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Bu calisma, isin fiziksel olarak bulunmayi gerektirmedigi durumlarda
gorliniirliik beklentilerinin ¢alisanlarda zorunlu mevcudiyet baskisina
doniigsmesini agiklayan kavramsal bir model gelistirmektedir. Scopus’ta alt1
sorguyla belirlenen yazin, uygunluk Slgiitlerini karsilayan 50 kaynak tize-
rinden odakli ve tematik bicimde sentezlenmistir. Modelde, ¢ikt1 gézlen-
ebilirligi azaldik¢a yoneticilerin fiziksel goriiniirliigii performans, gérev-
lendirme ve takdir kararlarinda kontrol vekili olarak kullanma olasiliginin
artacagi; bu iliskinin yoneticinin Makyavelist egilimi ve kararlar tizerindeki
takdir alan1 genisledikge giiclenecegi 6ne siiriilmektedir. Goriliniirliige day-
alt uygulamalarin ¢alisanlarin zorunlu mevcudiyet baskisiyla iliskisi ele
alinmakta; baskinin psikolojik giivenligi zayiflatacagi ve zaman, dikkat ve
enerji kaynaklarindaki kayipla baglantili olacagi kuramsal olarak agiklan-
maktadir. Model heniiz ampirik olarak sinanmamuistir; 6nerilen iligkilerin
gelecekteki aragtirmalarda sinanmasi gerekmektedir.
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MANAGERIAL MACHIAVELLIANISM AND
VISIBILITY-BASED CONTROL: A CONCEPTUAL
MODEL OF COMPULSORY PRESENCE PRESSURE
AND PSYCHOLOGICAL SAFETY

ABSTRACT

This study develops a conceptual model to explain how expectations
of physical visibility can create pressure on employees to be present at
work even when their tasks do not require physical presence. The relevant
literature was identified through six Scopus search queries and synthesized
thematically; 50 sources meeting the eligibility criteria informed the model.
The model proposes that lower task-level output observability increases
the likelihood that managers will use physical visibility as a proxy for
control when making performance, work-assignment, and recognition
decisions. This relationship is expected to be stronger when managers have
greater Machiavellian tendencies and discretion over those decisions. The
model further proposes that visibility-based practices are associated with
employees’ compulsory presence pressure, which is expected to undermine
psychological safety and contribute to the depletion of time, attention, and
energy resources. The model has not yet been empirically tested, and its
proposed relationships require examination in future research.

Keywords: Managerial Machiavellianism, Physical Visibility, Compulsory
Presence Pressure, Psychological Safety, Output Observability.
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GIRIS

Pandemi sonrasinda uzaktan ve hibrit calisma bi¢imlerinin yayginlagmasi,
pek cok isin yalnizca isyerinde yapilabilecegi varsayimini zayiflatmistir.
Bununla birlikte ofis; sosyallesme, mentorluk ve eszamanli koordinasyon
bakimindan 6nemini korumaktadir. Calisma yerinin performans ve ¢alisan
deneyimiyle iliskisi, isin niteligine ve koordinasyon gereksinimlerine
gore degisebilmektedir (Bloom vd., 2024; Gibbs vd., 2023; Emanuel
vd., 2026). Bu nedenle fiziksel mevcudiyet performansin kendisiyle
ozdeslestirilmemelidir. Ozellikle galisankatkisinin dogrudan gézlenmesinin
giic oldugu islerde fiziksel goriiniirliikk, yonetsel degerlendirmelerde
performansin bir gostergesi olarak kullanilabilir.

Fiziksel goriintirliik iizerine yapilan arastirmalar, isyerinde goriiniir olmanin
calisanlar hakkindaki izlenimleri ve degerlendirmeleri etkileyebildigini
gostermektedir (Elsbach vd., 2010). Yakinlik yanliligi, esneklik damgas1
ve ideal ¢alisan normuna iliskin ¢alismalar da fiziksel olarak igyerinde
bulunmanin degerlendirme ve firsatlarla iligkisini ele almaktadir (Leslie
vd., 2012; Williams vd., 2013; Williamson vd., 2024). Bununla birlikte
bu yazin, gorev c¢iktilarinin goézlenmesinin gii¢ oldugu kosullarda
yoneticilerin fiziksel goriinlirliigli hangi kosullarda bir kontrol dl¢iitiine
donistiirdiigiinii agiklamakta sinirli kalmaktadir. Bu makalenin ele aldigi
bosluk, goriiniirliige dayali kontrol uygulamalarinin nasil ortaya ¢iktigini
ve calisanlar tarafindan nasil deneyimlendigini birlikte agiklama geregidir.
Hastalik nedeniyle ¢alisanin ise gitmeyi ya da ¢alismay1 siirdiirmesini
ele alan presenteeism yazini ise burada incelenen zorunlu mevcudiyet
baskisindan farkli bir olguyu konu edinmektedir (Aronsson vd., 2000;
Johns, 2010; Miraglia ve Johns, 2016).

Makyavelizm yazini, bu kisilik egiliminin is davranislartyla iligkili
oldugunu ve s6z konusu iliskinin baglama gore degisebildigini ortaya
koymaktadir (Spain vd., 2014). Isyerindeki Makyavelizm; giicii elde tutma,
sert yonetim taktikleri ve manipiilatif davraniglar gibi 6zelliklerle de ele
alimmistir (Kessler vd., 2010). Ancak bu ¢alismalar, fiziksel mevcudiyetin
bir kontrol araci olarak kullanilmasini dogrudan incelememektedir. Bu
makalenin kuramsal agiklamasi sdyledir: Gorev ¢iktilarinin gozlenebilirligi
azaldiginda yoneticiler, ¢alisan katkisini degerlendirmek i¢in daha kolay
gozlenebilen fiziksel goriiniirliige yonelebilir. Yoneticinin Makyavelist
egilimi ve ilgili kararlar iizerindeki takdir yetkisi, bu yonelimin giictinii
etkileyebilir.
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Zorunlu mevcudiyet baskisi, isin gerektirmedigi fiziksel isyeri
mevcudiyetine yonelik yonetsel beklentinin calisan tarafindan baski
olarak algilanmasini ifade eder. Kavramin sinirlar1 ve goriiniirliige dayali
yonetsel uygulamalardan farki, kavramsal ¢ercevede agiklanmaktadir.

Modelin yonetsel uygulamalarin ortaya ¢ikisina iliskin bolimi orgiitsel
kontrol, vekalet ve sinyalleme yaklasimlarina dayanir. Bu yaklasimlar,
¢iktilarin dogrudan izlenmesinin gii¢ oldugu ve yoneticilerin karar takdir
yetkisinesahipbulundugukosullardafiziksel goriiniirliigiinnedenbirkontrol
vekiline doniisebilecegini agiklar. Calisan diizeyindeki sonuclar ise Sosyal
Miibadele Teorisi ve Kaynaklarin Korunmasi Teorisi lizerinden ele alinir.
Sosyal Miibadele Teorisi, ¢aliganlarin goriiniirliige dayali uygulamalari
adil muamele ve yonetsel destek bakimindan nasil degerlendirebilecegini;
Kaynaklarin Korunmasi Teorisi ise zorunlu mevcudiyet baskisinin zaman,
dikkat ve enerji kaynaklartyla nasil iligkilenebilecegini agiklar (Blau, 1964;
Cropanzano ve Mitchell, 2005; Hobfoll vd., 2018). isyerindeki kesintiler
ve zamanin kullanimi da bu kaynaklar bakimindan 6énem tasimaktadir
(Perlow, 1999).

