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Özet 

Amaç: Bu araştırmanın temel amacı akademisyenlerin karanlık liderlik algılarının performans ve iş tatminlerine 

etkisini incelemektir. Ayrıca ortalamalar üzerinden akademisyenlerin karanlık liderlik algısı, işgören 

performansı ve iş tatmin düzeyleri değerlendirilmiştir.  

Yöntem: Araştırmada değişkenler arası ilişkiler ve etki düzeylerinin tespit edilmesi hedeflendiğinden nicel 

araştırma yöntemi benimsenmiştir. Araştırmanın anakütlesini Erzincan Binali Yıldırım Üniversitesi merkez 

kampüsünde görev yapan akademisyenler oluşturmaktadır. Örneklemi ise basit tesadüfi yöntemle araştırmaya 

dahil olan 259 kişi oluşturmaktadır. Araştırmaya anket tekniği ile veri toplanmıştır. Araştırmaya katılanlara 

yanıtlanmak üzere, karanlık liderlik, işgören performansı ve iş tatmini ölçekleri verilmiştir. Araştırmada elde 

edilen verilere ölçüm modeli ile DFA, korelasyon, regresyon ve frekans analizleri yapılmıştır. Analizlerin 

yapılmasında SPSS 25 ile IBM Amos 24 paket programlarından yararlanılmıştır.  

Bulgular: Araştırma sonucunda elde edilen bulgulara göre akademisyenlerin karanlık liderlik, performans ve 

iş tatmini ortalamalarının 3’ün (kararsızım) altında olduğu bulunmuştur. Analiz sonuçlarına göre; karanlık 

liderlik algısının samimiyetsiz ve zorbaca davranışlar boyutları işgören performansını negatif yönde 

etkilemektedir. Öte yandan karanlık liderliğin samimiyetsiz, bezdiren ve zorbaca davranışlar boyutlarının da iş 

tatminini negatif yönlü etkiledeği görülmüştür. Bu sonuçlara göre çalışanların karanlık liderlik algıları arttıkça 

performans ve iş tatminleri azalmaktadır. 

Özgünlük: Literatürde son yılarda karanlık liderliğin türlerinden bir tanesi seçilerek yapılan çok sayıda 

araştırma görülmektedir. Bu çalışmayı diğer çalışmalardan ayıran yönü karanlık liderlik türlerini tamamını 

kapsayan salt karanlık liderliğin ele alınmış olmasıdır. Ayrıca bu değişkenleri yükseköğretim alanında inceleyen 

araştırmaların yeterli olmamasından dolayı da hem literatüre hem de uygulayıcılara katkı sağlanması 

beklenmektedir. 

Anahtar Kelimeler: Karanlık Liderlik, İş Tatmini, İşgören Performansı 

JEL Sınıflandırması: D23, J28, J53 
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THE EFFECT OF PERCEIVED DARK LEADERSHIP ON EMPLOYEE 

PERFORMANCE AND JOB SATISFACTION 

Abstract 

Purpose: In this research, it is aimed to examine the effect of academics' dark leadership perceptions on 

performance and job satisfaction. In addition, dark leadership perception, employee performance and job 

satisfaction levels of academicians were evaluated over the averages. 

Method: Quantitative research method was adopted since it was aimed to determine the relations between 

variables and their effect levels in the research. The population of the research consists of academicians working 

in the central campus of Erzincan Binali Yıldırım University. The sample consists of 259 people who were 

included in the research by simple random method. Data were collected through the survey technique. Dark 

leadership, employee performance and job satisfaction scales were given to the participants of the research to 

be answered. DFA, correlation, regression and frequency analyzes were performed with the measurement model 

on the data obtained in the study. SPSS 25 and IBM Amos 24 package programs were used in the analysis. 

Findings: According to the research findings; It was found that the dark leadership, performance and job 

satisfaction averages of academicians were below 3 (undecided). According to the results of multiple regression 

analysis for testing the research hypotheses; The insincere behaviors and tyrannous behaviors dimensions of 

dark leadership perception negatively affect employee performance. On the other hand, it has been observed 

that the dimensions of insincere, wearisome and tyrannous behaviors of dark leadership also affect job 

satisfaction negatively. According to these results, as the employees' dark leadership perceptions increase, their 

performance and job satisfaction decrease. 

Originality: In recent years, there has been a lot of research in the literature, which has been done by choosing 

one of the types of dark leadership. The aspect that distinguishes this study from other studies is that it has been 

studied with purely dark leadership, which covers all types of dark leadership. In addition, it is expected to 

contribute to both the literature and practitioners, since the studies examining these variables in the field of 

higher education are not sufficient. 

Keywords: Dark Leadership, Job Satisfaction, Employee Performance 

JEL Classification: D23, J28, J53 
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GİRİŞ 

Liderlik, bir misyonu, görevi ya da düşünceyi yerine getirmek için başkalarını etkilemeyi içeren bir 

kavram niteliğindedir. Northouse (2007, s. 3) ise liderliği bireylerden oluşan grubu ortak bir hedefe 

ulaşmak için yeni yöntemlerle, yollarla etkileme süreci olarak tanımlamıştır. Bu bağlamda liderlik 

olgusunun en çok araştırılan ve üzerinde durulan yönü ise nasıl etkili bir lider olabileceği olmuştur 

(Işık, 2020). Etkili liderliğinin nasıl olabileceğine dair genel geçer açık bir çerçeve olmamakla 

birlikte, literatürde etkili liderliğe dair farklı bakış açılarını içeren pek çok çalışma ve bilgi 

bulunmaktadır (Tekin ve Zorba, 2001, s. 28).  

