinin oldugu kabul edilir. (Biiyiikoztiirk,2009) Yapilan Barlett testi sonucunda
(p=0.000<0.05) faktor analizine alinan degiskenler arasinda iliskinin oldugu tespit
edilmistir. Faktor analizinin test edilebilmesi i¢in diger bir varsayim ise KMO
testidir. KMO degeri Olgiilen degiskenler i¢in 6rnek(gdzlem) biiylikliigliniin yeterli
oldugunu gosteren degerdir. KMO degerinin 0,60’dan biiyiik olmast durumunda
ornek sayisinin yeterli oldugu kabul edilir.(Biiyiikoztiirk,(2009) Yapilan test
sonucunda (KMO=0.961>0,60) 6rnek biiylikliigliniin faktor analizi uygulanmasi i¢in
yeterli oldugu tespit edilmistir.
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Scree Plot
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Faktdr Sayisi

Sekil 3. 1. Scree Plot

Sekil 3.1 'deki faktdr sayisin1 belirlemek i¢in Scree Plot grafigi
incelendiginde; ilk faktoriin 6zdegerinin ¢ok yiiksek oldugu, daha sonra gelen
faktorlerin birbirine yakin bir azalis ile 6zdegere sahip oldugu goriilmektedir. Bu
sebeple grafikten, faktor sayisi hakkinda net bir yorum c¢ikarilamamakla birlikte,

Olcek toplaminin tek bir faktor ile ifade edilebilmesi olasiligi dogmustur.

Faktor analizi uygulamasinda varimax yontemi segilerek faktorler arasindaki
iliskinin yapisinin ayni kalmasi saglanmistir. Faktor analizi sonucunda degiskenler

toplam aciklanan varyansi %80,432 olan 6 faktor altinda toplanmuistir.

Karanlik Liderlik o6l¢egindeki 61 maddeye aciklayic1 faktér analizi
uygulanmustir. Oncelikle boyutlar isimlendirilmeye ¢alisilmistir. Teorik olarak ilgili
boyutta yer almayan, birden fazla boyutta %50’den yiiksek faktor yiikiine sahipken

ayn1 zamanda faktor yiikleri arasindaki fark %10’dan kiiciik olan ifadeler iizerinde
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calisilarak yeniden degerlendirilmistir. Calisma sonunda geriye 35 madde kalmstir.
Toksik liderlik alt boyutunda 9 madde, Kii¢iik Tiranlik alt boyutunda 7 madde,
Narsist liderlik alt boyutunda 5 madde, Yikici liderlik alt boyutunda 7 madde, Etik
dis1 liderlik alt boyutunda 4 madde, Istismarci yonetim alt boyutunda 3 maddeden

olusmustur. Olgege ait olusan faktdr yapist asagida goriilmektedir.

Tablo 3. 10. Karanhk Liderlik Ol¢egi Orijinal 6 Faktor Yapisi

Fakio
Boyut Madde a" t?r
yiikii

36. Rakip gordiigii astlarin terfisine engel olur. 0,628
76. Diisiik kideme sahip olanlarin diisiik beceriye sahip olduklarma inanir. 0,620
38. Baskalarinin yaninda astini kiigiik disiiriir. 0,609
75. Yeniliklere kars1 kapalidir. 0,602
42. Verdigi vaatleri unutur. 0,576
71. Astlar1 hakkinda olumsuz yorum yapmaktan ¢ekinmez. 0,492
70. Ekip icersinde dedikoduya sessiz kalir. 0,474
11. Davranislariyla/sdylemleriyle astinin kendisini yetersiz hissetmesine 0.494
neden olur. ’

Toksik

liderlik 10. Psikolojik baski uygulayarak astinin degersiz hissetmesine neden olur. 0,434
2. Astlariyla arasina mesafe koyar. 0,729
25. Toplu bir tepki almadig siirece davraniglarindan vaz gecmez. 0,602
21. Kendi diistincesini kabule zorlar. 0,596
26. Baskici tavirlart ekip motivasyonunu diisiiriir. 0,557
24. Sergiledigi olumsuz davranislar soylendiginde astlarina tepki gosterir. 0,533
32. Astlarinin inisiyatif kullanmasina izin vermez. 0,495

Kiiciik

Tiranlik | 4. Pasif kisilere kars1 daha baskicidir. 0,476
54. Basaril1 bir lider oldugunu diisiiniir. 0,692
52. Her firsatta kendini over. 0,688
53. Her olay icin kendinden ornek verir. 0,669
51. Kendini miikkemmel olarak nitelendirir. 0,628

Narsist

liderlik 72. Planlar istedigi dogrultuda gelismediginde baskici tavrini arttirir. 0,518
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6. Baskic1 davraniginin giicilinii kendi iistlerinden alir. 0,686
50. Olusturdugu gruba imtiyazlar saglar. 0,593
22. Baskilayici tavrindan astlarint sorumlu tutar. 0,556
9. Birebir goriismeler de 1liml bir tavir takinirken, grup ¢alismalarinda sert ve 0.521
asagilayicidir. ’
48. Kendi ¢ikarlart i¢in astlarini ayrigtirmaktan ¢ekinmez. 0,403
49. Isletme igerisinde kendisine yakin bir grup olusturur. 0,427
Yikici
liderlik 56. Etik dis1 davranislari olagan bulur. 0,436
15. Sirket olanaklarini kendi ¢ikarlari i¢in kullanir. 0,722
19. Kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda astlarini gézden ¢ikarir. 0,503
16. Astlartyla empati kurma ihtiyaci hissetmez. 0,471
Etik dis1
liderlik 55. Kendi hedeflerine ulagmak i¢in her yolu kullanir. 0,414
62. Yoneticim siirekli bana ne yapmam gerektigini sdyler. 0,790
) 63. Yoneticim her zaman yapabileceklerimden daha fazlasini ister. 0,681
Istismarct
yonetim | 64. Yoneticim "insan" oldugumu unutur. 0,502

Tablo 3.10'da goriildiigli gibi Oncelikle boyutlar isimlendirilmeye
calisilmigtir. Teorik olarak ilgili boyutta yer almayan, birden fazla boyutta %50’den
yiiksek faktor ylikiine sahipken ayn1 zamanda faktor yiikleri arasindaki fark %10’dan
kiigiik olan ifadeler tizerinde calisilarak yeniden degerlendirilmistir. Calisma sonunda
isimlendirilebilen 6 boyutta 35 madde kalmustir. Karanlik Liderlik Olgeginde kalan

35 maddenin genel giivenilirligi 0, 987 olarak bulunmustur.
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Tablo 3. 11. Karanhk Liderlik Ol¢egi 6 Faktore iliskin I¢ Tutarlihk

Katsayilar
Boyut Cronbach's Alpha Madde Sayisi
Toksik liderlik 0,957 9
Kiigiik tiranlik 0,955 7
Narsist liderlik 0,955 5
Yikici liderlik 0,947 7
Etik dis1 liderlik 0,919 4
Istismarci yonetim 0,857 3
Karanlik liderlik 0,987 35

