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ONUR SOZU

Prof. Dr. Lutfiye OZDEMIR’in damigmanliginda doktora tezi olarak hazirladigim
“Cahsanlarin Karanlik Liderlik ve Kayirmaciik Algillarimin Presenteizm (Iste
Varolamama) Uzerine Etkisi: Tekstil Sektoriinde Bir Arastirma” adli ¢alismamin,
tarafimdan bilimsel ahlak ve geleneklere aykir1 diisecek bir yardima bagvurmaksizin
yazildigimi ve yararlandigim tiim kaynaklarin hem metin i¢cinde hem de kaynakcada
yontemine uygun bi¢imde gosterilenlerden olustugunu belirtir ve bunu onurumla

dogrularim.

Hanifi KARACINAR



ONSOZ

Bu c¢alisma ile tekstil sektoriindeki calisanlarin karanlik liderlik ve kayirmacilik
algilarinin presenteizm iizerine etkisinin tespiti amaglanmaktadir. Literatlirde karanlik
liderlik, kayirmacilik ve presenteizm degiskenlerinin birlikte ¢alisildig1 bir arastirmanin
olmamasi, bu ii¢ degiskenin bir arada ¢alisilmasina karar vermede etkili olmustur. Bu
degiskenlerin birlikte ¢alisildigy, iliski ve etkilerinin ortaya kondugu ilk ¢aligma olmasi

nedeniyle 6nem arz etmektedir.

Doktora tezimin hazirlanmasi siirecinde bilgi, birikim ve tecriibesiyle destegini hig
bir zaman esirgemeyen cok degerli hocam, danismanim, saymm Prof. Dr. Lutfiye
OZDEMIR basta olmak iizere, Ynetim ve Organizasyon Bilim dalinda gorev yapan tiim
hocalarima katkilarindan dolay1 sonsuz tesekkiirlerimi sunarim. Ayrica destegini her

zaman yanimda hissettigim aileme tesekkiirlerimi sunarim.

Hanifi KARACINAR



OZET

Giiniimiizde kiiresellesmeyle birlikte artan rekabet kosullarinda orgiitlerin varligin
stirdirmesi ve rakipleri karsisinda avantaj saglamasi oOrgiitsel basarilarina baglidir.
Orgiitsel basar1 gostergelerinin basinda gelen verimlik ve performansin saglanmasinda
ise calisanlarin verimliligi olduk¢a dnemli bir yere sahiptir. Orgiitlerde calisanlar1 ve
dolayisiyla onlarin verimliliklerini etkileyen birgok unsur bulunmaktadir. Bu kapsamda
liderin kisiligindeki olumsuz &zelliklerin liderin aldig1 karar ve davraniglarina olumsuz
yonde yansimasi olarak tanimlanan karanlik liderlik, ¢alisanlar1 etkilemektedir. Bununla
birlikte orgiitte calisanin liyakat ve yeterlilik gibi ozellikleri dikkate almaksizin,
akrabalik, arkadas-dostluk bagi esas alinarak oOrgiitte bir mevkiye getirilmesi olan
kayirmacilik ve calisanlarin islerinin basinda olmalarina ragmen, gorevlerini tam
anlamiyla yerine getirememeleri olan presenteizm (iste varolamama), c¢alisan

verimliliginde 6ne ¢ikmaktadir.

Bu arastirmanin temel amaci; g¢alisanlarin karanlik liderlik ve kayirmacilik
algilarinin  presenteizm tizerine etkisini aragtirmaktir. Ayrica, calisanlarin karanlik
liderlik ve kayirmacilik algilarinin presenteizm {izerine etkisinin onlarin demografik
ozelliklerine gore bir degisiklik gosterip gostermedigi de arastirilmaktadir. Bu baglamda

arastirmanin 6nemli bir kuramsal boslugu doldurdugu diistintilmektedir.

Arastirmanin evreni; Malatya ilinde faaliyet gosteren orta ve biiyiik dlgekli tekstil
isletmelerindeki ¢alisanlardan olusmaktadir. Verilerin toplanmasinda anket tekniginden
faydalanilmig olup toplam 513 anket degerlendirilmistir. Verilerin analizinde; SPSS 26.0
ve SPSS AMOS 24,0 programlar1 kullanilmistir. Elde edilen bulgulara gore karanlik
liderlik ve kayirmacilik ile presenteizm arasinda orta diizeyde, pozitif ve anlamli bir iliski
tespit edilmistir. Ote yandan karanlik liderlik ile kaywrmacilik arasinda ise yiiksek
diizeyde, pozitif ve anlamli bir iligski saptanmistir. Buna bagl olarak yapilan analizlerde
calisanlarin karanlik liderlik ve kayirmacilik algilarinin presenteizm iizerinde anlamli bir
etkiye sahip oldugu bulunmustur. Calisanlarin karanlik liderlik ve kayirmacilik
algilamalarinda meydana gelen artiglar presenteizmin de artmasina neden olmaktadir.
Presenteizmin zararlar1 disiiniildiigiinde, orgiitlerin karanlik liderlik ve kayirmacilik ile

miicadelelerinin kaginilmaz oldugu sonucuna varilmastir.

Anahtar Kelimeler; Karanlik Liderlik, Kayirmacilik, Presenteizm, Tekstil



ABSTRACT

Today, in the conditions of increasing competition with globalization the survival
of organizations and their advantage over their competitors depend on their organizational
success. The productivity of the employees has a very important place in ensuring
efficiency and performance, which are the leading indicators of organizational success.
There are many factors that affect the employees and therefore their productivity in
organizations. In this context, dark leadership which is defined as the negative reflection
of the negative characteristics in the leader's personality on the decisions and behaviors
of the leader, affects the employees. In addition, favoritism which is the appointment of
the employee to a position on the basis of kinship, friendship-friendship, without
considering the characteristics such as merit and competence and presenteeism which is
defined as the inability of current employees to fulfill their duties despite being at work,
come to the fore in employee productivity.

The main purpose of this research is; to investigate the effect of employees' dark
leadership and favoritism perceptions on presenteeism. In addition, it is also investigated
whether the effect of employees' dark leadership and favoritism perceptions on
presenteeism varies according to their demographic characteristics. In this context, it is
thought that the research fills an important theoretical gap.