Bu calisma su soruya yanit aramaktadir: Cikt1 gozlenebilirliginin diisiik
ve yonetsel takdir alaninin bulundugu kosullarda, yoneticinin Makyavelist
egilimi fiziksel goriiniirliiglin kontrol olciitii olarak kullanilmasini nasil
sekillendirir ve bu uygulamalar ¢alisanlarin zorunlu mevcudiyet baskis,
psikolojik giivenligi ve kaynak kaybiyla nasil iliskilidir? Makalenin katkist,
bu degiskenleri yalnizca aynmi c¢ercevede siralamak degil; goriintirliige
dayali uygulamalarin ortaya ¢ikis kosullarini ¢alisanlarin baski algisindan
ayirmak ve baski algisinin psikolojik giivenlik ve kaynak kaybiyla
iliskisini ayr1 kuramsal mekanizmalar iizerinden agiklamaktir. Sunulan
model kavramsaldir ve heniiz ampirik olarak sinanmamugtir.

Kavramsal Model Gelistirme ve Odakh Literatiir Taramasi

Bu calisma, Jaakkola’nin (2020) kavramsal makaleler i¢in Onerdigi
yaklagimlar arasindan model gelistirme yaklasimini izlemektedir.
Mevcut kuram ve bulgularin sentezlenmesiyle iliskileri ve smur
kosullarim1 agiklayan bir kavramsal model gelistirilmistir. Kavramlarin
tanimlanmasi, aralarindaki iligkilerin gerekcelendirilmesi ve bu iliskilerin
hangi kosullarda gegerli olabileceginin agiklanmasi, kuramsal katkinin
sinirlarii  belirlemektedir (Maclnnis, 2011). Bu dogrultuda sentez;
modelin neyi agikladigini, yapilarin nasil iligskilendirildigini, bu iliskilerin
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neden beklendigini ve hangi kosullarda gii¢lenebilecegini ortaya koyacak
bigimde diizenlenmistir.

Ilgili kuramsal ve ampirik yazmn, 3 Ekim 2026 tarihinde Scopus veri
tabaninda TITLE-ABS-KEY alanlarinda alt1 sorgu kullanilarak taranmistir.
Arama sirasinda yayin yili, dil veya belge tiirii filtresi uygulanmamustir.
Tam sorgular ve her sorgu i¢in disa aktarilan kayit sayilar1 Tablo 1°de
sunulmaktadir.

Tablo 1.
Scopus arama sorgulari ve disa aktarilan kayit sayilart

Disa
Arama kiimesi Scopus TITLE-ABS-KEY sorgusu aktarilan
kayit (n)

Makyavelizm TITLE-ABS-KEY (machiavellian* AND (leader® OR 599

ve liderlik manager® OR supervisor*))

TITLE-ABS-KEY((presenteeism  OR  "physical
presence”" OR "mandatory presence" OR "required
Mevcudiyet ve presence" OR "workplace attendance" OR "office 5113
calisma yeri  attendance" OR '"return to office" OR '"return-to-
office") AND (work* OR employ* OR workplace OR
office))

TITLE-ABS-KEY(("employee  monitoring" OR
"workplace monitoring" OR "electronic monitoring"

OR "employee surveillance” OR "workplace
surveillance” OR  "digital surveillance” OR 2.649
"algorithmic management" OR "workplace visibility"

OR "employee visibility") AND (employee* OR
worker* OR work* OR manager*))

Calisan izleme
ve goriiniirliik

TITLE-ABS-KEY("psychological  safety" AND
(work* OR employ* OR team* OR organization* OR  5.034
organisation*®))

Psikolojik
giivenlik

TITLE-ABS-KEY(("conservation of resources" OR
Kaynaklarmn "conservation of resources theory" OR "resource loss"
Korunmasi OR "resource depletion” OR "resource gain") AND 5.000

(work* OR employ* OR workplace OR organization*

OR organisation® OR stress))
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Disa
Arama kiimesi Scopus TITLE-ABS-KEY sorgusu aktarilan
kayit (n)
TITLE-ABS-KEY(("output observability" OR "task
Cikti observability" OR "performance observability" OR

gozlenebilirligi "outcome-based control" OR "results-based control" 5109

ve kontrol OR "behavioral control") AND (work* OR employ* ~*
OR manager* OR employee* OR organization* OR
organisation*))

Alt1 disa aktarim dosyasinda toplam 23.504 kayit bulunmustur. Kayitlar
EID iizerinden birlestirilmis; 196 tekrar ¢ikarildiktan sonra kalan 23.308
tekil kayit baslik ve 6zet diizeyinde taranmistir. Tarama Ol¢iitleri sirasiyla
dil (Tiirkge veya Ingilizce), belge tiirii (makale, derleme, akademik kitap
veya kitap boliimii), is ya da orgiit baglaminin agik¢a bulunmasi ve kaydin
modelin odak kavramlartyla dogrudan iligkili olmasidir. Bu asamada toplam
11.205 kayit elenmistir: 686 kayit dil 6lciitiint, 2.180 kayit belge tiirii
olciitiinii karsilamamis; 6.371 kayitta is veya Orgiit baglami bulunmamis
ve 1.968 kayit odak kavramlarla dogrudan iligkili bulunmamaistir. Bdylece
12.103 kayit tam metin uygunluk degerlendirmesine alinmistir.

Tam metin degerlendirmesinde kaynaklarin is ve oOrgiit baglamina
dayanmasi, yonetici Makyavelizmi, fiziksel goriiniirlik, zorunlu
mevcudiyet baskisi, psikolojik gilivenlik, kaynak kaybi veya ¢ikti
gozlenebilirligi yapilarindan en az biriyle dogrudan iliskili olmas1 ve
onerilen modelin mekanizmalarini ya da sinir kosullarini agiklamaya katki
sunmast aranmigtir. Bu Olciitleri karsilamayan 12.053 kayit dislanmis,
50 kaynak kavramsal senteze dahil edilmistir. Tam metin asamasindaki
dislama gerekgeleri; is veya Orgiit baglaminin bulunmamasi, odak
kavramin yalnizca ylizeysel bicimde anilmasi, modelin mekanizmasina ya
da sinir kosullaria katki sunulmamasi, teknik odaklilik ve yinelenen veya
geri ¢ekilmis yayin olmasidir.

Sentezedahiledilen 50kaynak dorttematik baslikaltindadegerlendirilmistir:
(1) orgiitsel kontrol, vekalet ve yonetsel takdir; (2) yonetici Makyavelizmi
ve gorliniirliige dayali uygulamalar; (3) hibrit ve uzaktan ¢aligsmada fiziksel
goriintirliik; (4) psikolojik giivenlik, kaynak kaybi ve ¢ikt1 gozlenebilirligi.
Bu tematik diizenleme, odakli kavramsal sentezi yapilandirmak amaciyla
kullanilmistir. Kaynak se¢im akist PRISMA 2020 raporlama kilavuzu
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dogrultusunda sunulmustur (Page vd., 2021). PRISMA kilavuzu, senteze
dahil edilen 50 kaynak arasinda sayilmamustir.