Tablo 3.11'den elde edilen faktorler, i¢ tutarlilik agisindan yeniden
degerlendirildiginde; 9 maddeden olusan” Toksik liderlik” alt boyutunun Cronbach's
Alpha katsayisi 0,957; 7 maddeden olusan” Kiiglik tiranlik” alt boyutunun
Cronbach's Alpha katsayis1 0,957; 5 maddeden olusan” Narsist liderlik” alt
boyutunun Cronbach's Alpha katsayisi1 0,957; 7 maddeden olusan” Yikici liderlik™ alt
boyutunun Cronbach's Alpha katsayist 0,957; 4 maddeden olusan” Etik dis1 liderlik”
alt boyutunun Cronbach's Alpha katsayist 0,957; 3 maddeden olusan” Istismarci
yonetim” alt boyutunun Cronbach's Alpha katsayisi 0,957 olarak bulunmustur. 35
maddenin genel i¢ tutarlilik diizeyi ise %98,7 olarak bulunmustur. Hem alt boyutlarin

hem de 6lgegin genel i¢ tutarliligi oldukca ytiksektir.
3.8.4.2 Dogrulayic1 Faktor Analizi

Elde edilen 6 faktorlii yapinin model uyumunun incelenmesi ve dogrulanmasi

i¢in Dogrulayici Faktor Analizi uygulanmstir.
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Tablo 3. 12. Dogrulayic1 Faktor Analizi Uyum Tyiligi Kriterleri

Uyum iyiligi | Kabul Edilebilir Deger Sonuc¢
Ki-kare / SD <3 2,4
0,097
RMSEA <0,08
(%90 GA= 0,090 - 0,103)
SRMR <0,08 0,104
NFI >0,90 0,83
IFI >0,90 0,89
CFI >0,95 0,89
IFI >0,90 0,89

Tablo 3.12 ile Karanlik Liderlik Olgegi icin elde edilen yap1 gecerliligini test
etmek amaciyla yapilan dogrulayici faktdr analizi uyum iyiligi kriterleri tabloda
strastyla Ki-kare / SD = 2,40; RMSEA = 0.097 (%90 GA= 0,090 — 0,103); SRMR =
0,104; NFI = 0,83; IFI = 0,89; CFI = 0,89; IFI = 0,89 olarak hesaplanmistir ve kabul
edilebilir seviyededir. Uyum 1iyiligi kriterleri kabul edilebilir olmasi sonucunda,
dogrulayici faktdr analizinin yapist ve degerlerinin yorumlanabilir oldugu
goriilmiistiir. Olgiim modelinde tahmin i¢in Maximum Likelihood yontemi

kullanilmustir.
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Tablo3. 13. Dogrulayici Faktor Analizi Regresyon Sonuglar:

Madde Faktor B Standadize Edilmis B P

toksik9 <--- Toksik 1,000 0,909

toksik8 <--- Toksik 1,014 0,917 0,000
toksik7 <--- Toksik 0,901 0,852 0,000
toksik6 <--- Toksik 0,703 0,721 0,000
toksik5 <--- Toksik 0,873 0,837 0,000
toksik4 <--- Toksik 0,719 0,793 0,000
toksik3 <--- Toksik 0,864 0,885 0,000
toksik2 <--- Toksik 0,902 0,843 0,000
toksik1 <--- Toksik 0,851 0,824 0,000
yikici7 <. Yikict 1,000 0,868

yikici6 <--- Yikic 0,958 0,838 0,000
yikici5 <--- Yikict 1,074 0,900 0,000
yikici4 <--- Yikict 0,963 0,829 0,000
yikici3 <--- Yikict 0,971 0,847 0,000
yikici2 <--- Yikict 1,110 0,908 0,000
yikicil <--- Yikic 0,919 0,745 0,000
narsist] <--- Narsist 1,000 0,786

narsist2 <--- Narsist 1,460 0,955 0,000
narsist3 <--- Narsist 1,519 0,969 0,000
narsist4 <--- Narsist 1,399 0,944 0,000
narsist5 <--- Narsist 1,250 0,844 0,000
kucuk_tiranlik1 <--- Kiigiik tiranlik 1,000 0,722

kucuk_tiranlik2 <--- Kiigiik tiranlik 1,351 0,891 0,000
kucuk_tiranlik3 <--- Kiigiik tiranlik 1,353 0,913 0,000
kucuk_tiranlik4 <--- Kiigiik tiranlik 1,464 0,937 0,000
kucuk_tiranlik5 <--- Kiigiik tiranlik 1,304 0,910 0,000
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kucuk_tiranlik6 <--- Kiigiik tiranlik 1,104 0,781 0,000
kucuk_tiranlik7 <--- Kiigiik tiranlik 1,360 0,899 0,000
etik_disil <--- Etik dis1 1,000 0,753

etik_disi2 <--- Etik dis1 1,150 0,840 0,000
etik_disi3 <--- Etik dis1 1,352 0,934 0,000
etik_disi4 <--- Etik dist 1,288 0,904 0,000
istismarcil <--- [stismarci 1,000 0,638

istismarci2 <--- Istismarci 1,380 0,820 0,000
istismarci3 <--- Istismarci 1,694 0,942 0,000

Tablo 3.13de aciklanan 6l¢lim modelinin regresyon analizine iligskin bulgulari
incelendiginde; Toplam 35 madde, kendi faktor yapisi icinde anlamlidir. Tiim

ifadeler icin faktor yiikleri %350°nin iizerindedir. Olgek yapist dogrulanmustir.
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Sekil 3.2. Dogrulayic1 Faktor Analizi Ol¢iim Modeli
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3.8.5 Paralel Test Gegerliligi

Tiirkiye literatiirlinde Karanlik Liderlik Algisina alternatif olan bir dlgege

rastlanmamistir ancak yakin 6l¢ek olarak (Alkan, 2015) calismasindaki Etik liderlik

Olceginde, calisanlar liderlerini etik agidan degerlendirmektedirler. Calismada yer

alan ifadeler lidere iligkin olumlu ifadeler olup, karanlhk liderlik algis1 ile negatif

korelasyona sahip olabilecegi diisiiniilmektedir.

Tablo 3. 14. Paralel Test Gegerliligi I¢cin Korelasyon Analizi

Etik ve Gorevlerin / rollerin Giic pavlasimi
adalet acikhiga kavusturulmasi & pay'as
boyutu
boyutu boyutu
-0,149 -0,343 -0,403
Toksik liderlik
0,068 0,000 0,000
-0,205 -0,340 -0,428
Kiigiik tiranlik
0,011 0,000 0,000
-0,222 -0,327 -0,373
Narsist liderlik
0,006 0,000 0,000
-0,162 -0,296 -0,364
Yikicr liderlik
0,048 0,000 0,000
-0,205 -0,373 -0,384
Etik dis1 liderlik
0,012 0,000 0,000
-0,142 -0,263 -0,394
[stismarci yonetim
0,083 0,001 0,000
-0,191 -0,348 -0,417
Karanlik liderlik toplam
0,019 0,000 0,000

Tablo 3.14 incelenerek, Karanlik liderlik 6lgegi alt boyutlar ile etik liderlik

6l¢eginin etik ve adalet, gorevlerin / rollerin agikliga kavusturulmasi, giic paylasimi
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alt boyutlar ile beklendigi gibi negatif iliskili bulunmustur. Etik liderlik 6lgegi etik
ve adalet alt boyutu ile Toksik liderlik ve Istismarci ydnetim arasinda iliski yonii

negatif bulunmus ancak anlamli iliski bulunmamuistir. (p>0,05).