The universe of the research; Employees in medium and large-scale textile
enterprises operating in the province of Malatya are formed. Questionnaire technique was
used to collect the data, and a total of 513 questionnaires were evaluated. In the analysis
of data; SPSS 26.0 and SPSS AMOS 24.0 programs were used. According to the findings,
a moderate, positive and significant relationship was found between dark leadership and
favoritism with presenteeism. On the other hand, a high level, positive and significant
relationship was found between dark leadership and favoritism. In the analyzes made
accordingly, it was found that the dark leadership and favoritism perceptions of the
employees had a significant effect on presenteeism. Increases in employees' perceptions
of dark leadership and favoritism cause presenteeism to increase. Considering the harms
of presenteeism, it has been concluded that the struggle of organizations against dark
leadership and favoritism is inevitable.

Key Words: Dark Leadership, Favoritism, Presenteizm, Textile
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GIRIS

Isletmelerdeki mal ve hizmetlerin iiretiminde; emek Snemli bir iiretim faktorii
olarak 6ne ¢ikmaktadir. Tekstil sektorii gibi emek yogun orgiitlerin iiretim siireglerinde
verimlilik ve kalitenin saglanmasinda ¢alisanlarin temel bilgi ve becerilerinin yaninda
calisma kosullar1 ve yoneticiler gibi unsurlar da dnem tasimaktadir. Bu nedenle 6rgiitlerde
calisanlar1 etkileyen unsurlarin tespit edilip insan kaynagmin iyi yOnetilmesi
gerekmektedir. Bu kapsamda insan kaynaginin etkin ve iyi bir bi¢imde y6netilmesinde
liderlik 6n plana ¢ikmaktadir. Orgiitlerin amag¢ ve hedeflerine ulasmasinda son derece
onemli bir unsur olarak goriilen liderler ile ilgili yapilan arasgtirmalarin biiyiik ¢ogunlugu,
liderlerin olumlu davranislarina yoneliktir. Liderlerde istenmeyen ve olumsuz davraniglar
olarak tanimlanan karanlik lider davranislariyla ilgili olarak yapilmis calisma sayisi ise
olduk¢a azdir. Bu yoniiyle karanlik liderligin calisanlar tarafindan nasil algilandigi,
calisan1 ve oOrgiitii nasil etkiledigi 6nem arz etmektedir. Diinyada demokrasi, esitlik,
seffaflik, hesap verebilirlik ve adalet gibi kavramlarin 6nemi artarken bu degerleri
orgiitlerine yansitamayan liderler ise elestirilmeye baslanmistir. Faaliyetlerini siirdiiren
yoneticiler uygulamalarinda liyakat ve yeterlilik gibi objektif davraniglar yerine
kayirmact davranig sergileyebilmektedirler. Bu baglamda orgiitlerde kayirmaciligin
yapilip yapilmamasi, eger kayirmacilik yapiliyorsa, ¢alisanlarin orgiit ve yoneticileriyle
iliskisini nasil etkiledigi 6nem tasimaktadir. Calisanlarin 6rgiitlerde fiziksel olarak var
olmasma  karsililk tam  olarak  kendilerinden  beklenilen  performanslarin
sergileyememeleri olarak tanimlanan presenteizmde Orgiitler agisindan Gnem
tasimaktadir. Dolayisiyla presenteizmin orgiit ve ¢alisan iizerindeki etkileri arastiritlmakta
ve presenteizmi tetikleyen unsurlar tespit edilmektedir. Bu kapsamda karanlik liderlik ve

kayirmaciligin presenteizme neden olan dnemli unsurlar oldugu diisiiniilmektedir.

Bu arastirmanin temel amaci; calisanlarin karanlik liderlik ve kayirmacilik
algilarinin presenteizm {izerine etkisini aragtirmaktir. Bu baglamda, ¢alisanlarin karanlik
liderlik ve kayirmacilik algilarinin presenteizm iizerinde etkisi, bu etkinin yonii ve diizeyi
arastirilmistir. Calisma kapsaminda ayrica, ¢alisanlarin demografik 6zelliklerine gore
karanlik liderlik ve kayirmacilik algilarinin presenteizm lizerine etkisi tespit edilmistir.

Bu kapsamda arastirmanin 6nemli bir kuramsal boslugu doldurdugu diisiiniilmektedir.



Arastirma verisi, Malatya ilinde faaliyet goOsteren tekstil igletmelerindeki
calisanlarindan toplanmistir. Verilerin toplanmasinda anket tekniginden faydalanilmis
olup toplam 513 anket degerlendirilmistir. Calismada SPSS 26.0 programi yardimiyla
korelasyon ve regresyon analizi yapilmistir. Elde edilen sonuglar; orgiitlerde yasanan
karanlik liderlik, kayirmacilik ve presenteizm sorunlarina yonelik farkindaligi artirmasi
ile birlikte uygulamacilar1 bilgilendirmesi, yonlendirmesi ve sorunlarin ¢oziimiine
yonelik somut tespitler yapilmasina katk1 yapmasi agisindan da énem arz etmektedir. Ote
yandan arastirmanin Tiirkiye’nin ekonomideki lokomotifi durumunda olan tekstil sektorii
ornekleminde yapilmasi Orgiitlerin  performansinin  yiikseltilmesi ve ydnetsel
yaklasimlarin etkinlestirilmesi agisindan olduk¢a 6dnemlidir. Bu yoniiyle pratik alana da

onemli katki saglayacagi diisiiniilmektedir.

Arastirma; dort bolimden olusmaktadir. Arastirmanin birinci boliimde; liderlik
kavrami, karanlik liderlik kavrami ve tanimi, tarihgesi, onemi, liderin kisiligindeki
karanlik ve aydinlik yonler, karanlik liderlik tarzlari, liderin karanlik kisilik 6zellikleri ve
calisanlarin karanlhik liderlik algisi konulari yer almaktadir. Arastirmanin ikinci
boliimiinde; kayirmacilik kavrami ve tanima, tarihgesi ve kayirmacilikla ilgili kavramlar,
kayirmaciligr ortaya ¢ikaran etkenler, kayirmaciligin tiirleri ve kayirmaciligin alt
boyutlari, kaymrmaciligin nedenleri, sonuglar1 ve kayirmacilia karsi alinabilecek
onlemler yer almaktadir. Arastirmanin tiglincii boliimde; presenteizm kavrami ve tanimi,
tarihgesi, 6nemi ve presenteizm ile ilgili kavramlar, presenteizmin tiirleri, presenteizmin
nedenleri, presenteizmin sonuglari ve presenteizme karsi alinan dnlemler yer almaktadir.
Son olarak arastirmanin dordiincii boliimiinde; arastirmanin amaci ve 6nemi, aragtirmanin
kapsam ve sinirliliklari, aragtirmanin varsayimlari, arastirmanin evreni ve 6rneklemi,
aragtirmanin modeli ve hipotezleri, arastirmanin yontemi ve veri toplama araglari,

aragtirmanin analizi ve bulgular1 yer almaktadir.