Sekil 1
PRISMA 2020 kapsaminda kaynak se¢cim akisi
Scopus sorgularindan belirlenen kayitlar Tekrar kayitlar gikarildi
5 —_—— >
sorgu dosyasinin toplami: n = 23.504 n =196

v

Tekillestirme sonrasi kayitlar

BELIRLEME

Tekrar EID: n = 196 | Tekil kayit: n = 23.308

v

Baslik/o6zet taramasinda dislandi
< . - .
= Baslik ve d6zet diizeyinde taranan kayitlar Toplam n = 11,205
s ' Dil degil: 686 | Belge tiri: 2.180
E n=23.308 il uygun degil: | Belge tiirii: 2.
™ Is/6rgiit baglami yok: 6.371
l Odak kavram yok: 1.968 )
X .
3 Tam metin uygunluk degerlendirmesine Tam metinde disland:
2 alinan kayitlar > n=12053
[t} ~12.103 Modelin kapsami ve kuramsal katki dlgiitlerini
; n= karsilamad.

J

y

Kavramsal senteze dahil edilen kaynaklar

n =50

Tiirkiye’de yayimlanan c¢alismalar, modeldeki bazi kavramlarin yerel
orneklem ve uygulamalarda da ele alindigimi gostermektedir. Saglik
sorunlarina ragmen c¢alismayr siirdiirme, hemsire Ornekleminde
incelenmistir (Teoman ve Harmanci Seren, 2022). Makyavelizm (Ulbegi,
2016) ve psikolojik giivenlik (Biilbiil vd., 2022) {izerine 6l¢tim ¢aligmalari
yuriitiilmistiir. Hibrit calisma ile ¢alisan performansi (Karaginar ve Filizoz,
2024) ve lniversite ¢alisanlarinda uzaktan ¢alisma ile saglik sorunlarina
ragmen caligmay1 siirdiirme arasindaki iliski de arastirilmistir (Elden,
2025). Bu calismalar, ilgili yapilarin Tirkiye’de incelendigine isaret
etmektedir; ancak incelenen kaynaklar, yoneticinin Makyavelist egilimi,
gorliniirliige dayali uygulamalar, zorunlu mevcudiyet baskisi ve psikolojik
giivenlik ya da kaynak kaybi arasindaki 6nerilen iliskileri ayn1 model icinde
birlikte sinamamaktadir. Tiirkiye’de uzaktan calismanin 10 Mart 2021
tarihli Uzaktan Calisma Y onetmeligi ile hukuki bir ¢cer¢eveye baglanmasi
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konuya yerel bir kurumsal baglam sunmaktadir; ancak bu diizenleme,
modelde onerilen iliskilerin kanit1 olarak degerlendirilmemelidir.

KAVRAMSAL CERCEVE

Zorunlu Mevcudiyet Baskisinin Tanimi ve Sinirlari

Zorunlu mevcudiyet baskisi, isin ya da is siirecinin fiziksel olarak isyerinde
bulunmay1 gerektirmedigi durumlarda, yoOnetici veya Orgiitten gelen
acik ya da ortiik igyerinde bulunma beklentisinin ¢aliganin tercih alanini
siirlayan bir baski olarak algilanmasidir. Bir gorevin fiziksel mevcudiyet
gerektirip gerektirmedigi, calisanin algisindan bagimsiz olarak gorev
analizi ve is sliregleri lizerinden belirlenir. Yiiz yiize hizmet sunumu veya
belirli ekipmanlarin kullanimi gibi nedenlerle fiziksel bulunmanin zorunlu
oldugu gorevler bu kavramin kapsami disindadir. Benzer bicimde, ¢calisanin
herhangi bir baski algist olmadan kendi istegiyle ofiste bulunmasi da tek
basina zorunlu mevcudiyet baskisi sayilmaz.

Fiziksel goriiniirliigiin performans, gorevlendirme veya firsatlara iligkin
kararlarda is ¢iktilarinin yerine ya da onlara ek bir gosterge olarak
kullanilmasi, goriiniirliige dayali yonetsel uygulamadir. Bu uygulama,
calisanlarin baski algisiyla aym1 sey degildir; modelde baski algisiyla
iliskilendirilen yonetsel siireci ifade eder. Boylece yonetsel uygulama ile
calisanin bu uygulamaya iliskin algis1 kavramsal ve analiz diizeylerinde
birbirinden ayrilir.

Zorunlu mevcudiyet baskisi fiziksel goriiniirliik, esnek c¢alisma, isyeri
politikalar1 ve kontrol uygulamalar1 gibi kavramlarla iliskili olabilir;
ancak bunlarla 6zdes degildir. Tablo 2, bu kavramlar arasindaki ayrimlari
ve modeldeki olast baglantilar1 6zetlemektedir. Gelecekteki ampirik
sinamalarda baski algisinin yonetsel uygulamalardan ve iliskili yapilardan
ayrt Olgiilmesi, kavramin ayirt edici gegerliginin degerlendirilmesine
yardimci olabilir.
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Tablo 2
Zorunlu mevcudiyet baskisimin iliskili kavramlardan ayrimi

) Zorunlu mevcudiyet
Hiskili kavram Temel odak baskisindan farki ve model ile
iliskisi

Saglik sorunu Saglik durumuna odaklanr.
yasarken yasadiz hlde calismaya Zorunlu mevcudiyet baskisi ise
caligmay1 devam etmesi (Johns, 2010; isyerinde bulunma beklentisinin

stirdlirme Miraglia ve Johns, 2016). >baski olarak algilanmasidir. Tki

Calisanin saglik sorunu

(presenteeism) olgu birlikte yasanabilir.
Caliganin igyerinde gbriiniir Degerlendiricilerin izlenimlerine
' olmgsmm gzskalarl r% da odaklanir. Zorunlu mevcudiyet
Pasif goriintirliik olusturdusu izlenimler baskisi, ¢alisanin igyerinde
(ElsSbach % d., 2010) bulunma beklentisine iligkin
” : algisini ifade eder.
Fiziksel olarak isyerinde Gériiniirliiziin olasi
bulunan ¢alisanlarin g O
deserlendirme veva sonugclarindan biridir. Bask1
Yakinlik yanliligt flrgatlar da avanta'yel de algistyla iligkili olabilir; ancak
etmesi (Williamsg) nvd calisanin baski deneyimiyle ayni
2024) ” yapi1 degildir.
Esnek calisma kullanan Esnek ¢alisma kullanimina
. caliganlara iligkin iligkin toplumsal ve orgiitsel
5:1;31;111( g?ﬁ%lam degerlendirmeler ve normlara odaklanir. Bu
normu cally esnekligin kariyerle iliskisi normlar mevcudiyet baskisini
(Leslie vd., 2012; Williams besleyebilir; ancak baski algisinin
vd., 2013). kendisini 6lgmez.
Caligma siiresi ve uzun Calisma siiresini konu alir.
Uzun ¢alisma caligma saatlerine iligkin ~ Zorunlu mevcudiyet baskisi, ek
saatleri beklentiler (Drago vd., calisma saati gerektirmeden de
2009). yasanabilir.
A - Orgiit diizeyindeki politika
Orgiitlin ¢caligma yeri ve . i
Ofise doniis ofise devam konusundaki gzzli‘llr?;el‘(l;l?gel chlglr).ilfi’glltlka
politikasi resmi diizenlemeleri ynag ’

o calisanin baski algis1 ise ayr1
(Williamson vd., 2024). diizeyde ele alinir.
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Zorunlu mevcudiyet

Iliskili kavram Temel odak baskisindan farki ve model ile
iliskisi
Performansla iliskili Dijital izleme yontemlerine
Elektronik bilgilerin dijital araglarla  odaklanir. Fiziksel gortiniirlik
performans gozlenmesi, kaydedilmesi beklentisiyle birlikte bulunabilir;
izleme veya analiz edilmesi ancak ayn1 kontrol bigimi
(Ravid vd., 2023). degildir.