Etik ve adalet boyutu ile Kiigiik tiranlik arasinda %20,5 diizeyinde; Narsist
liderlik arasinda %?22,2 diizeyinde; Yikict liderlik arasinda %16,2 diizeyinde; Etik
dist liderlik arasinda 9%20,5 diizeyinde; Karanlik liderlik toplam arasinda %19,1

diizeyinde negatif yonlii iliskiler anlamli bulunmustur. (p<0,05).

Etik liderlik 6lgegi Gorevlerin / rollerin agikliga kavusturulmasi boyutu ile
Toksik liderlik arasinda %34,3 diizeyinde; Kiiciik tiranlik arasinda %34 diizeyinde;
Narsist liderlik arasinda %32,7 diizeyinde; Yikici 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 boyutu ile Toksik liderlik arasinda
%40,3 diizeyinde; Kiiciik tiranlik arasinda %42,8 diizeyinde; Narsist liderlik arasinda
%37,3 diizeyinde; Yikict liderlik arasinda %39,4 diizeyinde; Etik dis1 liderlik
arasinda %38,4 diizeyinde; Istismarci ydnetim arasinda %26,3 diizeyinde; Karanlik
liderlik toplam arasinda %@41,7 diizeyinde negatif yonlii iliskiler anlaml

bulunmustur. (p<0,05).

Pearson korelasyon katsayilart %15 ile %43 arasinda degismekte olup
anlamhidir (p<0,05). Ozellikle Karanlik liderligin alt boyutlar1 ile gii¢ paylasimi alt
boyutu arasinda hem korelasyonlar daha yiiksek hem de anlamlilik diizeyleri

yiiksektir. Bu ¢cercevede paralel test gecerliligi saglanmistir.
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3.8.6 Karanhk Liderlik Olcegi ve Alt Boyutlarmna Iliskin Tanimsal
Bulgular

Gegerlilik ve glivenilirlik analizleri sonrasinda her bir faktoriin puaninin
hesaplanmas1 asamasina gecilmistir. Faktor analizi sonucunda dogrulanan alt
boyutlarin puanlarin1 hesaplamak i¢in ortalama hesabi tercih edilmistir. Hem alt
boyutlar icin hem de 6lgek genel puami igin her bir ¢alisanin likert tipi ifadelere
verdikleri skorun ortalamasi alinmaktadir. Olgek puanlama sonuglar1 5.00-1.00=4.00
puanlik bir genislige dagilmislardir. Anketi yanitlayan katilimcilar her bir alt
boyuttan ve dl¢ek toplamindan minimum 1 ile maksimum 5 puan arasinda bir deger
almaktadir. Ortalama alinarak, karanlik liderligin alt boyutlar1 arasinda karsilastirma

imkan1 mevcuttur.

Tablo 3. 15. Karanlk Liderlik Olcegi ve Alt Boyutlarinin Ortalama

Bulgular
Ort £ Ss Medyan (IQR) Min. Max.
Karanlik liderlik toplam 2,674 + 1,309 2,5(1,4-4,1) 1 5
Toksik liderlik 2,446 + 1,320 2(1,1-3)9) 1 5
Kiiguk tiranlik 2,868 +1,423 2,7(1,4-4,3) 1 5
Narsist liderlik 3,011 +1,499 2,6 (1,6 -4,8) 1 5
Yikici liderlik 2,492 +1,356 2,1(1,1-3,9) 1 5
Etik disi liderlik 2,642 +1,429 2,0(1,3-4,0) 1 5
istismarci yonetim 2,808 + 1,358 2,7 (1,7 -4,0) 1 5

Tablo 3.15 g6z oOniinde bulunduruldugunda, Calisanlarin Karanlik liderlik
toplam ortalamasi 2,674 + 1,309; Toksik liderlik alt boyutu ortalamas1 2,446 + 1,320;
Kiiclik tiranlik alt boyutu ortalamasit 2,868 =+ 1,423; Narsist liderlik alt boyutu
ortalamast 3,011 + 1,499; Yikici liderlik alt boyutu ortalamasi 2,492 + 1,356; Etik
dist liderlik alt boyutu ortalamasi 2,642 + 1,429; Istismarci ydnetim alt boyutu
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ortalamast 2,808 + 1,358 olarak bulundugu gozlenmektedir.. Tablo 15’de ortalama
puanlarin dagilimi incelendiginde; ¢alisanlarin liderlerinden algiladiklar1 en karanlik
yoniin narsist liderlik oldugu ve istismarct yonetimin takip ettigi goriilmektedir. En

diisiik puan alan alt boyutlar ise toksik liderlik ve etik dis1 liderlik alt boyutlaridir.

= — _ - —_

4
-
o
-

Toksik Ilderllk Kigik tlranllk Narsmt liclerlik fikic Ilderllk Etik dl@l liclerlik Istlsmarm yonetim
Sekil 3. 3. Karanlik Liderlik Ol¢egi Alt Boyutlarina iliskin Box Plot

Sekil 3.3 ile Box Plot olarak ¢izilen grafik meydan degerlerini ortalayacak
sekilde puanlarin dagilimini gostermektedir. Bu cercevede olarak bulunmustur.
Tablo 15°de ortalama puanlarin dagilimi incelendiginde; ¢alisanlarin liderlerinden
algiladiklar1 en karanlik yoniin kiiglik tiranlik, narsist liderlik ve istismarct yonetim
oldugu goriilmektedir. ancak genel olarak alt boyutlar 2-3 puan araliginda dagilmakta

olup, karanlik liderlik algis1 orta seviyededir.
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Tablo 3. 16. Karanhk Liderlik Olcegi ve Alt Boyutlarinin Normal

Dagiliminin Degerlendirilmesi

Kolmogorov-Smirnov
Istatistik sd P
Karanlik liderlik toplam 0,136 151 0,000
Toksik liderlik 0,149 151 0,000
Kiigiik tiranlik 0,125 151 0,000
Narsist liderlik 0,156 151 0,000
Yikici liderlik 0,155 151 0,000
Etik dis1 liderlik 0,177 151 0,000
Istismarc1 yonetim 0,148 151 0,000

Normal dagilimin incelenmesi i¢in Kolmogorov Smirnov normal dagilima
uyum 1iyiligi testi kullanilmistir. Kolmogorov Smirnov normal dagilima uyum iyiligi

testinin hipotezi;

—Ho: Orneklem dagilimi normal dagilima uygundur.
—H;: Orneklem dagilimi normal dagilima uygun degildir.