BIiRINCi BOLUM
KARANLIK LiDERLIK

Arastirmasinin birinci boliimiinde; kavramlarin daha iyi anlasilabilmesi agisindan
oncelikle liderlik kavrami agiklanmistir. Daha sonra karanlik liderlik kavrami ve tanimu,
karanlik liderligin tarihsel degisimi, karanlik liderligin 6nemi ve liderin kisiligindeki
karanlik ve aydinlik yonler agiklanmistir. Boliimiin sonunda ise karanlik liderlik tarzlar
ile liderin karanlik kisilik 6zellikleri ve ¢alisanlarin karanlik liderlik algis1 konusu yer

almaktadir.
1.1. Liderlik Kavrami

Sosyal bir varlik olan insanin belirli bir amag¢ i¢in birlikte uyum i¢in hareket
etmeleri; toplu halde yasamalar1 gereksinimini dogurmustur. Liderlik kavrami da bu

gereksinim sonucu ortaya ¢ikmistir (Kogel, 2018: 238).

Liderlik; tarih boyunca 6nemini koruyan ve ge¢misi insanlik tarihi kadar eski olan
bir kavramdir (Soylu vd., 2007: 180). Liderligin tarihsel siirecine bakildiginda; antik ¢caga
dayandig1 goriilmektedir. Antik¢ag felsefesi filozoflarindan olan Socrates, Platon ve
Aristoteles gibi filozoflar liderligin ve yonetenlerin etkilerini ¢esitli kurumlarda analiz
etmislerdir. Aristoteles; liderlerin erdemden yoksun olduklarint ve liderlik konusunda
egitilmeleri gerektigini belirtirken, hocas1 Platon ise Devlet isimli kitabinda ideal lideri;

erdemli, emir veren ve sonuca ulasan kisi oldugunu belirtmistir (Martin vd., 2006: 41).

Liderlik, her ¢agda bilim adamlarinin ilgisini ¢ekmistir. Liderlik kavramu ile ilgili
olarak ozellikle sosyal bilimlerin bir¢ok alaninda, arastirma yapilmistir (Bolden ve
Gosling, 2003: 4). Sadece 20. yiizyildaki liderlik ile ilgili yapilan ¢aligmalara bakildiginda
5000’den fazla ¢aligmanin yapildig1 goriilmektedir (Bakan ve Biiylikbese, 2010: 73).
Sosyal bilimlerin bir¢ok alaninda yapilan liderlik ¢alismalari incelendiginde ise isletme,
egitim, sosyal psikoloji, antropoloji, insan iliskileri ve siyasal bilimler gibi disiplinlerdeki
bilim insanlar1 tarafindan, kendi calistiklar1 alanlarda incelendigi goriilmektedir.
Liderligin her alanda kullanilabilecek bir kavram oldugu, tek bir bilim alanina ait

olmadigi ifade edilmistir (Rost, 1993: 1).



Liderlik kelimesi etimolojik olarak incelendiginde; Anglosakson dilindeki lead ve
leaden fiiline dayandigi goriilmektedir. Lead kelimesi Anglosakson dilindeki anlami
patika ve yol oldugu, leaden kelimesinin ise seyahat etmek anlamina kullanildigi
goriilmektedir (Vries, 2007: 20). Lider kelimesinin Ingilizce yazilis1 (leader); Almanca
(leither), Felemenkge (leider) ve Iskandinav’ca (leader) yazilislari ile benzerlik
gdstermektedir (Adair, 2005: 66). Bununla birlikte lider (leader) kelimesi Ingilizce *de;
1300°Tii yillarda Oxford Ingilizce sdzliigiinde yer almasiyla ortaya ¢ikmistir. Liderlik
(leadership) kelimesine ise 19. yiizyilin ilk yarisinda yine Oxford Ingilizce Sézliikte yer
verilmistir (Bass, 1990: 21).

Lider kavrami, “dogru yola veya yone gitmesini saglamak ic¢in bir insan veya
hayvanin yaninda veya onilinde gitmek” bi¢ciminde tanimlanirken, liderlik kavrami ise
“lider olmanin durumu veya konumu” olarak tanimlanmaktadir
(https://www.oxfordlearnersdictionaries.com, 29.03.2021). Tirk Dil Kurumu (TDK)
sozliigiinde ise lider, “Onder, sef’, liderlik kavrami ise “Liderin gorevi” bigiminde

tanimlanmaktadir (https://sozluk.gov.tr, 29.03.2021).

Kavramsal olarak lider; sosyal bir varlik olan insanin bir arada yasamas1 sonucunda
gruplar tizerinde yoOnetme ve yonlendirme ihtiyacin1 Kkarsilayan birey olarak
tanimlamaktadir (Ibicioglu vd., 2009: 2). Bir baska tanima gére lider, calisanlarin istek
ve gereksinimlerini goz Oniinde bulunduran ve c¢alisanlarin diisiincesine etki edebilen
Ogretici, yol gosterici, aydinlatict kisi olarak tanimlanmaktadir (Yilmaz ve Karahan,
2010: 146).

Lider; bir insan grubunun belirli amaglar1 gergeklestirmek igin izledikleri ve onun
istegi dogrultusunda hareket ettikleri kisi ya da bir baska deyisle baskalarinin belirli bir
amag i¢in caligmasini saglayan ve onlari etkileyen kisi seklinde tanimlanabilir (Kogel,
2018: 585).

Lider, bir organizasyon yapisindaki basariy1 belirler ve izleyicilerinin etkilesimine
katkida saglar. Lider kavrami ile ilgili yapilmis olan bu tanimlara bakildiginda; liderin
bagkalarin1 yonlendiren ve izleyicileri etkileyen kisiler olduklarimi sdylenebilir. Bu
dogrultuda lider; imkansiz olmayan, izleyicilerin rahatlikla ulasabilecekleri cazip ve ortak

hedefler olusturarak onlar1 harekete gecirir (Yatkin, 2007: 128).