Literatür incelendiğinde bir liderin etkin ve üretken olabilmesi için; örgüt içerisinde statüsünü açıkça 

ifade etmesi, örgütün amaç ve ideallerine katkı sağlaması, süreçlerin uygulanma aşamalarında doğru 

karar vermesi, başarıda süreklilik sağlaması, takipçilerinin/izleyicilerinin ihtiyaçlarının karşılanması 

için çaba harcama bazı özelliklerin gerekliliği belirtilmiştir (Eren, 1991; Tekin ve Zorba, 2001; 

Ulukan, 2006; Yiğit ve Ramazanoğlu, 2016; Uğurlu, 2020). Alkın ve Ünsar’a (2007) göre bir örgütün 

hedeflerine ulaşabilmesi için liderin organizasyonun bütününü etkileyen bir karaktere sahip olması 

gerekmektedir. Çünkü liderlik, esasında bir yetenektir ve doğruyu yapmayı gerektirir; lider ise bir 

pusuladır (Covey, 2011). Öte yandan bir lider, genel olarak organize etme, planlama, ikna etme, 

harekete geçme, ilham verme, etkileme ve iyi bir örnek ve rehberlik tanımlama becerilerine sahip 

olmalıdır (Eren, 1991, s. 501-502). Bütün bunlar pozitif liderlik davranışlarını gerektirmesine karşın, 

liderin negatif davranışlarını ifade eden liderlik türleri de bulunmaktadır. Bu liderlik tarzlarından bir 

tanesi de karanlık liderliktir. Conger’a (1990) göre bazen liderliğin karanlık tarafı hem liderin hem 

de örgütün zararına olacak şekilde aydınlık tarafını gölgede bırakabilir.  

Literatürde üzerine uzlaşı sağlanmış bir karanlık liderlik tanımı bulunmadığından, bu liderlik türü 

nitelikleri yönünden tanımlanmaktadır. Bu bağlamda karanlık liderlik, işgörenlerini maddiyat, kıdem, 

baskı unsurlarıyla motive etmeye çalışan kişiler olarak tanımlanırken, diğer taraftan ise bedensel ve 

psikolojik olarak tehdit eden ve kendilerinden daha iyi performans sergileyen çalışanlarını 

kıskandıkları için onları baskılayarak önlemeye çalışan kişiler olarak nitelendirilmektedir 

(Gümüştekin, 2019, s. 7). Alan yazında karanlık liderliğin alt faktörleri olarak; küçük tiranlık 

(Ashforth, 1994; Kılıç, 2020), toksik liderlik (Whicker, 1996; Yalçınsoy ve Işık, 2018), istismarcı 

liderlik (Tepper, 2000; Karadağ, 2020), narsist liderlik (Aboramadan vd., 2020; Glad, 2002; Doğan, 

2020), kötü liderlik (Kellerman, 2004), yıkıcı liderlik (Aasland vd., 2010; Kılınç, 2020), paranoyak 

liderlik (Soran, 2020), duygusal bağımlı liderlik (Korkmazer, 2020), kibirli liderlik (Söylemez, 2020), 

etik dışı liderlik (Karakaplan Özer, 2020), despotik liderlik (Türkmenoğlu, 2020), makyavelist lider 

(Uğurlu, 2020) gibi liderlik türlerinin ele alındığı görülmektedir. Söz konusu liderlik türleri esas 

olarak liderliğin karanlık yönünü oluşturan yönetici tutumlarını aydınlatmaktadır (Başar vd., 2016, s. 

67). Bu liderlik tarzlarının, kendi menfaatini önceleme, şahsi fikrini kabul etmeye zorlama, zorbaca 

ve aşağılayıcı tutumlar sergileme, ölçüsüz reaksiyon gösterme, kişisel ayrıcalıklar sağlama şeklinde 

ortak özellikleri bulunmaktadır (Fındıklı vd., 2019, s. 95). Karanlık, negatif davranışları sergileyen 
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liderler genellikle çalışanlarına aşağılayıcı lakaplar takma eğilimi göstermektedir (Kılıç, 2020). 

Ayrıca bu liderler çalışanlara karşı gereksiz tepkiler vermekte, çalışanları iş kaybına yönelik tehditkâr 

sözler kullanarak korkutmakta, saldırgan göz temasları kurmakta, gerekli bilgileri saklamakta ve 

onlarla alay etmektedir (Keashly, 1998). Bu durum çalışanlarda öz saygının azalmasına neden 

olmaktadır. Öte yandan, liderin negatif tutumları çalışanları örgüt içerisinde bilgi paylaşmama, yeri 

geldiğinde sorumluluk almama ve işten kaçınma gibi olumsuz davranışlara yöneltmektedir (Uğurlu, 

2020, s. 190). 