Kolmogorov Smirnov normal dagilima uyum iyiligi testi iki birikimli dagilim
fonksiyonunun incelenmesi temeline dayanir. Birincisi yokluk hipotezinde belirtilen
dagilimm birikimli dagilim fonksiyonudur. Ikincisi drnekten elde edilen gdzlenen
birikimli dagilim fonksiyonudur. (Gamgam,2008: 62) iki dagilim karsilastirilarak

orneklem dagiliminin, normal dagilima uyum gosterip géstermedigine karar verilir.

Tablo 3.16 incelendiginde; Kolmogorov Smirnov testi sonuglariin her bir alt
boyut ve dlgek genel puam icin anlamli oldugu goriilmiistiir. Orneklem dagilinmi
normal dagilima uygun degildir. Bu cercevede gelecek ¢alismalarda 6rnek sayisina
bagli olarak normal dagilim varsayiminin mutlaka kontrol edilmesi ve parametrik ya

da parametrik olmayan testler dogru sekilde karar verilmelidir.
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Bu calismada da sosyo-demografik ozellikler ile karanhik liderlik 6lgegi

iligkisi incelenirken parametrik olmayan analizler kullanilmistir.

3.9 Arastirmaya Katilan Cahsanlarin Sosyo-Demografik Ozelliklerinin

Dagilim

Bu boliimde arastirmaya katilan 151 calisanin profilinin dagilimi incelenmis

ve sosyo-demografik dagilimlart asagida sunulmustur.

Tablo 3. 17. Sosyo-demografik Ozellikler

Frekans(n) Yiizde (%)
30 yas ve alt1 46 30,5
31-40 yas 69 45,7
Yas grubu
41 yas ve Ustill 36 23,8
Toplam 151 100,0
Erkek 73 48,3
Cinsiyet Kadin 78 51,7
Toplam 151 100,0
Evli 108 71,5
Medeni durum Bekar 43 28,5
Toplam 151 100,0
0 68 45,0
1 52 34,4
Cocuk sayist 2 27 17,9
3 ve istii 4 2,6
Toplam 151 100,0
Lise 13 8,6
Egitim durumu
Lisans 82 54,3
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Yiiksek lisans 33 21,9
Doktora 23 15,2
Toplam 151 100,0
1-5 yil 71 47,0
6-10 y1l 42 27,8
Firmada c¢alisma siiresi
11 y1l ve istii 38 25,2
Toplam 151 100,0
Hizmet sektori 77 51,0
Uretim sektorii 32 21,2
Sektor Saglik sektorii 24 15,9
Kamu sektorii 18 11,9
Toplam 151 100,0
1-9 kisi 19 12,6
10-49 kisi 38 25,2
Is yerinde calisan sayisi 50-249 kisi 25 16,6
250 kisi ve {izeri 69 45,7
Toplam 151 100,0

Calisanlar yas grubu degiskenine gore 46's1 (%30,5) 30 yas ve alti, 69'u
(%45,7) 31-40 yas, 36's1 (%23,8) 41 yas ve Ustii olarak dagilmaktadir.

alisanlar cinsiyet degiskenine gore 731 (%48.,3) Erkek, 78'1 (%51,7) Kadin
Calig yet degis g (%048,3) , (%51,7)

olarak dagilmaktadir.

Calisanlar medeni durum degiskenine gore 108'1 (%71,5) Evli, 43'd (%28,5)
Bekar olarak dagilmaktadir.

Calisanlar ¢cocuk sayis1 degiskenine gore 68'1 (%45,0) 0, 52'si (%34,4) 1, 27'si
(%17,9) 2, 4'i (%2,6) 3 ve listii olarak dagilmaktadir.
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Calisanlar egitim durumu degiskenine gore 13'i (%8,6) Lise, 82'si (%54,3)
Lisans, 33" (%21,9) Yiiksek lisans, 23'ii (%15,2) Doktora olarak dagilmaktadir.

Calisanlar firmada caligsma siiresi degiskenine gore 71'1 (%47,0) 1-5 yil, 42'si
(%27,8) 6-10 y1l, 38'1 (%25,2) 11 yil ve iistii olarak dagilmaktadir.

Calisanlar sektor degiskenine gore 77'si (%51,0) Hizmet sektorii, 32'si
(%21,2) Uretim sektorii, 24'% (%15,9) Saglik sektorii, 18' (%11,9) Kamu sektorii

olarak dagilmaktadir.

Calisanlar is yerinde calisan sayis1 degiskenine gore 19'u (%12,6) 1-9 kisi,
381 (%25,2) 10-49 kisi, 251 (%16,6) 50-249 kisi, 69'u (%45,7) 250 kisi ve iizeri
olarak dagilmaktadir.

3.10 Arastirmaya Katilan Cahsanlarin Sosyo-Demografik Ozelliklerinin

Karanhk Liderlik Algis: Tle Tliskisi

Bu boliimde c¢alisanlarin kisisel ozellikleri ile karanlik liderlik algilarinin

iliskisi incelenmis olup, sonuglar1 sunulmustur.

Tablo 3.18. Karanlk Liderlik Algis1 ve Alt Boyutlarinin

Cinsiyete Degiskenine gore Dagilimi

N Ort Ss MW p

. . Erkek 73 2,615 1,392

Earellnhk Liderlik 2638.000 0.436
oplam Kadin 78 2,728 1,232
Erkek 73 2,390 1,365

Toksik Liderlik 2622,500 0,402
Kadin 78 2,499 1,282
Erkek 73 2,783 1,496

Kiigiik Tiranlik 2658,500 0,482
Kadin 78 2,947 1,356
Erkek 73 2,918 1,591

Narsist Liderlik 2587,500 0,332
Kadmn 78 3,097 1,413
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Erkek 73 2,489 1,446

Yikici Liderlik 2748,000 0,711
Kadin 78 2,495 1,276
Erkek 73 2,534 1,403

Etik Dis1 Liderlik 2598,500 0,352
Kadin 78 2,744 1,455
Erkek 73 2,799 1,407

[stismarct Yonetim 2779,500 0,801
Kadin 78 2,816 1,319

Tablo 3.18'de verilen bilgiler 1518inda, ¢alisanlarin karanlik liderlik toplam,
toksik liderlik, kiiclik tiranlik, narsist liderlik, yikict liderlik, etik dis1 liderlik,
istismarct yonetim puanlar1 ortalamalarinin cinsiyet degiskenine gore anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Mann Whitney-U testi
sonucunda grup ortalamalarnt arasindaki fark istatistiksel agidan anlamhi

bulunmamastir (p>0,05).