“Lider olma durumu” olarak tanimlanan liderlik; birgok ¢alismaya konu olmustur
(Leithwood vd., 1999: 5). Sosyal, politik, orgiitsel ve iktisadi hayatta 6nemli bir yer tutan
liderlik kavramu ilgili ¢ok fazla arastirma ve tartisma yapilmasina ragmen tizerinde
uzlasilmis bir liderlik tanimi1 bulunmamaktadir (Eryesil ve Iraz, 2017: 130). Sosyal
bilimlerdeki diger tiim kavramlar gibi, liderlik de tanim olarak 6znel olup bazi liderlik
tanimlar1 diger liderlik tanimlardan daha kullanish olmakla birlikte, liderligin tam bir
tanim1 yoktur. Liderligin tanimlanmasindaki zorlugun nedeni; kavramin kapsamli

olmasindan kaynaklanmaktadir.

Yirminci yiizyila kadar yonetimin kilit bir bileseni olan liderlik konusundaki
kapsamli bilimsel arastirmalar baslamamistir (Adair, 2007: 1). 20. yiizyilin baslarinda
ise bilim adamlarinin akademik ¢evrede ve is g¢evresinde liderlik c¢alismalari

yayginlagsmaya baslamistir (Mendenhall, 2013: 1).

Liderlikle ilgili aragtirmalari degerlendirildiginde; 1900*1i yillarin basinda liderlik;
egemenlik ve gilic olarak goriiliirken, 1930“larda ise kisilik Ozellikleri ve etkileme
kavramlar1 ile degerlendirilmistir. 1940“larda grup yaklasimi agisindan iliskilendirilmis
1950“lerde ortak amagclar, etkileme siireci ve grup kavramlariyla iligkilendirilerek
aciklanmigtir. 1960“l1 yillarda liderlik; baskalarini ortak bir amaca dogru etkileyen
kisilerin davranis1 olarak tanimlanmustir. 1970’1arda orgiitleri ve gruplar1 baglatma veya
stirdiirme olarak degerlendirilmistir. Liderlik ile ilgili ¢aligmalarin sayisinin attig1 1980°li
yillarda ise liderlik ile ilgili tanimlar daha da karmasik hale gelmis olup kisilik 6zellikleri,
doniistim ve etkileme gibi kavramlarla iligkilendirilmistir (Northouse, 2016: 2-4). Bu
aciklamalar dogrultusunda 1900 — 1990 yillar1 arasinda yapilan liderlik ¢alismalarindaki
tanimlamalarda; liderin davranislari, liderin kisiligi, liderlik siireci ve liderin etkileri ile
ilgili oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla lider ve takipgisi etkilesimine odaklanilmigtir
(Bass, 1990: 19-30). Bu agiklamalardan sonra liderlik kavrami ile ilgili baz1 énemli

tanimlar sunlardir:

Liderlik, grup faaliyetlerini paylasilan ama¢ dogrultusunda ydnlendiren birey

davranigidir (Hemphill ve Coons, 1957: 7).

Liderlik, insanlar1 istenilen bigimde harekete gecirme yetenegidir (More, 1964: 42).

Liderlik; grup ve iiyeleri arasinda gerceklesen bir etkilesimdir (Stodgill, 1974: 43-



44).

Liderlik; orgiitiin mekanik uyumluguna yonelik, olagan islerin disinda ve bunlarin

tizerinde gelistirilen etkilesimdir (Katz ve Kahn, 1978: 18).

Liderlik; hem 6zellik hem de siiregtir. Ozellik; zorlayic1 olmayan etkiyi basariyla
uyguladig1 kabul edilenlerin olusturdugu ozellikler kiimesi olarak degerlendirilirken
siire¢ ise, takipgilerinin faaliyetlerini ydnlendirerek ve koordine ederek belirlenen

amaglara ulagsmada zorlayict olmayan etkinin kullanilmasidir (Jago, 1982: 315).

Liderlik, bir kisinin veya grubun faaliyetlerini belirlenen amaglarin basarilmasi i¢in

etkilemesi siirecidir (Hersey ve Blanchard, 1988: 86).

Liderlik, ortak bir amaca ulagmak i¢in istekli cabaya neden olmaktir (Jacobs ve

Jaques, 1990: 281).

Liderlik, ikiden fazla iiyesi olan bir grubun iiyelerinin algilarini ve beklentilerini
kapsayan bir etkilesim olup genellikle bir durumun yapilandirilmasidir (Bass, 1990: 19-
20).

Liderlik, bir gorevin basarilmasi igin bagskalarmin performanslarini etkileme

sanatidir (Cohen, 1990: 9).

Liderlik, diger insanlarin eylem ve diisiincelerini etkileyebilmek i¢in sahip olunan

giicli kullanmaktir (Zaleznik, 1992: 2).

Liderlik, lider ve takipcilerinin ortak amaclar1 gergeklestirmek icin degisimlere

niyet ettigi bir etkilesimdir (Rost, 1993: 102).

Liderlik, orgiitiin etkililigi ve basarisi i¢in orgiit liyelerini giidiileyen ve etkileyen

bir yetenektir (House vd., 2002: 94).

Liderlik, kendisini izleyen takipgilerin bir ama¢ dogrultusunda yonlendirilmesidir
(Prentice, 2004: 1).

Liderlik, orgiitiin ya da grubun hedeflerine ulagmasi i¢in, orgiit iiyelerini etkileme

stirecidir (George ve Jones, 2005: 357-398).



Liderlik, belirlenen amaglara ulasmak i¢in insanlar1 etkileme yetenegi olup

takipgileri ile arasindaki etkileme iliskisidir (Daft, 2008: 490).

Liderlik, orgiitiin bas1 olmak, isi yonlendirmek ve digerlerine rehberlik etmektir

(Western, 2008: 23).

Liderlik, belirlenen hedeflerin gerceklestirilmesi i¢in diger insanlar1 giidiileyen,

baglilik olusturan ve iizerinde vizyon olusturan bir siiregtir (Armstrong, 2009: 4).

Liderlik, orgiitsel amaglarin gergeklestirilmesi i¢in degisim ile izleyicilerini

etkileme siirecidir (Lussier ve Achua, 2010: 6).