Fiziksel goriiniirliik, bu kontrol
bigimlerinde kusurlu bir

Davranis ve ¢ikti elde edilen sonuglarin gosterge olarak kullanilabilir.

. 9 . A . Model, goriiniirligiin bu amagla
kontrolii degerhler}dlrllmem (Ouchi, kullanilmasinin c¢aligsan tarafindan
1979; Eisenhardt, 1985).

baski olarak algilanmasina

Is siireclerinin veya

odaklanr.
_ Yoneticinin diismanca Diismanca davranis olmadan da
Istismarc1 veya kotii muamele iceren fiziksel mevcudiyet beklentisi
yonetim davranislar (Tepper, 2000; olusabilir. 1ki yap1 bazi
De Hoogh vd., 2021). durumlarda birlikte goriilebilir.

Orgiitiin calisanin katkisma

deger verdigi ve iyiligini  orgure iliskin genel bir
ceger vercigl ve IINgINL — jeSerlendirmedir; belirli bir
onemsedigi yoniindeki

enel inang (Eisenberger fiziksel mevcudiyet beklentisini
%d 1986)(; 8 dogrudan lgmez.

Algilanan
orgiitsel destek

Tablo 2’de agiklanan kavramsal sinirlar, izleyen bolimde ydnetici
Makyavelizmi,  goriiniirlige  dayali  yOnetsel uygulamalar ve
calisanlarin zorunlu mevcudiyet baskis1 algist arasindaki iliskilerin
gerekgelendirilmesine temel olusturmaktadir.

Yonetici Makyavelizmi ve Goriiniirliige Dayali Yonetimsel
Uygulamalar

Karanlik Uglii, iliskili ancak ayrisan Makyavelizm, narsisizm ve psikopati
ozelliklerinden olusur (Paulhus ve Williams, 2002). Bu calismada
Makyavelizm, liderlik tarzi degil, yonetici diizeyindeki bir kisilik egilimi
olarak ele alinir. Isyerindeki arastirmalar yonetici Makyavelizmini
caligsanlarla etkilesim, istismarci yonetim ve olumsuz is davranislariyla
iligkilendirmistir (Belschak vd., 2018; De Hoogh vd., 2021; Cai vd.,
2024). Bu bulgular, 6zelligin yoneticiye mi calisana mi1 atfedildigi ve
arastirmalarin 6rneklem ile 6lgiim diizeyleri gozetilerek yorumlanmalidir.
Makyavelizme odaklanma, bu egilimin stratejik ara¢ se¢imi, kisilerarasi
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giivensizlik ve gilic ya da kontrol arayisiyla iligkisinden kaynaklanir
(Christie ve Geis, 1970; Dahling vd., 2009). Bu o6zellikler, ¢iktilarin
dogrudan gozlenmesinin giic oldugu kosullarda yoneticilerin hangi
kontrol gostergelerine yonelebilecegini agiklamak i¢in kuramsal dayanak
sunar; fiziksel goriiniirliigiin mutlaka segilecegini gostermez. Model, ¢ikt
gbzlenebilirligi azaldike¢a fiziksel goriiniirligiin kontrol gdstergesi olarak
kullanilmasinin artacagini ve yoneticinin Makyavelist egilimi gili¢lendikce
bu iliskinin kuvvetlenecegini 6ne siirer (O1). Bu &ngorii, ydneticinin
performans degerlendirme, gorevlendirme, takdir veya yerel mevcudiyet
beklentileri lizerinde takdir yetkisine sahip oldugu kosullarla sinirlidir.
Ciktilar dogrudan degerlendirilebildiginde goriiniirliige dayanma geregi
azalir. Narsisizm, goriiniirliik ve statli arayisina alternatif bir agiklama
sunabilir; ancak model kapsami disindadir (Paulhus ve Williams, 2002;
Rosenthal ve Pittinsky, 2006).

Goriintirliige dayali uygulamalar istismarct yonetim davranislarindan veya
orgiit diizeyindeki ofise doniis politikalarindan da kaynaklanabilir (Tepper,
2000; De Hoogh vd., 2021; Williamson vd., 2024). O1, y®&neticinin
performans degerlendirme, gorevlendirme, takdir ya da yerel mevcudiyet
beklentileri tizerindeki takdir yetkisinin bulundugu durumlar1 kapsar.
Uygulamayr merkezl politika biitliintiyle belirliyorsa, politika etkisi
yoneticinin yerel takdir alanindan ayr1 degerlendirilmelidir.

Bu caligmada goriintirlige dayali yoOnetsel uygulamalar; fiziksel
mevcudiyet gorev geregi degilken ve ciktilarin dogrudan goézlenmesi
giicken, isyerinde goOrilinlir bulunmanin performans, gorevlendirme,
toplantiya davet, takdir veya yonetsel erisim kararlarinda 6lgiit sayildig
iletisim ve karar Oriintiileridir. Tanim, yoneticinin niyetine degil ¢calisanlara
iletilen beklentilere ve karsilasilan kararlara dayanir. Uygulamalar
yonetici veya ekip diizeyinde; ¢alisanin bunlar1 tercih alanim1 siirlayan
bir bask1 olarak deneyimlemesi ise ¢alisan diizeyinde ele alinir. Modelde
ikt gdzlenebilirligi gdrev, Makyavelist egilim yonetici diizeyindedir; O1
bu diizeyler arasindaki iligkiyi yoneticinin yerel takdir yetkisi kosuluyla
ongordr.

Orgiitsel kontrol ve vekalet yazim fiziksel mevcudiyeti gecerli bir
performans o6l¢iitii olarak sunmaz. Buradaki kuramsal uzanti, ¢iktilarin
gozlenmesi giiglestiginde fiziksel goriiniirliigiin ¢alisan katkisinit dogrudan
O0lcmeyen, ancak kolay fark edilen kusurlu bir vekil gosterge olarak
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kullanilabilecegidir (Ouchi, 1979; Eisenhardt, 1985). Pasif goriiniirliik
arastirmalart igyerinde goriiniir bulunmanin izlenimleri etkileyebildigini
gosterir; ancak yoneticilerin bu dl¢iitii hangi kosullarda segtigini agiklamaz
(Elsbach vd., 2010). Elektronik performans izleme dijital etkinlik ve
performans bilgilerinin izlenmesine dayanir. Fiziksel goriiniirliikle birlikte
kullanilabilse de ayr1 bir kontrol uygulamasidir (Ravid vd., 2023).

Psikolojik Giivenlik ve Kaynak Kaybi

Psikolojik giivenlik, kisilerarasi risk almanin sonuclarina iliskin giivenlik
algisidir. Edmondson (1999) bu kavrami ekip iiyelerinin paylastigi bir
inang olarak tanimlarken, Kahn (1990) calisanlarin is rollerine kendilerini
katmalarin1 destekleyen bireysel psikolojik kosullardan biri olarak
ele alir. Bu tanimlar farkli analiz diizeylerine karsilik gelir. Buradaki
modelde psikolojik gilivenlik, calisanin  kisileraras1 risklere iliskin
bireysel algist olarak incelenmektedir; calisan yanitlari ekip diizeyinde
birlestirilmemektedir. Edmondson ve Lei (2014) psikolojik giivenlik
arastirmalarindaki birey, grup ve Orgiit diizeylerini birlikte ele alir.
Ileride ekip diizeyinde cikarim yapilacaksa, yanitlarin toplulastirilmasi
grup i¢i uzlagsma ile ICC(1) ve ICC(2) degerleri lizerinden ayrica
gerekcelendirilmelidir.