Tablo 3.19 . Karanhk Liderlik Algis1 ve Alt Boyutlarinin Egitim

Durumu Degiskenine gore Dagilim

N Ort Ss Kw p

Lise 13 | 3,022 1,460
. ) Lisans 82 | 2,773 1,334

garelmhk Liderlik 5216 0.157
oplam Yiiksek Lisans 33 | 2,671 | 1,238
Doktora 23 | 2,128 1,147
Lise 13 | 2,795 1,425
Lisans 82 | 2,579 1,348

Toksik Liderlik 6,973 0,073
Yiiksek Lisans 33 | 2,424 1,285
Doktora 23 | 1,807 1,052

Kiigiik Tiranlik Lise 13 | 3,143 1,523 5,549 0,136
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Lisans 82 | 3,021 1,454
Yiiksek Lisans 33 | 2,805 1,339
Doktora 23 | 2,255 1,273
Lise 13 | 3,323 1,616
Lisans 82 | 3,081 1,511
Narsist Liderlik 4,070 0,254
Yiiksek Lisans 33 | 3,061 1,441
Doktora 23 | 2,513 1,462
Lise 13 | 2,912 1,523
Lisans 82 | 2,571 1,390
Yikict Liderlik 3,137 0,371
Yiiksek Lisans 33 | 2,485 1,329
Doktora 23 | 1,981 1,089
Lise 13 | 2,904 1,438
Lisans 82 | 2,710 1,478
Etik Dis1 Liderlik 3,850 0,278
Yiiksek Lisans 33 | 2,750 1,315
Doktora 23 | 2,098 1,360
Lise 13 | 3,333 1,503
Lisans 82 | 2,813 1,349
[stismarc1 Yonetim 2291 | 0,514
Yiiksek Lisans 33 | 2,778 1,366
Doktora 23 | 2,536 1,298

Tablo 3.19'la birlikte c¢alisanlarin karanlik liderlik toplam, toksik liderlik,
kiigiik tiranlik, narsist liderlik, yikici liderlik, etik dis1 liderlik, istismarci yonetim
puanlar1 ortalamalarinin egitim durumu degiskeni agisindan anlamli bir farklilik
gosterip gostermedigini  belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi

sonuglaria gore; grup ortalamalar1 arasindaki fark anlamli bulunmamistir(p>0.05).
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Tablo 3. 20. Karanhk Liderlik Algis1 ve Alt Boyutlarinin Medeni

Durum Degiskenine gore Dagilimi

N Ort Ss MW P

Evli 108 2,597 1,295

Karanlik Liderlik Toplam 2091,500 0,342
Bekar 43 2,866 1,337
Evli 108 2,383 1,311

Toksik Liderlik 2122,500 0,409
Bekar 43 2,605 1,342
Evli 108 2,773 1,420

Kiigiik Tiranlik 2066,000 0,290
Bekar 43 3,106 1,418
Evli 108 2,957 1,500

Narsist Liderlik 2202,500 0,621
Bekar 43 3,144 1,508
Evli 108 2,439 1,346

Yikic1 Liderlik 2155,000 0,489
Bekar 43 2,625 1,387
Evli 108 2,523 1,363

Etik Dis1 Liderlik 2015,500 0,204
Bekar 43 2,942 1,560
Evli 108 2,698 1,349

[stismarct Y6netim 1911,000 0,089
Bekar 43 3,085 1,355

Tablo 3.20'de Calisanlarin karanlik liderlik toplam, toksik liderlik, kiiciik
tiranlik, narsist liderlik, yikict liderlik, etik disi liderlik, istismarci yonetim puanlari
ortalamalarinin medeni durum degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip

gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Mann Whitney-U testi sonucunda grup

ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamaistir (p>0,05).
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Tablo 3.21. Karanhk Liderlik Algis1 ve Alt Boyutlarinin Cocuk

Sayis1 Degiskenine gore Dagilimi

N Ort Ss Kw P

0 68 2,891 1,342

Karanlik Liderlik Toplam 1 52 2,620 1,329 3,738 0,154
2 Ve iistii 31 2,286 1,125
0 68 2,657 1,346

Toksik Liderlik 1 52 2,400 1,345 3,771 0,152
2 Ve iistii 31 2,061 1,153
0 68 3,101 1,472

Kiiciik Tiranlik 1 52 2,783 1,398 3,547 0,170
2 Ve iistii 31 2,498 1,298
0 68 3,285 1,527

Narsist Liderlik 1 52 2,954 1,492 4,921 0,085
2 Ve iistii 31 2,503 1,344
0 68 2,643 1,365

Yikici Liderlik 1 52 2,503 1,423 2,386 0,303
2 Ve iistii 31 2,143 1,188
0 68 2915 1,520

Etik Dig1 Liderlik 1 52 2,611 1,396 4,766 0,092
2 Ve iistii 31 2,097 1,123
0 68 2,995 1,350

Istismarci Yonetim 1 52 2,635 1,416 2,686 0,261
2 Ve iistii 31 2,688 1,262

Tablo 3.21 incelendiginde c¢alisanlarin karanlik liderlik toplam, toksik
liderlik, kiiciik tiranlik, narsist liderlik, yikici liderlik, etik disi liderlik, istismarci

yonetim puanlart ortalamalarinin cocuk sayisi degiskeni agisindan anlamli bir
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farklilik gosterip gdstermedigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi

sonuglarina gore; grup ortalamalar1 arasindaki fark anlamli bulunmamistir(p>0.05).

Tablo 3. 22. Karanhk Liderlik Algis1 ve Alt Boyutlarinin firmada

Calisma Siiresi Degiskenine gore Dagilimi

N Ort Ss Kw P

1-5 Yil 71 | 2,739 1,303

ﬁ;z:;k Liderlik 6-10 Y1l 42 | 2.803 1418 1,414 0,493
11 Y1l Ve istii 38 | 2409 1,186
1-5 Yil 71 | 2,434 1,315

Toksik Liderlik 6-10 Y1l 42 | 2,656 1414 1,233 0,540
11 Y1l Ve tstii 38 | 2237 1215
15 Yil 71 | 2,952 1418

Kiigiik Tiranlik 6-10 Y1l 2 | 2922 1474 0,835 0,659
11 Y1l Ve stii 38 | 2,650 1,391
15 Yil 71 | 3,152 1,521

Narsist Liderlik 6-10 Y1l 42 | 3.029 1,588 1,035 0,596
11 Y1l Ve stii 38 | 2726 1,349
15 Yil 71 | 2,590 1,332

Yikici Liderlik 6-10 Y1l 42 | 2,674 1,479 3219 0,200
11 Y1l Ve isti 38 | 2109 1211
15 Yil 71 | 2715 1,461

Etik Digt Liderlik 6-10 Y1l 42 | 2.833 1,473 2,426 0,297
11 Y1l Ve isti 38 | 2.29 1,290
15 Yil 71 | 2.850 1,296

Istismarc1 Yonetim 6-10 Y1l 42 2,849 1,487 0,682 0,711
11 Y1l Ve isti 38 | 2,684 1,351
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Tablo 3.22'de agiklandig iizere ¢alisanlarin karanlik liderlik toplam, toksik
liderlik, kiiciik tiranlik, narsist liderlik, yikici liderlik, etik disi liderlik, istismarci
yonetim puanlar1 ortalamalarinin firmada calisma suresi degiskeni agisindan anlaml
bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-
Testi  sonuglarina  gbre; grup  ortalamalar1  arasindaki  fark  anlamh

bulunmamaistir(p>0.05).