Liderlik, ortak amaglar dogrultusunda bir araya gelmis bir grubu etkileme siirecidir

(Bakan ve Biiyiikbese, 2010: 73).

Liderlik, oOrgiitin hedeflerine ulagmasi i¢in c¢atismalari ¢ozen, izleyicilerini
bilgilendiren, giidiileyen, liyeler arasinda sorumlulugu gelistiren, koordinasyonu saglayan

ve onlar1 etkileyerek genel bir yonlendirme saglama siirecidir (Hitt vd., 2011: 268-269).

Liderlik, orgiitiin belirlenen hedeflerinin gerceklestirilmesi i¢in kisileri etkileme

yoluyla uygulanan bir siirectir (Northouse, 2016: 5).

Liderlik, bir grup insami belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu amaglar
gerceklestirmek icin onlar1 harekete gegirme, yetenek ve bilgilerinin toplamidir (Eren,

2015: 435).

Liderlik, bir dizi hedefin basarilmasi i¢in bir grubu etkileme becerisidir (Robbins
ve Judge, 2017: 420).

Liderlik kavramu ile ilgili yapilan bu tanimlar géz oniine alindiginda; liderlerin,
cogunlukla etkilenen degil, etkileyen oldugu ve bu kapsamda diger kisileri etkileyerek
faaliyetleri kolaylastirma, yap1 olusturma, rehberlik etme ve orgiitte iliskileri sagladig:
degerlendirilebilir (Yukl, 2012: 21-23). Bu kapsamda liderlik, liderin en az bir kisinin
davranigin1 etkilemesi ve bu davranisinin kabul edilebilir olarak algilanmasinin
saglanmast gibi iki boyuta sahip bir etkileme siirecidir (Champoux, 2011: 287). Bu
boyutlardan birincisi olan etkilemenin olmasi i¢in; takipgileri tarafindan kabul edilmis

ortak bir amacin olmasi gereklidir. Bu baglamda liderlik ile ilgili olarak siireg, etkileme,



grup lyeleri ve amaglar olmak iizere dort bilesenden s6z etmek miimkiindiir (Northouse,
2016: 6). Lider baskalarin1 etkilerken giice gereksinim duymaktadir. Bu durum gii¢ ve
etkileme kavramlarimin birbiri ile iliskisi oldugunu varsayimina dayanmaktadir (Kanungo
ve Mendonca, 1996: 18). Dolayisiyla baskalarini etkilemek, kisinin giictinii arttirdig: gibi;
kisinin giiclinii arttirmasi1 da, baskalarini daha kolay etkilemesine neden olmaktadir

(Kogel, 2018: 384).

Orgiitler agisindan lider ve liderligin énemli olmas1 sebebiyle bu alanda yapilan
caligmalar basladigindan beri bircok yaklagim gelistirilmistir. Bu yaklasimlar ile
liderligin 6nemli 6zellikleri ortaya konarak, liderlik kavramiyla ilgili eksik yonlerin
tamamlanmas1 amaclanmistir. Liderlik kavramimi agiklamaya yonelik gelistirilen
yaklagimlar; 6zellikler yaklasimi, davranigsal yaklasim, durumsallik yaklasimi ve modern

liderlik yaklagimlaridir (Zel, 2011: 93-95).
1.2. Karanhk Liderlik

Lider; hem davranislar1 hem de sdylemleri ile takipgilerini etkileyerek onlara yol
gosterir. Takipcilerine yasattigi olumlu ve olumsuz hisler; onlar1 orgiitte ya dislar ya da
Orgiitlin bir pargas1 durumuna getirir. Dolayisiyla liderin yonetim bigimi ve tarzi 6rgiitiin
basarisin1 belirler (Bakan ve Biiyiikbese; 2010: 74). Bu kapsamda liderlik; genelde
amaclarn gerceklestirme ve bagar1 biciminde tanimlanmakta ya da bu kavramlar 6l¢iilerek
degerlendirilmektedir (Husted, 2008: 23). Baska bir ifadeyle lider istenen sonuca
ulagmigsa basarili, ulagamamigsa basarisiz  goriilmekte olup harcanan c¢aba
onemsenmemektedir (McIntosh ve Rima, 1997: 19-20). Liderlerin tarz1 ve etkinligi 6rgiit
basarisi durumuna gore degerlendirilmektedir. Basarisiz olan orgiitlerin nedenini
arastiran ¢alismalarda; liderlik tarzlar ile liderlerin kisilik 6zellikleri arasindaki iligkiye

odaklanilmistir (Khoo ve Burch, 2008: 88).

Yakin donemde yapilan liderlik ¢alismalarinda ise galisanlarin bireysel ve durumsal
belirleyicileri lizerine odaklanilmaktadir (Sezici, 2016: 107). Bu durum 6rgiitii ve astlarini
olumsuz etkileyen liderlik tarzlarinin incelenmesine de sebep olmustur (Giildii ve Aksu,
2016: 92). Liderin olumsuz 6zelliklerini ve davranislarini konu alan karanlik liderlik
konusu 6zellikle son otuz yilda birgok arastirmanin konusunu olusmustur (Khoo ve

Burch, 2008: 87). Ulkemizde ise dnemi yeni anlasilmaya baslanmis olup her gegen giin



daha fazla arastirmacinin ilgisini ¢ekmektedir.
1.2.1. Karanhk Liderlik Kavram ve Tanimi

Karanlik liderlik; bir 6rgiitiin veya kurulusun hedeflerini, gérevlerini, kaynaklarini,
etkinligini kullanarak astlarinin motivasyonunu, refahini ve is tatminini negatif yonde
etkileyerek Orgiitiin mesru menfaatlerini baltalayan bir liderin veya yOneticinin sistematik
ve tekrarlanan davranisidir (Aasland, 2010: 439). Bununla beraber uzun vadeli orgiitsel
hedefler yerine kisa vadeli kazanimlara odaklanarak kolektif 6rgiitsel ¢ikarlar tizerinden
kisisel kazanglar i¢in ¢abalayan lider davranisidir (Baker, 2014: 80) Baska bir ifadeyle
karanlik liderlik, alisilmisin disinda liderin ve liderligin oOrgiit ve astlar1 iizerindeki

olumsuz etkileri uzerinde durmaktadir.