Örgütlerin başarıya ulaşabilmesindeki en önemli faktörün çalışanların iş başarımı olduğuna göre, 

işgörenin performansını artıran en önemli etkenin de liderin sergilediği liderlerin sergiledikleri tutum 

işgörenin performansını arttıran en önemli etki olarak bilinmektedir (Uğurlu, 2020, s. 190). Liderin 

pozitif veya negatif olarak göstermiş olduğu tutum, iş görenin performansını direkt etkilemekte bu da 

örgütün başarısını etkilemektedir (Turunç, 2010, s. 253-254). Öte yandan araştırmalarda karanlık 

liderlik davranışlarının çalışanların iş tatmin düzeylerinde negatif yönlü bir etkiye sahip olduğu 

bilinmektedir (Erdal Üngör, 2021). Nitekim Zengin (2019) araştırmasında bu duruma dikkat çekmiş 

ve karanlık liderliğin iş yerinde memnuniyet ve tatmin sağlanmasının önünde engel olduğunu 

belirtmiştir. Bu bağlamda yukarıda liderin karanlık yönü olarak ifade edilen boyutların çalışanların iş 

tatminleri ve performansları üzerinde etkili olduğu düşünülmektedir. Nitekim yapılan literatür 

araştırmasından elde edilen bulgular da bu yöndedir. Araştırmada karanlık liderliğin işgörenlerin 

performans ve iş tatminleri üzerindeki etkisi ortaya konulması amaçlanmıştır.  

KAVRAMSAL VE KURAMSAL ÇERÇEVE/LİTERATÜR 

Karanlık Liderlik  

 Alan yazında liderliğin etik yönüne yapılan çalışmalar azımsanmayacak olmasına karşın, liderliğin 

kişiliğindeki etik olmayan yani karanlık yönünü ele alan araştırmaların sayısı oldukça az sayıdadır 

(Hogan ve Hogan, 2001). Liderliğin karanlık yönünün göz ardı edilmesi; atıl kaynaklar, başarısız 

kariyerler ve örgütsel çöküşle neticelenebilmektedir (Karakaplan Özer, 2020 s. 55). Liderlik 

araştırmalarında liderin karanlık yönünü ele alan öncü çalışmalar Conger tarafından yapılmıştır. 

Conger’a (1990, s. 55) göre, güçlü bir liderin özellikleri kapsamında hem olumlu hem de olumsuz 

yüzü bulunmaktadır. Bu nedenle liderlerin varlığı, doğrudan çalışanları, örgütleri ve zaman zaman 

toplumları için riskler taşımaktadır. Bu bakımdan onlar dikkatle yönetilmeleri gerekmektedir. 

Bununla birlikte, olumsuz davranışları olumlu davranışlara nispeten (görece) değerlendirilmelidir. 

Gerçekten de bir liderin başarısına katkıda bulunan belirli nitelikler başarısızlığa yol açabilecek 

istenmeyen niteliklere dönüşebilmektedir (Erdal Üngör, 2021, s. 129). Bu durum, kurumsal ilke ve 

normları kişilik yapısında toplamayan liderin, kendisini etkileyen durumları fark edemediği takdirde, 

etkili iletişim kabiliyeti ile izleyicilerini vizyonuna inandırması sonucunda kurumsal ilke, norm ve 

vizyonda yapabileceği muhtemel hataları görememesi birçok problemin doğuşuna sebep 

verebileceğini işaret etmektedir (Başar, Sığrı ve Basım, 2016, s. 66).  

https://translate.googleusercontent.com/translate_f#12


 
 

312 

 

İş dünyasında son 20 yılda küresel ölçekteki şirketlerde yaşanan krizler, yönetimsel başarısızlıklar, 

kurumsal skandallar ve çöküşler liderlerin karanlık olarak ifade edilen kişilik özelliklerinin 

irdelenmesine neden olmuştur (Bolelli ve Ekizler, 2020, s. 57). Aslında liderlik çalışmalarının ve 

araştırmalarının ana odağının “iyi” veya etkili liderlikle ilgili olduğu sıklıkla görülmektedir. Buna 

karşın, az sayıda çalışma liderliğin olumsuz taraflarını incelemiştir. Lehman Brothers, Arthur 

Anderson, Enron, WorldCom, Tyco, Sterns gibi şirketlerin çöküşü kötü liderliğin tartışılmasına, 

değerlendirilmesine ve öncüllerini keşfetmek için daha çok ampirik araştırma çağrılarını 

güçlendirmiştir (Conger, 1990; Higgs, 2009, s. 166). Bu çağrılar liderlik araştırmalarında karanlık 

liderliğin incelenmesine yönelik yapılan başlangıç düzeyindeki çağrılar olup, esasında liderin kişilik 

yapısındaki karanlık yüzüne etkilerine odaklanmaya dikkat çekmiştir (Zengin, 2019; Korkmazer, 

2020, s. 99-100).  

Çalışmalarında liderliğin başarısızlığa sebebiyet veren yönlerini ele alan sınırlı sayıda araştırmacı, 

liderin karakteristik özelliklerinden hangilerinin başarıya engel olduğu sorusuna odaklanmışlardır 

(Ballı ve Çakıcı, 2016, s. 168; Korkmazer, 2020, s. 99). Ashforth (1994) liderlerin sürekli olarak 

takipçilerini küçümseme ve diğerlerini dikkate almama gibi “karanlık” olarak yorumlanabilecek bir 

dizi davranışın olumsuz neticelere sebebiyet verebileceğini ifade etmektedir. Schilling (2009) 

araştırmasında karanlık olarak nitelendirilebilecek davranışlar sergileyen liderlerin sıklıkla 

kendilerini örgütsel amaçlardan ziyade kişisel hedeflere yönelttiklerini tespit etmiştir. Ayrıca 

araştırmalar karanlık liderliğin iş performansı, iş tatmini, örgütsel bağlılık gibi örgütün başarısını ve 

verimliliğini etkileyen faktörler üzerinde negatif yönlü etkisi olduğunu bulgulamışlardır (Benson ve 

Hogan, 2008, s. 12).  