Calisan, gorevin gerektirmedigi fiziksel mevcudiyetin performans veya
firsat kararlarinda dikkate alindigin1 gordiigiinde, bu uygulamay1 katkisina
duyulan giivenin ya da esnek calisma tercihinin sorgulandigi bi¢ciminde
yorumlayabilir. Sosyal Miibadele Teorisi, bu tiir muamelelerin adalet ve
karsiliklilik degerlendirmeleriyle nasil iliskilendirilebilecegini agiklar
(Blau, 1964; Cropanzano ve Mitchell, 2005). Bu kuramsal cerceve
dogrultusunda model, zorunlu mevcudiyet baskis1 ile ¢alisanin psikolojik
giivenlik algis1 arasinda negatif bir iliski ongormektedir. Seslilik ve hata
bildirme, psikolojik giivenlikle iligkili davraniglara 6rnektir; ancak modelde
ayr1 sonu¢ degiskenleri olarak ele alinmamaktadir. Giiven de bagimsiz bir
aract degisken olarak dnerilmemekte, sosyal miibadele iliskisinin niteligini
aciklamaya yardimei olan bir kavram olarak kullanilmaktadir.

Kaynaklarin Korunmasi Teorisi (KKT), bireylerin deger verdikleri
kaynaklar1 edinmeye, korumaya ve siirdiirmeye ¢alistiklarini; bu
kaynaklarin kayb1 tehdidinin ise stres yaratabildigini ileri siirer (Hobfoll,
1989, 2001; Hobfoll vd., 2018). Bu modelde kaynak kayb1 ii¢ alanda
ele alinmaktadir: isyerine ulagsmak i¢in harcanan zaman, is kesintileri ve
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gorevler aras1 gegislerle boliinen dikkat ve ek ulasim ya da mevcudiyet
taleplerinin gerektirdigi enerji. Bu alanlar birbiriyle iliskili olsa da birbirinin
yerine kullanilamaz; tek bir toplam puanda birlestirilmeleri ampirik olarak
gerekcelendirilmelidir.

Ise gidis gelis ve ulasim iizerine ¢alismalar, bu taleplerin stres ve is
tutumlariyla iligkisini incelemektedir (Murphy vd., 2023; Zhang vd.,
2023). Bu galigmalar zorunlu mevcudiyet baskisin1 dogrudan sinamamakta,
modeldekikaynak kaybi1 6nermesine dolayli kuramsal dayanak sunmaktadir.
[s Talepleri—Kaynaklari modeli de zorunlu mevcudiyeti bir is talebi olarak
ele alabilecek alternatif bir gerceve sunar (Bakker ve Demerouti, 2007).
Bu calismada KKT’nin tercih edilmesinin nedeni, zorunlu mevcudiyet
baskisinin ¢alisan kaynaklariyla olasi iliskisine odaklanilmasidir. isin
gerektirmedigi ve calisanin tercih alanimi daraltan mevcudiyet talebi
engelleyici bir stresor olarak deneyimlenebilir. Bununla birlikte fiziksel
birliktelik koordinasyon veya mentorluk yarar1 sagladiginda bu deneyim
farklilasabilir. Dolayisiyla model, her tiir fiziksel mevcudiyetin zararl
oldugunu ileri siirmemektedir (Cavanaugh vd., 2000).

KAVRAMSAL MODEL VE ONERMELER

Cekirdek model dort énerme igerir. Ol, goérev/ekip diizeyinde g¢ikti
gozlenebilirligi azaldikca goriintirliige dayali yonetsel uygulamalarin
kullaniminin artacagini ve bu iliskinin yOneticinin Makyavelist egilimi
giiclendikce kuvvetlenecegini dngdriir. Onerme, yoneticinin performans
degerlendirme, gorevlendirme, takdir veya yerel mevcudiyet beklentileri
{izerinde takdir yetkisine sahip oldugu kosullarla smirlidir. 02, yénetici veya
ekip diizeyindeki goriiniirliige dayali uygulamalar ile ¢alisanlarin bireysel
zorunlu mevcudiyet baskis1 algis1 arasinda pozitif bir iliski ongoriir. O1
ve O2 birlikte, ¢ikt1 gdzlenebilirligi ile baski algis1 arasinda goriiniirliige
dayali uygulamalar lizerinden ilerleyen, yoneticinin Makyavelist egilimine
bagl kosullu bir dolayli iliski tanimlar. Bu iliski, baski algisinin tek olasi
aciklamasi olarak sunulmamaktadir.

03, calisan diizeyindeki zorunlu mevcudiyet baskis1 algisi ile psikolojik
giivenlik algis1 arasinda negatif bir iliski dngoriir. O4 ise baski algisinin
zaman, dikkat ve enerji kaynaklarinin kaybiyla pozitif iliskili olacagini 6ne
stirer. Bu dort dnerme ampirik olarak sinanmamis kuramsal beklentilerdir.
[lk siiriimde tartisilan giic mesafesi, performans degerlendirme sisteminin
olgunlugu ve yiiz yiize etkilesim gerekliligi, farkli kuramsal gerekceler
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ve analiz diizeyleri gerektiren baglamsal kosullardir. Bu nedenle
¢ekirdek model dort onerme ile sinirlandirilmis; s6z konusu kosullar
ayrt Onermeler olarak sunulmayip gelecek arastirmalara birakilmistir.
Mevcudiyet talebinin algilanan mesruiyeti ise yOneticinin talebi nasil
cercevelediginden etkilenebilir. Bu nedenle modelde dissal bir diizenleyici
olarak varsayilmamis; gelecekte ayri bir siire¢ veya rakip agiklama olarak
ele alinmasi onerilmistir. Sekil 2, dort dnermeyi, O1°deki diizenleyici
iliskiyi ve degiskenlerin analiz diizeylerini gostermektedir.

Model, goriintirliige dayali kontrol uygulamalarinin ortaya c¢ikisini, bu
uygulamalarin ¢alisanlarda zorunlu mevcudiyet baskis1 algisiyla iligkisini
ve baskinin psikolojik giivenlik ile kaynak kaybi gibi yakin sonuglarini
aciklamaya odaklanmaktadir. Is tatmini, duygusal orgiitsel baglilik ve
isten ayrilma niyeti gibi daha uzak orgiitsel sonuclar, modelin kuramsal
yalinligin1 korumak amaciyla kapsam disinda birakilmis ve gelecekteki
arastirmalara aktarilmistir.