Astlarinin pozitif taraflarini iyilestirerek onlara katki saglayan liderlerin yaninda
onlarin motivasyonlarini diisliren ve basarisizliga siiriikleyen liderler de vardir (Celebi
vd., 2015: 250). Benzer sekilde birgok orgiitte kotii niyetli davraniglarda bulunan liderler
vardir (Tavanti, 2011: 127). Orgiitii daha basarili hale getirmesi beklenen liderlerin
orgiitlerin felaketlere ve basarisizliga diigmesi durumunda oynadiklar1 roller ile ilgili
ornekler is hayatinda birbiri ardina yasanmakta ve ortaya ¢ikmaktadir (Hogan ve Hogan,

2001: 41)

Lider orgiit icerisinde algisal hatalar yaptiginda ve yetersiz kaldigi durumlarda
takipgilerinin giivenini yitirdiginden lider-iiye iletisimi zayiflar. Bu durum liderin
takipgilerini vizyonuna inandirmasi siirecinde vizyonunun kusursuz olduguna inanmasi
nedeniyle yaptig1 hatalarin1 gorememesine neden olur. Bu hatali davraniglar ise liderin
karanlik tarafini1 ortaya cikarir (Khoo ve Burch, 2008: 88-89). Baska bir deyisle liderin
asir1 derecede statii elde etme, elde ettigi statiiyli koruma, gili¢ ve basari elde etme giidiisii
lideri etik dis1 davranislara yonlendirmektedir (Husted, 2008: 23). Ayni1 sekilde Bass

(1999); etik dis1 davranis sergileyen bu liderleri karanlik lider olarak tanimlamistir.

Liderler; asir1 derecede statii elde etme ve elde ettigi statiiyii koruma amaglarinda
bir belirsizlik ya da sapma yasanmasi durumunda strese girmektedir. Strese giren lider,
icinde bulundugu durumu atlatmak i¢in baskiladigi ve kontrol altinda tuttugu kisiligindeki

karanlik taraf ortaya ¢ikmakta ve davranislarina yansimaktadir. Liderin kendi kendini



dengeleyememe durumu, ahlaki bozulmaya ve kisinin kendini tutamamasina neden
olmaktadir. Dahas1 bu tiir liderlerde; ahlaki yargi, ahlaki eylem, ahlaki duyarlilik ve

ahlaki motivasyon gibi degerler bulunmamaktadir (Frankenhauser, 2009: 38).

Liderlerin kendini diizenleme, farkinda olma, empati, motivasyon ve sosyal beceri
gibi duygusal zeka boyutlarinda eksiklik yasamalari durumunda; karanlik liderlige daha
yatkin olmaktadirlar. Liderlerin karanlik yiizleri, onlara riskli, mantikli olmayan ve tuhaf

kararlar almaya iterek zarar vermektedir (Goleman, 2004: 82)

Karanlik liderlik; insanlar1 basarisizliga iten veya basarilarini azaltan giidii, i¢glidii,
zorlama ve islevsel bozukluklardir (McIntosh ve Rima, 1997: 28). Liderin abartili ve
gercekle iligkilendirilemeyen davranislarinda ya da davraniglarinin kisisel menfaatleri
icin bir ara¢ haline gelmesi durumunda karanlik liderlik ortaya ¢ikmaktadir. Ortaya ¢ikan
bu durum hem organizasyona hem de liderin kendisine zarar verme olasiliginm

arttirmaktadir (Conger, 1990: 44).
1.2.2 Karanhlk Liderligin Tarihsel Gelisimi

Liderlik; tarih boyunca énemini koruyan ve ge¢misi insanlik tarihi kadar eski olan
bir kavramdir (Soylu vd. 2007: 180). Liderlik giiniimiizde sihirli bir kavram olarak
nitelendirilmekte olup insanlarin dikkatini ¢ekmis ve ¢ekmeye de devam etmektedir
(Kesken ve Unnii, 2011: 1). Liderlik ile ilgili gegcmiste yapilan ¢alismalara bakildiginda;
genellikle bu calismalarda liderin kisilik 6zellikleri, davranislari, lider {iye etkilesimi gibi
konular igerdigi goriilmektedir. Bagka bir deyisle bugiine kadar yapilan liderlik ile ilgili
caligmalarin ¢ogu liderlerin etkili ve iyi yoOnlerini aciklamakta ve iyi liderlerin
davraniglarin1 gostermektedir (Reed ve Olsen, 2010: 59). Bu konuda yapilmis olan
caligmalara bakildiginda; aragtirmacilar veya bilim insanlarinin 6ncelikle orgiitlerdeki
lider davranislarinin aydmlik tarafina odaklandiklar1 goriilmektedir. Arastirmacilarin
cogu hangi liderlik tiiriiniin daha yapici, daha etkileyici veya basarili oldugu hakkinda
caligmalar yaparak liderligin icerigi olusturulmaya calisilmistir (Giindiiz ve Dedekorkut,
2014: 96). Yakin donemde yapilan ¢calismalar ile liderligin yikici ve karanlik bir tarafinin

da olabilecegi fark edilmeye baslanmistir.
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Karanlik liderlik ile ilgili ilk agiklamalar; Conger (1990: 44-55) tarafindan yapilmis
olup, liderin iistiin meziyetlerinin orgiit ve ¢alisanlar i¢in arzu edilmeyen sonuglara yol
actigini belirtmistir. Ashforth'un 1994 yilinda yaptig1 ¢alisma ile de karanlik liderlik ile
ilgili ilk siiflandirma olusturulmustur. Daha sonra bu ¢alismalar1 2000 yilinda Tepper'in
istismarct yonetim calismasi, 2002 yilinda Glad’in narsistik liderlik caligmasi, 2004
yilinda Kellerman’in kétii liderlik ¢alismasi, 2007 yilinda Padilla, Mulvey ve Kaiser’in
yikici liderlik ¢alismasi ve son olarak Whicker, Lipman-Blumen ve Goldman'min farkl
zamanlarda yaptiklari zehirleyici liderlik ¢alismalar1 neticesinde karanlik liderlik tarzlar
olusmustur (Basar vd., 2016: 9-15).