İşgören Performansı 

Başarıyı elde etmede en önemli etken insandır. Örgütlerin hem başarılı olabilmeleri hem de diğer 

örgütlerle rekabet etmelerini sağlayan faktörler arasında en önde gelen faktör işgörenlerdir. Diğer 

örgütler ile yarışabilmek ve daha iyi seviyelere gelmek ancak tatminkâr performans gösteren iş 

görenler ile gerçekleşebilmektedir (Kızıldaş, 2017, s. 33). Performans, örgütlerin ve çalışanların, 

örgütsel hedefleri ne kadar gerçekleştirdiklerinin göstergesidir (Pugh, 1991, s. 7). İşgören 

performansı, işin çalışanların bireysel niteliklerine ve kabiliyetlerine uygun olarak tolerans gösterilen 

sınırlar içinde, sınırlı bir süre de işletmeye sağlanan mal ve hizmetlerin sonucudur. Bu sonuç, görevin 

yerine getirilme derecesi olarak da ifade edilmektedir. Bu durumda çalışan performansını, verilen 

görevi yerine getirilebilmek için ortaya konulan çabaların tümü olarak tanımlamak doğru bir ifadedir 

(Dilek, 2009, s. 4). 

İşgören performansı, bir çalışanın yaptığı ve yapmadığı şey olarak kabul edilir.  Çalışan performansı, 

çıktıların kalitesini ve miktarını, iş yerindeki varlığını, uyumlu ve yardımsever doğasını ve çıktıların 

zamanlamasını içermektedir (Aydemir, 2013, s. 47-48). Bu bağlamda işgören performansı, kişinin 

ihtiyaç ve isteklerini giderebilmek için çalışmış olduğu yerde birtakım vazife ve mesuliyet alarak 
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vakit ve emek harcamasıdır (Öztürk, 2016, s. 41). Örgüt için önemli olan, işgörenin iş görme 

halindeyken gösterdiği performanstır. Dolayısıyla örgütler ancak iş görenin göstermiş olduğu ölçüde 

hedef ve amaçlarını gerçekleştirebilirler (Yılmaz ve Karahan, 2010, s. 147).  

İş Tatmini 

İnsanların hayatında önemli bir alanı kaplayan çalışma fiili, ekonomik anlamı ile de hayatın idame 

ettirilmesinde önem arz eden iş olgusu ve bundan duyulan tatmin sayısız araştırmanın konusu 

olmuştur. İnsanlar işleri ve çalıştıkları örgütler hakkında edindikleri izlenimler ile birtakım görüş ve 

duygulara sahip olurlar. Çalışanın işi ve organizasyonu ile doğrudan ilgili olan görüş ve duyguları, 

bireyin yaptığı işine karşı tutumunu göstermektedir. Örgütsel davranışın en mühim göstergesi olan iş 

tutumlarından biri de iş tatminidir (George vd., 2000, s. 34). 

Literatürde çokça işlenmekte olan bir araştırma konusu olarak iş tatmini, endüstri psikolojisinin 

önemli konuları arasındadır (Parnell ve Crandall, 2003). İş tatmini Locke (1976, s. 1300) tarafından 

bireyin işini ya da işe ilişkin deneyimlerini değerlendirilmesi sonucunda hoşa giden, zevkli ya da 

pozitif bir duygusal durum şeklinde tanımlamıştır. Benzer şekilde Bettencourt ve Brown’da (1997, s. 

42) bir çalışanın işine yönelik durumunu dair duygusal değerlendirmesini iş tatmini olarak ifade 

etmektedir. Daha kısa bir şekilde ifade etmek gerekirse, iş tatmini insanların işlerini ne ölçüde 

sevdikleridir (Spector, 1996, s. 214; Işık ve Çiçek, 2019). Nihayetinde bu tanımlar iş tatminini, 

çalışanın kendi işiyle yönelik olup, işi sevip/sevememesine ilişkin duygusal bir değerlendirme 

olduğunu göstermektedir (Kale, 2015, s. 106; Lambert vd., 2016, s. 23). Çalışanların işyerinin 

kendisinden, amirlerinden, takım arkadaşlarından ve iş organizasyonu gibi genel çalışma ortamından 

elde etmek istediği sakinleştirici ve rahatlatıcı hissiyat olarak ifade edilen iş tatmini (Üçüncü, 2016, 

s. 8), devamlılık, bağlılık, işin çekiciliği ve verimlilik için önemli bir faktördür (Toker, 2007). İş 

tatmini çalışanların işten maddi çıkarlar elde etmesi, birlikte çalışmaktan keyif alması, çalışma 

arkadaşları ve ürün üretimi yapmaktan mutluluk duyması ile yakından ilgilidir (Chambers, 1999, s. 

69).  

HİPOTEZ GELİŞTİRME 

Karanlık Liderliğin İş Tatminine Etkisi  

Literatürde karanlık liderliğin farklı değişkenlerle ilişkisini ortaya koyan birçok araştırmaya 

rastlanmaktadır. Araştırmalarda karanlık liderlik davranışları ile iş performansı, motivasyon, örgütsel 

seslilik, etik iklim, örgütsel bağlılık, çalışan tükenmişliği, işten ayrılma niyeti ve iş stresi gibi ilişkiler 

çalışmalarda sıklıkla tartışılmaktadır. Araştırmalar karanlık liderlik davranışının çalışanların etik 

iklim (Ballı ve Koca Ballı, 2017), intikam alma niyetleri (Başar ve Açıkgöz, 2020), iş performansını 

ve iş motivasyonu (Kızıldaş, 2017), örgütsel bağlılık ile örgütsel sessizlik (Ballı ve Çakıcı, 2016), 

örgütsel seslilik ve iş tatminsizliği (Şimşir ve Seyran, 2020), iş tatmini (Zengin, 2019) üzerinde etkili 

olduğunu ortaya koymuştur. Akyüz, Kaya ve Aravi (2015), tarafından yapılan bir çalışmada liderin 
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çalışanları zorlamasının iş tatmini üzerinde olumsuz etkisi olduğunu öte yandan yasal yetki ve 

ödüllerin ise iş tatmini üzerinde olumlu etkisi olduğunu bulgulamışlardır. Nitekim Başar’da (2020) 

araştırmasında karanlık liderlik ile iş tatmini arasında ters yönlü bir korelasyon olduğunu 

bulgulamıştır. Bu bağlamda literatürden hareketle aşağıdaki hipotez geliştirilmiştir. 