Tablo 3. 23. Karanhik Liderlik Algis1 ve Alt Boyutlarinin

Sektor Degiskenine gore Dagilim

N Ort Ss KW p

Hizmet Sektorii 77 2,649 1,297
N Uretim Sektorii 32 2,742 1,274

ia)lrall:rlrllk Liderlik 0.937 0.817
P Saglik Sektorii 24 2,791 1,446
Kamu Sektorii 18 2,503 1,321
Hizmet Sektorii 77 2,403 1,272
Uretim Sektorii 32 2,490 1,283

Toksik Liderlik 1,418 0,701
Saglik Sektorii 24 2,639 1,490
Kamu Sektorii 18 2,296 1,426
Hizmet Sektorii 77 2,815 1,414
Uretim Sektorii 32 2,969 1,360

Kiigiik Tiranlik 0,369 0,946
Saglik Sektori 24 2,970 1,476
Kamu Sektorii 18 2,778 1,596
Hizmet Sektorii 77 2,953 1,485
Uretim Sektorii 32 3,250 1,499

Narsist Liderlik 1,174 0,759
Saglik Sektorii 24 2,900 1,657
Kamu Sektorii 18 2,978 1,421
Hizmet Sektorii 77 2,542 1,364

Yikici Liderlik 1,228 0,746
Uretim Sektorii 32 2,393 1,310
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Saglik Sektorii 24 2,702 1,486
Kamu Sektorii 18 2,175 1,259
Hizmet Sektorii 77 2,604 1,381
Uretim Sektorii 32 2,773 1,597
Etik Dis1 Liderlik 0,684 0,877
Saglik Sektori 24 2,760 1,442
Kamu Sektorii 18 2,417 1,388
Hizmet Sektorii 77 2,801 1,317
Uretim Sektorii 32 2,896 1,395
Istismarc1 Yonetim 1,002 0,801
Saglik Sektorii 24 2,889 1,413
Kamu Sektorii 18 2,574 1,477

Tablo 3.23'de goriildiigli lizere ¢alisanlarin karanlik liderlik toplam, toksik
liderlik, kiiciik tiranlik, narsist liderlik, yikici liderlik, etik disi liderlik, istismarci
yonetim puanlari ortalamalarinin sektor degiskeni acisindan anlamli bir farklilik
gosterip gostermedigini  belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi

sonuglaria gore; grup ortalamalar1 arasindaki fark anlamli bulunmamistir(p>0.05).

Tablo3. 24. Karanlik Liderlik Algis1 ve Alt Boyutlarinin Yas Grubu

Degiskenine gore Dagilim

N Ort Ss Kw P

30 Yas Ve Alt1 46 2,984 1,352

Karanlik Liderlik Toplam 31-40 Yas 69 2,726 1,370 6,717 0,035
41 Yas Ve isti 36 2,177 0,978
30 Yas Ve Alt1 46 2,734 1,374

Toksik Liderlik 31-40 Yas 69 2,482 1,399 5,004 0,082
41 Yag Ve st 36 2,009 0,961

Kiigiik Tiranlik 30 Yas Ve Alt1 46 3,171 1,429 4,645 0,098
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31-40 Yas 69 2,894 1,478
41 Yas Ve ustii 36 2,429 1,218
30 Yas Ve Alt1 46 3,352 1,537

Narsist Liderlik 31-40 Yas 69 3,116 1,540 8,542 0,014
41 Yas Ve st 36 2,372 1,181
30 Yas Ve Al 46 2,808 1,402

Yikicr Liderlik 31-40 Yas 69 2,565 1,412 6,037 0,049
41 Yas Ve tistii 36 1,948 1,017
30 Yas Ve Al 46 2,984 1,540

Etik Dis1 Liderlik 31-40 Yas 69 2,717 1,454 5,669 0,059
41 Yas Ve ustii 36 2,063 1,044
30 Yas Ve Al 46 3,094 1,349

Istismarci Yonetim 31-40 Yas 69 2,802 1,498 3,674 0,159
41 Yag Ve Usti 36 2,454 0,983

Tablo 3.24 'de calisanlarin karanlik liderlik toplam puanlari ortalamalarinin
yas grubu degiskeni acisindan anlamli bir farklilhik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina gore; grup
ortalamalar1 arasindaki fark anlamli bulunmustur(KW=6,717; p=0,035<0.05).
Farkliligin hangi gruptan kaynaklandigin1 belirlemek {izere Mann Whitney U testi
uygulanmistir. Buna gore; yas grubu 30 yas ve alt1 olan ¢alisanlarin karanlik liderlik
toplam puanlar1 (2,984 + 1,352), yas grubu 41 yas ve iistii olan c¢alisanlarin karanlik
liderlik toplam puanlarindan (2,177 £ 0,978) yiiksek bulunmustur.

Aragtirmaya katilan Calisanlarin narsist liderlik puanlar1 ortalamalarinin yas
grubu degiskeni agisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuclarina gore; grup ortalamalar
arasindaki fark anlamli bulunmustur(KW=8,542; p=0,014<0.05). Farkliligin hangi
gruptan kaynaklandigin1 belirlemek {izere Mann Whitney U testi uygulanmustir.
Buna gore; yas grubu 30 yas ve alt1 olan ¢alisanlarin narsist liderlik puanlar1 (3,352 +

1,537), yas grubu 41 yas ve Ustii olan ¢alisanlarin narsist liderlik puanlarindan (2,372
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+ 1,181) yiiksek bulunmustur. yas grubu 31-40 yas olan ¢alisanlarin narsist liderlik
puanlari (3,116 + 1,540), yas grubu 41 yas ve {istli olan ¢alisanlarin narsist liderlik

puanlarindan (2,372 + 1,181) yiiksek bulunmustur.

Calisanlarin yikic1 liderlik puanlar1 ortalamalarinin yas grubu degiskeni
acisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan
Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina gore; grup ortalamalar1 arasindaki fark anlaml
bulunmustur(KW=6,037; p=0,049<0.05). Farkliligin hangi gruptan kaynaklandigini
belirlemek lizere Mann Whitney U testi uygulanmistir. Buna gore; yas grubu 30 yas
ve alt1 olan ¢alisanlarin yikicr liderlik puanlar (2,808 + 1,402), yas grubu 41 yas ve
listi olan c¢alisanlarin yikic1 liderlik puanlarindan (1,948 + 1,017) yiiksek

bulunmustur.

Calisanlarin toksik liderlik, kiiclik tiranhk, etik disi liderlik, istismarci
yonetim puanlari ortalamalarinin yas grubu degiskeni agisindan anlamli bir farklilik
gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi

sonuglaria gore; grup ortalamalar1 arasindaki fark anlamli bulunmamaistir(p>0.05).