Cikt1 Gozlenebilirligi ve Yonetici Makyavelizmi

Uzaktan ¢alisma yazini, bu ¢alisma bi¢iminin performans ve diger is
sonuclartyla iligkisini incelemistir (Gajendran ve Harrison, 2007). Bu
iligkilerin isin karmasiklig1, problem ¢6zme gerekliligi, karsilikli bagimlilik
ve sosyal destek gibi Ozelliklere gore degisebildigi de gdosterilmistir
(Golden ve Gajendran, 2019). Uzaktan veya hibrit ¢alismada yoneticiler
ile calisanlarin farkli mekéanlarda bulunmasi, yiiz ylize gozlem olanagini
azaltabilir. Ancak calisma bicimi tek basma c¢ikti goézlenebilirligini
belirlemez: bazi islerde ciktilar dijital kayitlar, teslimatlar veya agik
performans Olciitleriyle izlenebilirken, bazilarinda bireysel katkiy1 ayirt
etmek gii¢ olabilir. Bu nedenle modelin temel kosulu ¢alisma yeri degil,
gorevin ve ekip calismasinin 6zelliklerine bagli ¢ikt1 gézlenebilirligidir.

Orgiitsel kontrol ve vekalet yaklasimlari, kontrol bi¢imi segiminin
ciktilarin dl¢iilebilirligi, davraniglarin goézlenebilirligi ve bireysel katkinin
sonuclara atfedilebilirligi gibi kosullarla iliskili oldugunu agiklar (Ouchi,
1979; Eisenhardt, 1985). Bu kosullar birbiriyle iligkili olsa da ayni
degildir; burada modelin odagi gorev ciktilarinin goézlenebilirligidir.
Anilan yaklagimlar fiziksel mevcudiyeti gegerli bir performans oSl¢iiti
olarak ortaya koymaz. Bu calismanin kuramsal uzantisi, c¢iktilarin
dogrudan gozlenmesinin gii¢ oldugu bazi kosullarda fiziksel goriiniirliigiin
kolay fark edilen, ancak {iretkenligi veya katkiyr dogrudan 6lgmeyen
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bir vekil gosterge olarak kullanilabilecegidir. Fiziksel olarak igyerinde
bulunmak, yoneticinin ¢alisanin ¢abasi veya erisilebilirligi hakkindaki
degerlendirmelerini etkileyebilir; ancak tek basma calisanin gergek
katkisini kanitlamaz. Sinyalleme yaklagimi, belirsizlik altinda gézlenebilir
isaretlerin dogrudan goézlenemeyen 6zelliklere iliskin degerlendirmelerde
nasil kullanilabilecegini aciklamak icin bu kuramsal uzantiya dayanak
saglar (Spence, 1973).

Yonetici Makyavelizmi stratejik c¢ikar hesabi, kisilerarasi giivensizlik,
manipiilasyon ve kontrol ya da statii arayisiyla iliskilidir (Christie ve
Geis, 1970; Dahling vd., 2009). Bu ozellikler, yoneticilerin ¢iktilarin
dogrudan gozlenmesinin glic oldugu kosullarda kolay fark edilen
gostergelere yonelebilecegi beklentisi i¢in kuramsal bir dayanak sunar;
Makyavelist yoneticilerin fiziksel goriiniirliigii gercekten sectigine iliskin
dogrudan ampirik kanit olusturmaz. Karsit beklenti, modelin sinirini
belirler: Ciktilar giivenilir bicimde 6l¢iilebiliyor ve bireysel katkilar ayirt
edilebiliyorsa, yoneticiler goriiniirliik yerine sonug Olgiitlerine oncelik
verebilir. Dolayisiyla model, goriiniirliige dayali uygulamalarin her
durumda artacagini degil, diisiik ¢ikt1 gozlenebilirligi kosulunda iliskinin
yoneticinin Makyavelist egilimine ve ilgili kararlardaki yerel takdir
yetkisine bagli olacagini 6ne siirer.

Onerme 1 (01). Yoneticinin ilgili degerlendirme, goreviendirme veya
mevcudiyet kararlarinda yerel takdir yetkisine sahip oldugu kosullarda,
gorev/ekip diizeyinde ¢ikt1 gozlenebilirligi azaldikga fiziksel goriiniirliigiin
bu kararlarda 6l¢iit olarak kullanilma sikligi artar; bu iliski yoneticinin
Makyavelist egilimi yiikseldikce gii¢lenir.

Goriiniirliige Dayalhh Uygulamalardan Cahsan Baskisina

Goriintirliige dayali yonetsel uygulamalar ¢alisanlara agik iletisimle veya
tekrarlanan karar oriintiileriyle yansir. Ornegin, fiziksel mevcudiyetin
performans degerlendirmelerinde dikkate alinacaginin bildirilmesi ya da
isin gerektirmedigi halde ofiste bulunan ¢alisanlarin gorevlendirme, 6nemli
toplantilara katilim veya takdir kararlarinda sistematik bigimde avantajli
duruma gelmesi bu uygulamalarin gostergesidir. Tekil karar farkliliklar
veya c¢alisanlarin ofiste bulunma oranlar1 tek basina yeterli kanit olusturmaz.
Fiziksel goriiniirliigiin isle ilgili diger 6l¢iitlerden bagimsiz olarak karar
Olciitii haline geldigini gosteren tekrarlanan oriintiiler esas alinir.
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Calisanlar bu iletisim ve karar Oriintiilerini, isin gerektirmedigi fiziksel
mevcudiyete yonelik agik ya da ortiik bir beklenti olarak yorumladiginda
zorunlu mevcudiyet baskis1 algis1 olusur. Gorilintirliige dayali uygulamalar
yonetici/ekip diizeyinde tanimlanir. Model, ayn1 yonetici veya ekibe bagli
calisanlarin fiili uygulamalara farkli bicimde maruz kaldigin1 varsaymaz.
Buna karsilik, calisanlarin ortak uygulamalar1 yorumlama bigimleri ve
hissettikleri baskinin diizeyi bireysel olarak farklilagir.

Onerme 2 (02). Yonetici/ekip diizeyinde 6lciilen goriiniirliise dayali
uygulamalarin sikhigi arttikca, bu yonetici/ekip altinda c¢alisanlarin
bireysel diizeyde algiladigi zorunlu mevcudiyet baskisi artar.

01 ve O2 birlikte, gérev/ekip diizeyindeki diisiik ¢ikt1 gdzlenebilirligi ile
calisanlarin bireysel baski algisi arasinda goriiniirliige dayali uygulamalar
iizerinden uzanan kosullu bir dolayl yol tanimlar. Y 6netici Makyavelizmi,
yerel yonetsel takdir alan1 bulundugunda bu yolun ilk agsamasindaki iliskiyi
diizenler. Bu yol, modelin sundugu aciklamalardan biridir; tek agiklama
veya tam aracilik iddias1 degildir.

Baskinin Psikolojik Giivenlik ve Kaynak Kaybayla Iliskisi

Psikolojik glivenlik, soru sorma, hata bildirme ve farkli goriis sunma gibi
kisilerarasi riskleri almanin giivenli olduguna iligkin algidir. Edmondson
(1999) kavramu ekip liyelerinin paylastig1 bir inang olarak ele alirken, bu
calismadaki O3 calisanin bireysel algisina odaklanir (Edmondson, 1999;
Edmondson ve Lei, 2014).

Sosyal Miibadele Teorisi, yonetici—¢alisan iliskisinde karsiliklilik
beklentisinin ve zaman i¢inde gelisen giivenin énemini vurgular (Blau,
1964; Cropanzano ve Mitchell, 2005). Fiziksel goriiniirliigiin is ¢iktilarindan
bagimsiz bir degerlendirme 6Slgiitii olarak kullanilmasi, ¢alisana katkisina
veya Ozerkligine giivenilmedigi mesajin1 verir. Model, c¢alisanin bu
uygulamay1 goriis bildirme ya da hata paylagsmanin degerlendirmesini
olumsuz etkileyecegi yoniinde yorumlamasini kisilerarasi riskin artisiyla
iliskilendirir; bu siireg¢ psikolojik giivenligin azalmasiyla sonuglanir. Giiven,
modelde ayrica Olciilen bir araci degisken degil, ¢alisanin karsiliklilik ve
kisilerarasi risk degerlendirmesini a¢iklayan kuramsal baglamdir.