1.2.3. Karanlik Liderligin Onemi

Karanlik liderlik ile ilgili yapilan ¢aligmalar ile liderligin olumsuz 6zelliklerinin
aci8a cikmast ya da aciklanabilir olmasi hem orgiit ve ¢alisanlarda hem de liderlerde
farkindalik olusturarak katki sagladigi degerlendirilmektedir. Liderlerin sergiledikleri
davraniglarin incelenmesi; zeka diizeyi yiiksek olan liderlerin ve oOrgiitlerin basariy1
yakalamalar1 i¢in farkli bir bakis agis1 olusturmasina imkan tanimaktadir (Cakar ve

Arbak, 2004: 25).

Liderin davraniglari; ¢alisanlarin motivasyonu ve verimliligi agisindan son derece
onemlidir. Dolayisiyla liderin sergileyecegi olumsuz davraniglar calisanlarin
motivasyonunu olumsuz yonde etkileyerek Orgiitiin zarar gérmesine neden olabilir
(Reyhanoglu ve Akin, 2016: 444). Baska bir deyisle lider davranislariyla iletisim halinde
oldugu insanlan etkilediginden, karanlik liderligin de lider ve iiye etkilesimi iizerinde
onemi oldukga fazladir. Ozellikle liderin bireysel menfaatinin dne ¢iktigi durumlarda;
astlartyla iligkilerinde sorunlar yasama, davranislarinda baskici olma ve saygisizlik gibi

bircok olumsuz davranis kendini gostermeye baslar (Kasalak ve Aksu, 2016: 677).

Liderin karanlik tarafindan kaynakli yansittig1 negatif enerjisi takipgilerini etkiler.
Ornegin, liderin davranislari kisisel menfaatleri dogrultusunda oldugunda takipgilerinin
liderlerine duydugu giiven azalir ve lider fonksiyonelligini kaybeder (Kesken ve Unni,
2011: 196). Dahasi lider iiye etkilesiminde karsilikli saygi ve giiven eksikliginin oldugu

iliskiler kurdugunda karsilikli destek azalir, etkilesim sinirlt hale gelir ve motivasyonda
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diisiis meydana gelir. Bu durumlarda calisanlarina daha zor ulasan lider, yasananlarla

ilgili kisith bilgiye ulasabilmektedir (Turgut vd., 2015: 2).

Liderin takipgilerine kars1 olumsuz bir davranis sergilemesi iletisim kopukluguna
neden olur. Boylece takipgiler liderlerine karsi sinirli iletisimin ve yanlis anlamalarin
oldugu, baglilik ve destek diizeyinin diisiik oldugu davranislar sergilerler. Liderin
olumsuz davranisi grup icerisinde kayirma yapma bi¢iminde olacagi gibi dogrudan kotii
kullanma seklinde olabilir (Goksel ve Aydintan, 2012: 250). Bununla birlikte liderin
olumsuz davranisi takipeileri tarafindan esitsizlik algisina neden olur. Bu algi iki sekilde
ortaya ¢ikar. Birinci durumda lider, takipgilerini yanlis degerlendirebilir, ikinci durumda
ise kendisiyle ayn1 fikirde olan takip¢ilerine daha yakin davranabilir. Her iki durum,;

giivenin zedelenmesine ve adaletsizlik algisinin olusmasina yol acar (Kesken ve Unnii,

2011: 195).
1.2.4. Liderin Kisiligindeki Karanhk ve Aydinlik Taraf

Liderligin daha 1iyi anlasilmasi i¢in liderin disaridan gbzlemlenebilen
davraniglariyla birlikte mutlaka gozlemlenemeyen i¢ siiregleri olan kisiliginin de
incelenmesi gerekmektedir (Kesken ve Unnii, 2011: 14). Kisilik yapis1 bireylerde oldugu
gibi liderin davranislar1 iizerinde de 6nemli bir etkiye sahiptir. Dahas1 liderlik davranisi
tizerinde dogrudan etkiye sahip olan kisilik 6zelliklerinin, davraniglar vasitasiyla da

liderin etkinligi izerinde dolayli bir etkiye sahiptir.

Liderin toplum tarafindan ideal ve kabul goren kisilik 6zellikleri liderligin aydinlik
tarafin1 olustururken, toplumun degerler ve normlar agisindan olumsuz olarak gordiigii
kisilik 6zellikleri ise liderligin karanlik tarafi olarak kabul gormektedir (Kesken ve Unnii,
2011: 2). Bu noktadan hareketle karanlik liderlik ¢aligmalari liderin kisiligindeki karanlik
taraf ya da islevsel olmayan taraf ile ilgilenmektedir (KlauBner, 2012: 6).

Liderligin aydinlik tarafi; dirtistlikk, dogruluk, saygili, seffaflik, proaktivite,
esneklik, iyi iletisimciler, agik fikirli, geri bildirimle ilgilenen, tutarli, hevesli, esnek,
degisime agik gibi nitelikleri kapsayan liderlik davranmislaridir. Bu liderler
dontistimciilerdir, degisim ajanlaridirlar, demokratik bir yaklasimla fikir birligi

olustururlar (Andreescu ve Vito, 2010: 4).
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Liderligin karanlik tarafi ise kulaga oldukca kétii gelse de aslinda dogaldir. Insan
gelisiminin sonucu olan giidii, i¢giidii ve islev bozukluklaridir. Genellikle arastiriimayan
ya da biz bir deneyim yasayana kadar bilmedigimiz bir duygusal olaydir (McIntosh ve
Rima, 2007: 28). Liderin karanlik yiizii onu basariya sevk eden unsurlarin golgesidir
(McIntosh ve Rima, 1997: 22). Liderin karanlik tarafi onu basarisizliin i¢ine ¢eken ve
basariya yonlendiren i¢giidii, giidii, zorlama ve islevsel bozukluklarini ifade etmektedir

(Mclntosh ve Rima, 1997: 34).

Liderin aydinlik tarafi ve karanlik tarafinin varligi bir ikilem olup bu ikilem bir¢ok
felsefi ¢alismaya konu olmustur. Bireyde oteki benin disa vurulmasi insanin ikilemini,
kotii ve iyi arasindaki catismayi ve kendi bilinciyle savasini simgelemektedir (Ertem,
2013: 282).

1.2.4.1. Karanhk Liderligi Ortaya Cikaran Nedenler

Karanlik liderligi ortaya c¢ikaran nedenler; liderin kisiligindeki karanlik taraf,
toplum tarafindan dayatilan basarma ihtiyact ve Orgiitsel faktorlerdir. Liderin
kisiligindeki karanlik taraf; onu basariya sevk eden unsurlarin golgesidir. Dahasi onu
basarisizligin i¢ine ¢eken ve basariya yonlendiren icgiidii, glidii, zorlama ve islevsel

bozukluklardir (McIntosh ve Rima, 1997: 22-34).