Tablo 3.25. Karanlk Liderlik Algis1 ve Alt Boyutlarinin Isyerinde

Calisan Sayis1 Degiskenine gore Dagilim

N Ort Ss Kw P
1-9 Kisi 19 2,662 1,344
10-49 Kisi 38 2,696 1,297
Karanlik Liderlik Toplam 1,970 0,579
50-249 Kisi 25 2,317 1,253
250 Kisi Ve tizeri 69 2,794 1,329
1-9 Kisi 19 2,409 1,311
10-49 Kisi 38 2,392 1,330
Toksik Liderlik 1,734 0,629
50-249 Kisi 25 2,191 1,333
250 Kisi Ve tizeri 69 2,578 1,324
1-9 Kisi 19 2,895 1,424
Kiigiik Tiranlik 4,558 0,207
10-49 Kisi 38 2,914 1,392
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50-249 Kisi 25 2,331 1,416
250 Kisi Ve tizeri 69 3,029 1,426
1-9 Kisi 19 2,958 1,577
10-49 Kisi 38 3,079 1,414
Narsist Liderlik 0,798 0,850
50-249 Kisi 25 2,720 1,414
250 Kisi Ve tizeri 69 3,093 1,570
1-9 Kisi 19 2,143 1,254
10-49 Kisi 38 2,549 1,392
Yikici Liderlik 4,366 0,225
50-249 Kisi 25 2,194 1,255
250 Kisi Ve tizeri 69 2,665 1,390
1-9 Kisi 19 2,855 1,688
10-49 Kisi 38 2,671 1,435
Etik Dis1 Liderlik 0,775 0,855
50-249 Kisi 25 2,390 1,379
250 Kisi Ve tizeri 69 2,659 1,387
1-9 Kisi 19 3,333 1,556
10-49 Kisi 38 2,842 1,371
Istismarc1 Yonetim 8,440 0,038
50-249 Kisi 25 2,173 1,214
250 Kisi Ve iizeri 69 2,874 1,286

Tablo 3.25 wverilerinde anlatildigi {izere, calisanlarin istismarci yonetim
puanlar1 ortalamalarmin igyerinde calisan sayist degiskeni acisindan anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi
sonuglaria gore; grup ortalamalar1 arasindaki fark anlamli bulunmustur(KW=8,440;
p=0,038<0.05). Farkliligin hangi gruptan kaynaklandigin1 belirlemek iizere Mann
Whitney U testi uygulanmistir. Buna gore; isyerinde calisan sayist 1-9 kisi olan
calisanlarin istismarci yonetim puanlar (3,333 + 1,556), isyerinde calisan sayis1 50-
249 kisi olan ¢alisanlarin istismarci yonetim puanlarindan (2,173 + 1,214) yiiksek

bulunmustur. igyerinde ¢alisan sayis1 10-49 kisi olan calisanlarin istismarci yonetim
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puanlart (2,842 + 1,371), isyerinde calisan sayist 50-249 kisi olan calisanlarin
istismarct yonetim puanlarindan (2,173 + 1,214) yiiksek bulunmustur. isyerinde
calisan sayis1 250 kisi ve lizeri olan c¢alisanlarin istismarci yonetim puanlar (2,874 +
1,286), isyerinde calisan sayis1 50-249 kisi olan c¢alisanlarin istismarci yonetim

puanlarindan (2,173 + 1,214) yiiksek bulunmustur.

Calisanlarin karanlik liderlik toplam, toksik liderlik, kiiclik tiranlik, narsist
liderlik, yikici liderlik, etik dis1 liderlik puanlar1 ortalamalarin isyerinde ¢alisan
sayis1 degiskeni acgisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina gore; grup ortalamalar

arasindaki fark anlamli bulunmamaistir(p>0.05).
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SONUC

Orgiitler de performansin ve basarinin devamliliginin saglanmasinda diizen
ve paylasilmis vizyonun acik ve net tiim paydaslar tarafindan anlasilmis ve kabul
edilmis olmast 6nemlidir. Kosullarin belirli ve risk olusturmadigi durumlarda orgiit
diizenine iliskin belirlenmis olan politika ve tutumlarda degisiklik gozlenmezken
belirsizlik ve diizensizligin bas gosterdigi beklenmedik kosullarin ortaya ciktigi
durumlarda ise diizenin korunmasi degil, yeni bir diizenin yaratilmasi ihtiyaci
kendini gostermektedir. Bu gibi kosullarda liderle sakli olan bir takim 6zellikler giin
yiiziine ¢ikabilmekte ve ¢alisanlar tarafindan da gézlemlenebilmektedir. Lider diizeni
yeniden kurma inisiyatifi ile kimi zaman bilingli kimi zamanda farkinda olmadan

caligsanlar tarafindan olumsuz olarak algina bilecek davranislar sergileyebilir.

Bu caligmada, Karanlik liderlik kavraminin alt boyutlart ile 6l¢iilmesi igin
ifadeler derlenerek Olcek gelistirme calismasi gerceklestirilmistir. Karanlik liderlik
Olceginde ters kodlanmasi gereken ifade bulunmamaktadir. Ayrica yanitlarin zaman
icinde degisim gostermemektedir ve zaman gegerliligi saglanmistir. Olgegin
genelinin ve alt boyutlarinin yiiksek diizeyde giivenilir oldugu goriilmiistiir.
Calismanin sonucunda, 35 ifade 6 faktorlii bir Olcek yapist olusturulmus ve
literatiirde yer alan karanlik liderligin 6 alt boyuttan olustugu kabul edilmistir.
Toksik liderlik 9 ifade, kiigiik tiranlik 7 ifade, narsist liderlik 5 ifade, yikici liderlik 7
ifade, etik dis1 liderlik 4 ifade, istismarci yonetim 3 ifade ile temsil edilen bir 6lgcme

araci elde edilmistir.

Karanlik liderlik 6l¢egi gelistirme siirecinde gecerlik analizlerinden, zaman
gecerliligi, yap1 gecerliligi, paralel test gecerliligi; giivenirlik analizlerinden ise
Chronbach’s alfa kullanilarak degerlendirilmis ve elde edilen sonuglara gore
giivenilir ve gecerli bir 6l¢cek oldugu sonucuna varilmistir. Bu sonuca gore Karanlik
liderlik olcegi calisanlar algisi agisindan igin gegerli ve giivenilir bir dlgiim araci

midir?’’ arastirma sorusunun yanitt alinmis bulunmaktadir.

Olgekten alman yiiksek puanlar ¢alisanin algiladigi karanlik liderligin yiiksek
oldugunu, diigiik puanlar ise liderinin karanlik yoniiniin daha az oldugunu

gostermektedir. Bu caligsma ileride karanlik liderlik iizerine yapilacak caligsmalara
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kolaylik saglayacagini soylemek miimkiindiir. Ayn1 zamanda karanlik liderlik
kavraminin tanimlanmasi ve boyutlara ayrilmasi literatiirde bulanan veri eksiginin
giderilmesine katki saglayacagi diisiilmektedir. Gelecekte arastirmacilar, bu 6lgegi
kullanarak karanhik liderlik degiskeninin bireysel ve Orgiitsel ¢iktilarini

sorgulayabilirler.
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Sevgili calisanlar,

Bu olgek, calisanlarin yoneticilerine yonelik algilarin1 incelemek amaciyla
hazirlanmistir. Olgekte, caliganlarin bir {ist diizey yoneticilerine olan algilarimi
gosteren bazi ifadeler verilmistir. Sizden istenen, bu ifadelerde belirtilen
davraniglarin, yoneticinize uygun olup-olmadigin1 diisiinmenizdir. Burada 6nemli
olan sizin goriis ve yasadiklarinizdir.