Onerme 3 (03). Zorunlu mevcudiyet baskisi arttikca calisanlarin psikolojik
glivenlik algist azalwr.
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Kaynaklarin Korunmasi Teorisi, degerli kaynaklarin kaybi tehdidinin ve
bu kaynaklar1 korumak i¢in kaynak yatirma gereginin stres yarattigin
aciklar (Hobfoll, 1989, 2001; Hobfoll vd., 2018). Bu modelde kaynak
kaybi li¢ ayr1 alan1 kapsar: ise gidis gelis icin harcanan zaman; is kesintileri
ve gorev gegisleri nedeniyle boliinen dikkat; mevcudiyet beklentisini
karsilama c¢abasina bagl enerji kaybi. Bu alanlar ampirik sinamada ayr1
gostergeler olarak degerlendirilir; model bunlarin tek bir yansitict 6lgegi
olusturdugunu varsaymaz.

Ise gidis gelis arastirmalari, ulasim talepleri ile gerilim ve ¢alisan sonuglari
arasindaki iligkiye dolayli dayanak sunar; ancak zorunlu mevcudiyet
baskisint ya da dikkat ve enerji kaybinin tamamini dogrudan sinamaz
(Murphy vd., 2023; Zhang vd., 2023). Model, isin gerektirmedigi
ve calisanin se¢im alanini daralttigi algilanan mevcudiyet talebini,
kaynak kayb1 siirecinde engelleyici nitelik tasiyan bir is talebi olarak
kavramsallastirir. Fiziksel birlikteligin koordinasyon veya mentorluk islevi
gbrdiigii durumlar bu agiklamanin siir kosuludur. Bu nedenle mevcudiyet
talebinin calisanlarca nasil degerlendirildigi ampirik sinamada ayrica ele
alinir (Mazzola ve Disselhorst, 2019).

Onerme 4 (04). Zorunlu mevcudiyet baskisi, ¢calisanlarin zaman, dikkat

ve enerji kaynaklarina iligkin kayip gostergeleriyle pozitif yonde iligkilidir.
Bu ti¢ kaynak alani ampirik sinamada ayri sonuglar olarak degerlendirilir.
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Sekil 2
Onerilen ¢ekirdek kavramsal model

Yineticinin Makyavelist egilimleri
Ol ilikisini giiclendirir

v

Diisiik gorev/ekip diizeyi G“m“]"rl"gel d"'“l'h
" . yonetsel uygulamalar
¢ikti gozlemlenebilirligi ¥ e
O164) (Yonetici/ekip dizeyi)

Zorunlu meveudiyet
baskist

(Cabisan diizeyi)

03 (<) 04(+)

AL

Aczalan psikolojik
giivenlik

Zaman, dikkat ve enerji
kaynaklarmda kayip

Not. Diiz oklar yonlii iliskileri, kesikli ok diizenleyici iliskiyi gosterir. O1: Gérev/ekip
diizeyinde ¢iktilarin gozlemlenmesi zorlastikca gériiniirliige dayali uygulamalar artar,
yonetici diizeyi Makyavelizmi, yerel takdir yetkisi varsa bu iligkiyi gii¢lendirir. Zorunlu
mevcudiyet baskisi, psikolojik giivenlik ve kaynak kaybi ¢alisan diizeyindedir. Orgiit
capindaki ofise doniis politikast model disidir, arastirmada ayrt bir baglamsal degisken

olarak olciiliir.

SONUC

Bu c¢alisma, gorev/ekip diizeyinde c¢ikt1 gozlenebilirligi, yonetici
Makyavelizmi, goriiniirliige dayali uygulamalar ve calisanlarin zorunlu
mevcudiyet baskis1 arasindaki iligkileri dort Gnermeli bir modelde bir araya
getirmektedir. Modelin kuramsal katkisi, ¢iktilarin dogrudan gézlenmesinin
giic oldugu kosullarda fiziksel goriiniirliigiin kusurlu bir kontrol gostergesi
olarak kullanilmasini ve bu iliskinin yonetici Makyavelizmi ile yerel takdir
alanina bagli olmasini agiklamasidir. Boylece orgiitsel kontrol ve vekalet
yaklasimlarindaki kontrol bi¢imi se¢imi, fiziksel goriiniirliigiin yonetim
kararlarinda kullanilmas1 baglaminda ele alinmaktadir.

622



Ali KAYIS

01, diisiik ¢ikt1 gozlenebilirligi ile goriiniirliige dayali uygulamalar
arasindaki iliskiyi; O2 ise bu uygulamalar ile galisanlarin bireysel baski
algis1 arasindaki iliskiyi tanimlar. Birlikte, goriiniirliige dayali uygulamalar
{izerinden uzanan kosullu bir dolayli yol kurarlar. O3 ve O4, baski
algisiin psikolojik giivenlik ve kaynak kaybiyla iliskilerini ayr1 sonuglar
olarak ele alir. Bu iliskiler dogrulanmis ampirik bulgular degil, sinanabilir
kuramsal Onermelerdir. Diisiik c¢iktt gozlenebilirligin uygulamalarla
iliskisiz bulunmasi, Makyavelist egilimin bu iliskiyi gliclendirmemesi
veya uygulama sikliginin calisan baskisi algisiyla iliski gostermemesi
ilgili onermelere destek saglamaz.

Uygulama Cikarimlari

Uygulama Onerileri, fiziksel olarak isyerinde bulunmayr gerektiren
gorevlerle bagka bir yerde yiriitiilebilen gorevlerin ayristirllmasina
dayanir. Orgiitler, gorev analizleriyle hangi rollerin yiiz yiize mevcudiyet
gerektirdigini ve hangilerinin esnek bi¢cimde ylriitiilebilecegini agikca
belirlemelidir. Performans ve gorevlendirme kararlarinda is ¢iktilari, ¢ikti
kalitesi, ekip katkis1 ve geri bildirim gibi ise uygun 6l¢iitler kullanilmalidir.
Fiziksel goriintirliiglin bu 6l¢iitlerin yerine gecip gegmedigi diizenli olarak
incelenmelidir.

02 dogrultusunda ofiste bulunmanin performans degerlendirmesi, dnemli
gorevlere erisim veya takdir kararlariyla sistematik bigimde iligkilendirilip
iliskilendirilmedigi izlenmelidir. Calisanlara uygulamalar ve ¢alisma yeri
beklentileri hakkindaki goriislerini gilivenli kanallardan iletme olanagi
taninmalidir. Bu geri bildirim, zorunlu mevcudiyet baskisi algisi ile
psikolojik giivenlik arasindaki iligskinin degerlendirilmesini destekler.

Smirhiliklar ve Gelecek Arastirma Giindemi

Model heniiz ampirik olarak smanmamistir. Goriiniirliige dayali
uygulamalar merkez1i ofise doniis politikalarindan, gorev bagimliligindan,
sektor normlarindan, koordinasyon gereksinimlerinden veya Onceki
performans sorunlarindan da kaynaklanabilir. Bu nedenle 6rgiit politikasi
ile yoneticinin yerel takdir alani ayr1 degiskenler olarak Ol¢lilmelidir.
Yonetici Makyavelizmi, goriintirliige dayali uygulamalarin tek nedeni
olarak degerlendirilmemelidir.