H1: Karanlık liderlik davranışı iş tatminini etkilemektedir. 

Karanlık Liderliğin İşgören Performansına Etkisi 

Karanlık liderlik davranışları, iş görenler açısından lideri kabul etmeme, işe yabancılaşma, çaresizlik, 

özgüvende azalma, zorbalık, stres, düşük performans (Ashforth, 1994), yaşamdan ve işten 

memnuniyetsizlik (Şimşir ve Seyran, 2020) gibi olumsuz sonuçlara yol açmaktadır. Bunların yanı 

sıra kaygı, psikolojik sıkıntı (Tepper, 2000), iş stresi, iş ve aile çatışması, yorgunluk, uykusuzluk, 

iştahsızlık, konsantrasyon eksikliği, tükenmişlik, baş ağrısı, mutsuzluk, güvensizlik, içe kapanma, 

yalnızlaşma, korku, depresyon ve şok (Mikkelsen ve Einarsen, 2002; Başar ve Basım, 2016), sinirlilik 

ve stres (Yumuşak, 2017) gibi olumsuz sonuçlara da neden olmaktadır. Ayrıca, çalışanlarda 

inançsızlık, tükenmişlik duygusu, iş tatminsizliği ve performans düşüklüğüne neden olmakta bu 

durum uzun vadede çalışanların işten ayrılmalarına yol açmaktadır (Ülbeği, Özgen ve Özgen, 2014). 

Öte yandan, örgütsel çıktılar üzerinde karanlık liderliğin etkilerini incelemeyi amaçlayan 

araştırmalarda; karanlık liderliğin çalışanların görev performansı, genel iş performansı ve bağlamsal 

performans üzerinde negatif yönlü bir etkisinin bulunduğu tespit edilmiştir (Moscoso ve Salgado, 

2004; Benson ve Campbell, 2007). İşgörenin performansını artıran en önemli etkenlerden biri de 

liderin sergilemiş olduğu liderlik biçimidir (Uğurlu, 2020, s. 190). Bu bakımdan aşağıdaki hipotez 

geliştirilmiştir. 

H2: Karanlık liderlik davranışı işgören performansını etkilemektedir. 

YÖNTEM 

Bu araştırmada nedensel tarama deseninde nicel veri analizine dayalı bir araştırma yöntemi 

benimsenmiştir. Araştırmanın amacı örneklem itibarıyla akademisyenlerin karanlık liderlik 

davranışına ilişkin algılarının performans ve iş tatmini düzeylerine olan etkisini tespit etmektir. Bu 

amaç doğrultusunda akademisyenlere yönelik bir anket çalışması gerçekleştirilmiştir. Anket 

formunda kullanılan ölçekler için Bitlis Eren Üniversitesi Etik İlker ve Etik Kurulundan 25.01.2022 

tarihli (sayı: E-84771431-050.03-37969) ve (2022-01) nolu kararı ile gerekli izin alınmıştır. 

Araştırmada kapsamında toplanan verilerin analiz edilmesi için SPSS 25 ile IBM Amos 24 paket 

programlarından yararlanılmıştır.  
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                 Şekil 1. Araştırma Modeli 

Araştırmanın Anakütlesi ve Örneklemi 

Araştırmanın anakütlesini Erzincan Binali Yıldırım Üniversitesi lisans düzeyi birimlerinde görev 

yapan akademisyenler oluşturmaktadır. Örneklem seçiminde kolayda örnekleme yoluna gidilmiştir.  

Hazırlanan anket formunun bir kısmı akademisyenlere elden dağıtılmış iki hafta sonra toplanmıştır. 

Bir kısmı ise akademisyenlerin e-posta adreslerine gönderilmiştir. Toplanan anket 272 adet anket 

formundan 259 tanesinin değerlendirme açısından uygun olduğu görülmüştür. Değerlendirme 

yönünden uygun bulunan anket formlarındaki katılımcıların demografik bilgileri aşağıda Tablo 1’de 

belirtilmiştir. 

Veri Toplama Araçları 

Karanlık Liderlik Ölçeği: Karanlık liderlik algısı Başar (2019) tarafından geliştirilen, samimiyetsiz 

davranışlar (5 ifade), bezdiren davranışlar (6 ifade) ve zorbaca davranışlar (6 ifade) şeklinde 

adlandırılan üç boyutlu ölçek ile ölçülmüştür.   

İşgören Performansı Ölçeği: Performans için Çöl (2008) tarafından Türkçe geçerlemesi yapılan ve 

katılımcıların performanslarına ilişkin kendi algılarını değerlendirdikleri 4 ifadeli ölçek 

kullanılmıştır. 

İş Tatmini Ölçeği: İş tatminini ölçmek için Işık (2016) tarafından hazırlanan ve Türkçe geçerlemesi 

yapılan 5 ifadeli ölçekten yararlanılmıştır.  