Bu calisma bir yiiksek lisans tezinin pargasi olup, verdiginiz cevaplar gizli tutulacak,
kurum c¢aliganlarina, yoneticinize ya da bir bagka kisiye gosterilmeyecektir. Ayrica
cevaplariniz kisisel olarak degerlendirilmeyecek, aragtirmaya katilan tiim katilimeilar
ile birlikte bir biitiin olarak degerlendirilecektir.

Isletmenizde birlikte ¢alistiginiz bir iist yoneticinizi asagidaki ifadeler ¢ercevesinde
degerlendiriniz. Liitfen hi¢cbir maddeyi bos birakmayiniz.
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16. Astlartyla empati kurma ihtiyaci hissetmez. 11213 [4]5
17. Sadece kendi ¢ikarlari i¢in pratik davranir. 112131415
18. Kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda tistleriyle iyi iliskiler kurar. 11213 /415
19. Kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda astlarini gézden ¢ikarir. 112(3(4]5
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20. Torpile sicak bakar.
21. Kendi diisiincesini kabule zorlar.

22.

Baskilayici tavrindan astlarini sorumlu tutar.

23.

Sergiledigi baskici davranislarin farkinda degildir.

24.

Sergiledigi olumsuz davranislar sdylendiginde astlarina tepki gosterir.

25

. Toplu bir tepki almadig siirece davranislarindan vaz gegmez.

26.

Baskici tavirlart ekip motivasyonunu disiiriir.

27.

Olumsuz ruh hali ekip motivasyonunu diisiiriir.

28.

Astlariin basarilarini istlerine kendi basarist olarak yansitir.

29.

Yasanan olumsuzluklar siirekli astlarina hatirlatir.

30.

Yasanan sorunlarin sorumlulugunu astlaria ytikler.

31.

Kendinden kaynaklanan sorunlari iistlerine yansitmaz.

32

. Astlarimin inisiyatif kullanmasina izin vermez.

33.

Astlarinin fikirlerine deger vermez.

34.

Astlarinin ¢6zlim odakli fikirlerini tehdit olarak algilar.

35.

Astiin fikirlerini kiigimseyerek yeni fikirler iiretmesini engeller.

36.

Rakip gordiigi astlarin terfisine engel olur.

37.

Ustlerinin yaninda astlarmin fikir beyan etmesini istemez.

38.

Baskalarinin yaninda astin1 kiigiik diistiriir.

39.

Is-6zel yasam dengesine sayg1 gostermez.

40.

Astinin ig yiikiine itirazi durumunda, astini {istii kapali tehdit eder.

41.

Astlarinin bagarilarini takdir etmez.

42.

Verdigi vaatleri unutur.

43.

Genel olarak diirtist degildir.

44,

Yoneticinin sdylemleriyle davraniglar birbirinden farklidir.

45.

Baskasina olan hincini astindan ¢ikartir.

46.

Is arkadaslarinin birbirleriyle dostluk kurmasini engeller.

47.

Is arkadaslarinin is disinda goriismesini istemez.

48.

Kendi ¢ikarlar1 i¢in astlarini ayristirmaktan ¢ekinmez.

49.

Isletme icerisinde kendisine yakin bir grup olusturur.

50.

Olusturdugu gruba imtiyazlar saglar.

51.

Kendini miikkemmel olarak nitelendirir.

52.

Her firsatta kendini Over.

53.

Her olay i¢in kendinden ornek verir.

54.

Basaril1 bir lider oldugunu diisiiniir.

55.

Kendi hedeflerine ulagsmak igin her yolu kullanir.

56.

Etik dis1 davranislari olagan bulur.
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57.

Etrafindaki insanlarla rekabet halindedir.

58.

Etrafindaki insanlara kendini kanitlamak ister.

59.

Yoneticim genel olarak kabadir.

60.

Astina giivenmez ve astin her yaptigini kontrol eder.

61

. Yoneticime genel olarak giiveniyorum.

62.

Yoneticim siirekli bana ne yapmam gerektigini soyler.

63.

Yoneticim her zaman yapabileceklerimden daha fazlasini ister.

64.

Yoneticim "insan" oldugumu unutur.

65.

Yoneticim isle ilgili tartismalart kisisel olarak algilar.

66.

Her tartismanin galibi olmak ister.

67.

Zor bir durum karsisinda dnce kendi ¢ikarlarin1 gozetir.

68.

Zor durumda kaldiginda yalan sdyleyebilir.

69.

Genel olarak despottur.

70.

Ekip igersinde dedikoduya sessiz kalir.

71.

Astlar1 hakkinda olumsuz yorum yapmaktan ¢ekinmez.

72.

Planlar istedigi dogrultuda gelismediginde baskici tavrini arttirir.

73.

Icin giinliik basarilar daha 6nemlidir.

74.

Astlart arasinda yasanan sorunlar1 gormezden gelir.

75.

Yeniliklere kars1 kapalidir.

76.

Diisiik kideme sahip olanlarin diisiik beceriye sahip olduklarina inanir.

77.

Soylemlerinde samimidir
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78.

Astlarinin giivenini hak eden, verdigi sozleri tutan ve ¢aligsanlarin inancini

kazanabilen bir yapiya sahiptir

79.

Astlarini zarara ugratacagini bilerek kendi ¢ikarlarinin pesinden gider

80.

Kendi ¢ikarlarindan ziyade astlarinin ¢ikarlarini gézetir

81.

Eylemlerinin her zaman etik oldugundan emin olur

82.

Gegerli bir neden olmadan astlarini elestirmez

83

. Her bir grup iiyesinin yetki alanini izah eder/agiklar

84.

Onceligi olan gorevleri net bir bicimde izah eder/aciklar

85.

Grubun her liyesinden ne beklendigini izah eder/agiklar

86.

Astlarinin sorumluluklarini izah eder/agiklar

87.

Grup iiyelerine performans beklentilerini izah eder/agiklar

88.

Verdigi kararlan astlarin tavsiyeleri dogrultusunda gbzden gegirir

89.

Onemli kararlarda astlarin katilimini saglar

90.

Astlar1 karar verme siirecine dahil etmez

91.

Performans hedeflerinin belirlenmesinde astlarin soz sahibi olmalarina imkan verir

92.

Astlarina sorumluluklar ¢ergevesinde yetki devreder

93.

Orgiitiin stratejik kararlarinda astlarmin fikirlerini dikkate alir
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