Cok diizeylianalizplani, yoneticilerin, ekiplerin ve ¢alisanlarin veriigindeki
kiimelenme yapisina gore kurulmalidir. Her yonetici tek bir ekibi yonetiyor
ve ¢ikt1 gbzlenebilirligi ile goriiniirliige dayali uygulamalar ekip diizeyinde,
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bask1 algis1 ve ¢alisan sonuglari ise bireysel diizeyde Olgiiliiyorsa 2—2—1
tasarimi kullanilir. Yoneticiler birden fazla ekibi yOnetiyorsa calisanlar
ekiplerin, ekipler de yoneticilerin altinda kiimelenir; bu durumda ydnetici
Makyavelizmi yonetici diizeyinde, ¢ikti gdzlenebilirligi ve goriiniirliige
dayali uygulamalar ekip diizeyinde, ¢calisan sonuclari ise bireysel diizeyde
modellenerek ii¢ diizeyli tasarim kurulur. Yonetici ve ekip kiimelenmeleri
i¢c ice ge¢miyorsa, ornegin yoneticiler farkli ekiplerde calisiyor ya da
bir ekipte birden fazla yOnetici gorev yapiyorsa, ¢capraz siniflandirilmis
tasarim kullanilir ve iki kiimelenme diizeyinin varyans bilesenleri ayri
tahmin edilir.

Gorlintirliige dayali uygulamalar c¢alisanlardan bireysel algi olarak
Olciiliiyorsa ve ekip diizeyine toplulastirilmiyorsa analiz bu Ol¢lim
diizeyine gore kurulmalidir. Calisan yanitlar1 ekip diizeyine tasinacaksa
grup ici uzlagsma ile ICC(1) ve ICC(2) degerleri raporlanmalidir. Cikt1
gozlenebilirligi aymi ekipteki gorevler arasinda degisiyorsa, gorev
diizeyindeki bu farklilik da modelde ayrica temsil edilmelidir.

Boylamsal ve ¢ok kaynakli arastirmalar, yonetsel egilimleri ve gorev
ozelliklerini uygulamalardan; uygulamalar1 da ¢alisan algilart ve
sonuglarindan farkli zamanlarda oOlgerek modelin zamansal sirasini
stnamalidir. Uygulamalar karar kayitlari, yonetici bildirimleri ve c¢alisan
degerlendirmeleriyle; baski algisi ve sonuglar ise ¢alisanlardan alinan ayri
Olciimlerle incelenmelidir. Farkli kaynaklardan veri toplamak ortak yontem
yanlilig1 riskini azaltir, ancak bu riski biitiiniiyle ortadan kaldirmaz.

Gelecek calismalar, ¢calisan ve yonetici goriismeleriyle zorunlu mevcudiyet
baskisinin kapsamini netlestirmeli; ardindan 6l¢iim maddelerini gelistirip
gecerlemelidir. Yonetici Makyavelizmi yoneticilerden alinan verilerle
Olciilecekse Dahling vd. (2009) o6lceginin Tiirkce formu yonetici
ornekleminde ayrica gegerlenmelidir. Is tatmini, duygusal rgiitsel baglilik
ve isten ayrilma niyeti ¢ekirdek modele eklenmeden, psikolojik giivenlik
veya kaynak kaybinin daha uzak sonuglar1 olarak ayri arastirmalarda
incelenmelidir. Gli¢ mesafesi, performans degerlendirme sisteminin
olgunlugu ve yiiz ylize etkilesim gerekliligi de ¢ekirdek modele eklenmek
yerine, farkli kuramsal gerekgeleri ve analiz diizeyleri gozetilerek ayr1 sinir
kosullar1 olarak sinanmalidir. Mesruiyet algis1 yoneticinin iletisiminden
etkilendigi i¢in digsal bir diizenleyici olarak varsayilmamali; ayri bir siireg
veya rakip agiklama olarak ele alinmalidir.
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Tablo 3
Zorunlu mevcudiyet baskisinin kavramsal icerik alanlari ve 6rnek ifadeler

icerik alam Kavramsal anlam Ornek ifade

“Caligma yerimi belirleme

Algilanan  Calisanin ofise gelme konusunda konusunda bana gergek bir
zorunluluk  se¢im hakki bulunmadigr algisi. secim hakki taninmadigimi
hissediyorum.”
“Isim baska bir yerde
Goriintir Isin baska yerde yiiriitiilebilmesine yliriitiilebilecek olsa
o . . - da ¢alisma saatlerinde
bulunma ragmen igyerinde goriiniir bulunma . inde odriini
baskis1 baskaist. [Syernae gorunur.
bulunmam gerektigini
hissediyorum.”
“Isyerinde daha az
Daha az fiziksel goriintirliigiin goriiniir olmamin
Beklenen gorevlendirme veya takdir gorevlendirme veya takdir
dezavantaj  kararlarinda ¢alisanin aleyhine sonug kararlarinda aleyhime
doguracagi algisi. sonug doguracagini
disiiniiyorum.”

Not. Tablo 3 teki ornek ifadeler gecerlenmis ya da dogrulanmus bir dlgek degildir; zorunlu
mevcudiyet baskisina iliskin gelecekteki 6l¢iim gelistirme ¢alismalart i¢in baslangi¢
niteliginde icerik ornekleridir. Baslangi¢ varsaymminda zorunlu mevcudiyet baskist ti¢
icerik alanminin bilegimi olarak ele alinwr; l¢iim yapist ve bu alanlarin iliskisi gecerleme
arastirmasinda sinanmalidir: Ornek ifadeler calisanin baski algisim 6lgmeli; goriiniirliige
dayali uygulamalarin sikligini élgen maddelerden ayri tutulmalidw:. Géreviendirme,

takdir ve yonetsel erisimle ilgili dezavantaj algilar: da ayri maddelerle temsil edilmelidir.

Bu ¢alisma, isin gerektirmedigi fiziksel goriiniirliigiin hangi kosullarda
calisanlarca zorunlu mevcudiyet baskisi olarak deneyimlendigini agiklayan
dortonermeli bir kavramsal model sunmaktadir. Model, fiziksel goriintirligii
dogrudan bir performans Olgiitii olarak degil; cikti gdzlenebilirliginin
diisiik, yoneticinin yerel takdir alaninin bulundugu kosullarda kullanilan
kusurlu bir kontrol gostergesi olarak ele alir. Yonetici Makyavelizmi bu
uygulamalarin ortaya ¢ikis kosullarini, zorunlu mevcudiyet baskisi ise
psikolojik giivenlik ve zaman, dikkat, enerji kaynaklarindaki kayip gibi
yakin ¢alisan sonucglarini agiklayan modelde yer alir.

Onerilen iligkiler heniiz ampirik olarak stnanmamustir; bu nedenle modelin
onermeleri dogrulanmis bulgular olarak yorumlanmamalidir. Gelecek
arastirmalar zorunlu mevcudiyet baskisint isin gerektirdigi fiziksel
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mevcudiyet ve c¢alisanin goniillii tercihiyle isyerinde bulunmasindan
ayirarak olgmeli; modelin ¢ok diizeyli iliskilerini boylamsal ve cok
kaynakl1 tasarimlarla sinamalidir.
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