5’li Likert tarzında hazırlanan ölçek “1= Kesinlikle Katılmıyorum” “5= Kesinlikle Katılıyorum” 

aralığında kodlanmıştır.  Veri toplama sürecinde anket formunda katılımcıların demografik bilgilerini 

belirlemeye yönelik olarak bir takı ifadelere yer verilmiştir. Elde edilen verilerin normallik 

varsayımına uyup uymadığını tespit etmek için çarpıklık ve basıklık değerine bakılmıştır. Bu değerler 

+2,0 ile -2,0 aralığında olduğu takdirde veriler normal dağılıma uygun anlamındadır (George ve 

Mallery, 2010). Analizler sonucunda referans alınan değerlere göre verilerin normal dağılım 

gösterdiği tespit edilmiştir.  

 

 

Bezdiren Davranışlar 

Samimiyetsiz Davranışlar 

Zorbaca Davranışlar 
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BULGULAR 

Araştırmanın örneklemini oluşturan bireylere ilişkin bazı demografik bilgiler aşağıdaki tabloda 

belirtilmiştir. 

Tablo.1 Demografik Bilgiler 

Değişken f % Değişken f % 

Cinsiyet 

Kadın 83 32 

Yaş 

20 ve Altı - - 

Erkek 176 68 21-30 51 19,7 

   31-40 121 46,7 

Medeni 

Durum 

Evli  189 73 41-50 62 23,9 

Bekar 70 27 51 ve üzeri 25 9,7 

Unvan  

Profesör 18 6,9 

Çalışma 

Süresi 

0-2 yıl 30 11,6 

Doçent 29 11,2 3-5 yıl 41 15,8 

Dr.Öğr.Üyesi 66 25,5 6-8 yıl 37 14,3 

Öğretim Grv. 83 32 9-11 yıl 46 17,8 

Araştırma Grv. 63 24,3 12 ve üzeri 105 40,5 

 Toplam 259 100,0 Toplam 259 100,0  

  

Araştırmada kullanılan ölçeklere ilişkin tanımlayıcı istatistikler ve korelasyon analizi Tablo 2’de 

verilmiştir. 

Tablo 2. Korelasyon Analizi ve Ortalamalar 

Değişkenler Ort. SS. 1 2 3 4 5  

1 (Bezdiren Davranışlar) 2,77 1,13 -     

2 (Samimiyetsiz Davranışlar) 2,63 1,06 ,872** -    

3 (Zorbaca Davranışlar) 2,91 1,08 ,891** ,935** -   

4 (İşgören Performansı) 2,33 1,07 ,036 ,069 -,008 -  

5 (İş tatmini) 2,63 1,19 -,298** -,276** -,300** ,331** - 

Ort = Ortalama; SS = Standart Sapma N= 259; **p<0.01 

Tablo 2’den de anlaşılacağı üzere işgören performansı ile karanlık liderlik alt boyutları arasında 

anlamlı ilişki bulunmamaktadır. İş tatmini ile karanlık liderlik alt boyutları arasında negatif yönlü 

anlamlı ilişkiler olduğu görülmektedir. Son olarak işgören performansı ile iş tatmini arasında pozitif 

yönlü anlamlı ilişki olduğu görülmüştür. Ayrıca ortalama değerleri incelendiğinde, örneklemi 

oluşturan bireylerin karanlık liderlik, performans ve iş tatmini ortalamalarının 3’ün (kararsızım) 

altında olduğu görülmektedir.  

Güvenilirlik ve Faktör Analizleri 

Araştırmada kullanılan ölçeklerin güvenilirliğini ölçmek için Cronbach Alpha değerleri 

hesaplanmıştır. Bezdiren davranışları ,92; samimiyetsiz davranışlar ,95 zorbaca davranışlar ,98; 

işgören performansı ,83 ve iş tatmini ,88 olarak tespit edilmiştir. Güvenilirlik açısından bu değerlerin 

oldukça iyi olduğu görülmektedir. Ayrıca çoklu doğrusallık sorunu için (multicollinearity) VIF 

değerlerine bakılmış, elde edilen değerlerin bağımsız değişkenler arasında çoklu bağlantı olmadığını 

göstermiştir (VIF<5) (Craney ve Surles, 2002).  
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Araştırma verilerine Anderson ve Gerbing (1988) tarafından önerilen hipotez test ve analiz süreçleri 

uygulanmıştır. Bunun için yapısal eşitlik modellemesi yaklaşımı doğrultusunda AMOS yazılımından 

Maximum Likelihood Estimation analiz modundan yararlanılarak analizler yapılmıştır. Oluşturulan 

yapısal model üzerinden analiz yapılmadan önce, Fornell ve Larcker’ın (1981) belirtmiş olduğu üzere 

ölçüm modelinin geçerlilik ve güvenilirlik yönünden uygun değerleri sağlayıp sağlamadığına 

bakılmıştır. Şekil 2’de belirtildiği gibi oluşturulan ölçüm modeline uygulanan doğrulayıcı faktör 

analizi (DFA) neticesinde kabul edilebilir uyum indekslerinin elde edildiği görülmüştür: RMSEA = 

0.057, GFI = 0.874, NFI = 0.932, AGFI = 0.846, CFI = 0.968,  (CMIN/DF) χ2/df = 1.828 Bu 

değerler araştırmada kullanılan ölçeklerin hem yapı geçerlemesi hem de güvenilirlik bakımından 

literatürde kabul gören sınırlar içerisindedir (Schermelleh-Engel, Moosbrugger ve Müller, 2003). 

Ölçüm modeline uygulanan DFA analizinden sonra ölçekler uyuşum ve ayırt edici geçerlilik 

açısından teste tabii tutulmuştur. Fornell ve Larcker’a (1981) göre ölçeklerin uyuşum geçerliliği için 

faktör yüklerinin 0,50’den yüksek olması ve faktör kompozit güvenilirliğinin de (CR) 0,60’a eşit ya 

da daha büyük olması gerekmektedir. Bagozzi ve Yi’ye (1988) göre de maddelerin kendi yapıları ile 

çıkarılan ortalama varyansın (AVE), açıklanamayan varyanstan (AVE>0.50) büyük olması gerekir. 

Tablo 3’te ölçeklere ilişkin uyuşum geçerliliği testleri sonuçları belirtilmiştir. Sonuçlara göre ölçüm 

modelinde kullanılan ölçekler oldukça güçlü uyuşum geçerliliği sağlamaktadır. Belirtilen bu ölçüm 

ve değerlerin yanı sıra ölçeklere ait α değerlerinin de ,70’den büyük olması geçerliliği desteklendiğini 

göstermektedir. 

 

Şekil 2. DFA Ölçüm Modeli  
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Tablo 3. Geçerlilik ve Güvenirlik Analizi Sonuçları 

Maddeler Faktör Yükleri α  CR  AVE  

İşgören Performansı  ,828 ,832 ,555 

per1 ,744  

per2 ,822 

per3 ,763 

per4 ,638 

İş Tatmini  ,875 ,909 ,674 

tat1 ,820  

tat2 ,819 

tat3 ,937 

tat4 ,940 

tat5 ,513 

Samimiyetsiz Davranışlar  ,950 ,951 ,797 

s1 ,935  

s2 ,920 

s3 ,907 

s4 ,922 

s5 ,768 

Bezdiren Davranışlar  ,924 ,927 ,525 

b1 ,723  

b2 ,668 

b3 ,791 

b4 ,883 

b5 ,882 

b6 ,914 

Zorbaca Davranışlar  ,980 ,984 ,747 

z1 ,946  

z2 ,922 

z3 ,968 

z4 ,928 

z5 ,969 

z6 ,922 

 

Tablo 4. Karanlık Liderlik Algısının İşgören Performansına Etkisi 

Değişkenler β R2 Düz. R2 F Sig. 

Sabit 4,196*** 

,029 

-,192 

-,189 

,030 

 

 

,018 2,596 ,000 

,622 

,012 

,012 

Bezdiren 

Samimiyetsiz 

Zorbaca 

Bağımlı Değişken: İşgören Performansı  

 

Yapılan çoklu regresyon analizinin sonuçlarına göre; karanlık liderlik algısının samimiyetsiz 

davranışları boyutunun iş tatmini üzerinde pozitif yönlü (β= ,192, p<0.001) ve zorbaca davranışlar 

boyutunun ise negatif yönlü (β= -,189, p<0.001) anlamlı etkiye sahip olduğu görülmüştür. Bezdiren 

davranışlar boyutunun (β= ,029, p>0.001) ise anlamlı bir etkisi olmadığı tespit edilmiştir. Tablo 4’teki 

R2 değerinden de anlaşılacağı üzere karanlık liderliğin işgören performansı üzerindeki etkinin 

%03’ünü açıklamaktadır. Bu sonuçlara göre H1 hipotezi desteklenmektedir.  
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Tablo 5. Karanlık Liderlik Algısının İş Tatminine Etkisi 

Değişkenler β R2 Düz. R2 F Sig. 

Sabit 5,741*** 

-,197 

-,189 

-,190 

,099 

 

 

,096 28,464 ,000 

,000 

,000 

,000 

Bezdiren 

Samimiyetsiz 

Zorbaca 

Bağımlı Değişken: İş Tatmini  

 

Yapılan çoklu regresyon analizinin sonuçlarına göre; karanlık liderlik algısının üç boyutunun da iş 

tatmini üzerinde negatif yönlü anlamlı etkiye sahip olduğu tespit edilmiştir. Karanlık liderlik algısının 

bezdiren davranışlar (β= -,197, p<0.001), samimiyetsiz davranışlar (β= -,189, p<0.001)  ve zorbaca 

davranışlar (β= -,190, p<0.001) boyutlarının işgören iş tatmini üzerinde anlamlı bir etkiye sahip 

olduğu görülmüştür. Tablo 5’teki β değerleri karanlık liderlik arttıkça iş tatmin düzeyinin azaldığını 

göstermektedir. Tablodaki R2 değerine karanlık liderlik algısının iş tatmini üzerindeki etkinin 

yaklaşık %10’nu açıklamaktadır. Bu sonuçlara göre H2 hipotezi kabul edilmiştir.  

SONUÇ VE TARTIŞMA 

Bu çalışmada örneklem olarak seçilen akademik personelin karanlık liderlik algısının işgören 

performansı ve iş tatmini üzerindeki etkisi incelenmiştir. Bu amaç doğrultusunda ilk olarak karanlık 

liderlik kavramına yönelik literatür taraması yapılmıştır. Yapılan literatür taraması karanlık liderliğin 

birçok türü/bileşeni olduğunu göstermektedir. Genel olarak çalışan ya da örgüt üzerinde negatif etkisi 

olan bu tür ya da bileşenler (Uslu, 2021) araştırmanın giriş bölümünde ele alınmıştır. Yine yapılan 

literatür araştırması bazı araştırmaların karanlık liderliğin bir türüne/bileşenine odaklandığını (toksik, 

narsist, makyavelist gibi), bazılarının ise salt karanlık liderlik kavramına odaklandıklarını 

göstermektedir. Bu çalışmanın yöntem bölümünden de anlaşılacağı üzere salt karanlık liderlik 

kavramı inceleme konusu yapılmıştır. Başar (2019) tarafından geliştirilen bezdiren, samimiyetsiz ve 

zorbaca davranışlar şeklinde üç yapıdan oluşan karanlık liderlik algısı ölçeği ile kavramın hem 

çalışanların performansları hem de iş tatmin düzeyleri üzerindeki etkisi ortaya konulması 

amaçlanmıştır. 

Araştırmanın hipotezleri doğrultusunda yapılan çoklu regresyon analizi sonuçlarına göre; karanlık 

liderlik algısının samimiyetsiz ve zorbaca davranışlar boyutlarının işgören performansı üzerinde 

anlamlı bir etkiye sahip olduğu görülmüştür. Bezdiren davranışlar boyutunun ise anlamlı bir etkisi 

olmadığı tespit edilmiştir. Araştırmanın bu bulgusunun literatür ile desteklendiği görülmektedir. 

Nitekim yapılan çalışmalar liderin negatif davranışlarının çalışanlarda olumsuz tutum ve davranışlara 

yol açtığını (Turunç, 2010: 253-254), bunun sonucunda da çalışanların düşük performans 

sergiledikleri (Ashforth, 1994; Ülbeği, Özgen ve Özgen, 2014) tespit edilmiştir. Ayrıca bu bulgunun 

karanlık liderliğin çalışanların görev performansı, genel iş performansı ve bağlamsal performans 



 
 

320 

 

üzerinde negatif yönlü bir etkisi olduğunu tespit eden (Moscoso ve Salgado, 2004; Benson ve 

Campbell, 2007) araştırma sonuçları ile örtüşmektedir. 

Karanlık liderliğin alt boyutlarının iş tatminine olan etkisini belirlemeye yönelik yapılan çoklu 

regresyon analizi sonucunda üç alt boyutunda iş tatmini üzerinde negatif yönlü etkisi olduğu tespit 

edilmiştir. Bu bulgu Başar’ın (2020) karanlık liderlik ölçeğini geliştirdiği araştırmasındaki bulgu ile 

desteklenmektedir. İlgili araştırmada da karanlık liderliğin bezdiren davranışlar, samimiyetsiz 

davranışlar, zorbaca davranışlar boyutlarının iş tatmini ile ters yönlü korelasyona sahip olduğu 

sonucuna ulaşılmıştır. Öte yandan bu bulgu, Erdal Üngör (2021) tarafından karanlık liderliğin 

bezdiren davranışlar, samimiyetsiz davranışlar, zorbaca davranışlar boyutlarının iş tatmine olan 

etkisine yönelik yapılan çoklu regresyon analizi bulgusu ile desteklenmiştir. İlgili araştırmada 

bezdiren davranışlar ve zorbaca davranışlar boyutlarının iş tatmini negatif yönlü etkiledeği 

görülmüştür. Ayrıca Zengin’de (2019) araştırmasında karanlık liderliğin iş tatminine negatif yönlü 

etkilediği tespit etmiştir. Bu bağlamda araştırmadaki regresyon analizi sonucuna göre çalışanların 

karanlık liderlik algılarının arttıkça iş tatmin düzeylerinin azaldığı belirlenmiştir. 

Yöneticilere ve araştırmacılara uygulamalarında katkı sunması düşünülen bu araştırmanın birtakım 

sınırlılıkları bulunmaktadır. Bu sınırlılıklardan ilki araştırmanın deseni ile ilgilidir. Araştırma 

nedensel taramaya dayalı olup nicel yöntemle kurgulanmıştır. İkinci sınırlılık ise karanlık liderlik 

değişkenine ilişkindir. Alan yazında karanlık liderliğin ölçülmesinde birçok farklı ölçeğin kullanıldığı 

görülmektedir. Bazı araştırmalar karanlık liderliği aslında karanlık liderliğin türleri itibarıyla 

incelediklerini belirtmek gerekir. Örneğin toksik, narsist, yıkıcı, makyavelist gibi karanlık liderliğin 

alt bileşenleri incelemişlerdir. Bu araştırmada ise salt karanlık liderlik algısı inceleme konusu 

yapılmıştır. Bir değer sınırlılık örnekleme ilişkindir. Araştırmanın örneklemini bir üniversitedeki 

akademisyenler oluşturmaktadır. Bu bağlamda gelecekteki araştırmaların farklı örneklem üzerinden 

karanlık liderlik, performans, iş tatmini, bağlılık, adanmışlık ve sahiplenme gibi değişkenleri konu 

edinebilirler. Ayrıca karanlık liderlik kavramı türleri itibariyle inceleme konusu yapılabilir. Bir diğer 

öneri olarak karanlık kişilik kavramının karanlık liderlik ile ilişkisinin araştırılabilir. Özellikle ilgili 

yabancı alan yazın karanlık kişilik ve karanlık liderlik türleri arasındaki ilişkiye işaret etmektedir. Bir 

başka öneri olarak nitel araştırma tekniği ile değişkenler incelendiği takdirde kuramsal katkı 

sağlanabilir. Son araştırmacılara kamu ve özel sektörden örneklem alınarak karşılaştırmalı bir çalışma 

yapılması önerilir.  
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