Liderlik genelde; amaclar1 gerceklestirme ve basar1 biciminde tanimlanmakta ya da
bu kavramlar 6l¢iilerek degerlendirilmektedir (Husted, 2008: 23). Baska bir ifadeyle lider
istenen sonuca ulagsmissa basarili, ulasamamigsa basarisiz goriilmekte olup harcanan ¢aba
onemsenmemektedir (Mclntosh ve Rima, 1997: 19-20). Bu durum liderde basarma
giidiisiinii tetiklemektedir. Liderin amaci olan asir1 derecede statii elde etme ve elde ettigi
statiiyli koruma bir bakima bu basar1 durumuna baghidir. Amaclarinda bir belirsizlik ya
da sapma yaganmasi durumunda strese girmektedir. Strese giren lider, i¢cinde bulundugu
durumu atlatmak i¢in baskiladig1 ve kontrol altinda tuttugu kisiligindeki karanlik tarafi
ortaya ¢ikarmakta ve davramiglarina yansitmaktadir. Liderin  kendi kendini
dengeleyememe durumu, ahlaki bozulmaya ve kisinin kendini tutamamasma neden

olmaktadir (Barbuto ve Burbachs, 2006: 53).
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Karanlik liderligi ortaya g¢ikaran Orgiitsel nedenler ise toplumsal ve Orgiitsel
kurallar1 inkar, orgiitsel isleyis, hissedarlar ve astlardir. Lider Kkendisini basariya
gotiirecek davraniglardan vazgegmemek ve yanlis davranislan ile yiizlesmemek icin
olaylar1 bir nevi inkar ederek noétiirlestirme yoluna gitmekte, bu baglamda etik olmayan
davraniglar sergilemeye baslamakta ve bunu siirdiirmektedir (Colleman, 1987: 410-411).
Yaptiklariin dogru ve etik oldugunu kabullenmek i¢in toplumsal ve orgiitsel kurallarin

yanlis ve haksiz olduguna kendini inandirmaktadir (Husted, 2008: 53).

Denetim mekanizmast iyi ¢alismayan oOrglitlerde; yapilan davranislar daha az
kontrol edilmekte dolayisiyla kisiler yaptiklari davranislara 6zen gostermemektedirler
(Gillaspie, 2009: 22). Merkezi olmayan Orgiitlerde liderin davramis ve kararlarinin
kontroliinii saglamak zorlastirdig1 i¢in lider daha Ozgiir hareket edebilmektedir.
Dolayistyla merkezi olmayan orgiitlerde anonimlik ve otonomi goriilmektedir (Husted,
2008: 58). Liderin davranisinin ve kararlarinin sorgulanamadigi bu gibi durumlarda
liderler; daha rahat bir sekilde ve kendi menfaatleri dogrultusunda korkusuzca
davranabilmektedirler. Boylesi ortamlar, liderin karanlik tarafinin ortaya ¢ikmasini saglar
(Gillaspie, 2009: 21-22).

Orgiitiin kazanglarin1 arttirma ve hissedarlar1 finansal agidan tatmin etme diisiincesi
liderler tizerinde biiyiik strese neden olmaktadir. Hissedarlarini finansal olarak tatmin
eden liderler; artan statii ve gii¢ ile odiillendirilmektedir (Husted, 2008: 45). Lider
hissedarlar1 tatmin etmede zorlandiginda ya da basarisizlik hissi yasadiginda strese

girebilmekte ve kontroliinii kaybedebilmektedir.

Liderin karanlik tarafinin ortaya ¢ikmasinda takipgilerin en az liderin kendisi kadar
etkili oldugu disiiniilmektedir (Offerman 2004: 55). Liderin takipgilerin isteklerini
karsilamada yasayabilecegi basarisizlik korkusu lideri strese sokabilmektedir. Bu durum
da liderin olumsuz davraniglar sergilemesine neden olabilmektedir (Higgs, 2009: 168).
Ayrica takipgilerin liderin karanlik, yanhis 6zelliklerini dogruymus gibi onaylamalari
liderin davranislarini dogruymus gibi algilamasina ve bu sekilde davranmaya devam
etmesine, davranigini diizeltmeye calismamasina neden olmaktadir (Clements ve
Washbush, 1999: 172). Baska bir ifadeyle kotii yandaglar, olumsuz liderlerin aynasidir.
Koti yandagslar da liderler gibi her suga ortaktir (Kellerman, 2008: 15). Ayrica istek ve

ihtiyaclar1 liderler tarafindan karsilanan takipgiler; liderlerini olumlu olarak

14



nitelendirmekte ve bu durum liderin sahip oldugu olumsuz 6zeliklerini algilanmasini
engelleyecektir (Higgs, 2009: 169). Lider ve takipgileri arasinda ¢ift tarafli bir etkilesim
bulunmaktadir. Dolayisi ile karanlik tarafi olan bir takipg¢i lideri etkileyebilmekte, liderin
de bu davraniglara yatkinlig1 varsa, benzer davranislar1 gosterebilmektedir (Clements ve
Washbush, 1999: 171).

1.2.4.2. Karanlik Liderligin Belirtileri

Karanlik liderligin belirtisi olarak dnceden haber veren bir dizi tutum ve davranis
bulunmaktadir. Zamaninda fark edilemeyen bu isaretler; karanlik liderligin
olumsuzluklarina zemin hazirlar. Bu isaretler veya sinyaller; yiiksek riskli davranislar,
diiriistliikte eksik, ahlaki ¢oziilme ve negatif etkililik oldugu belirtilmektedir (Gillaspie,
2009: 15-19).

Karanlik liderligin bir gostergesi olan yiiksek riskli davranislar; liderin fonksiyonel
olmayan kisilik davraniglar1 olup bu davranislar 11 davranisg tiirlinden meydana
gelmektedir. Bunlar; i¢ine kapanik, bagimli, risk almayan, bos veren, hayalci, kayitsiz,
panik, kuskucu, teshirci, kendini begenmis ve miikkemmeliyet¢i-kuralct bigiminde
siralanabilir. Ayrica bu davranis tiirleri liderin kisilerarasi iliskilerini ve isyerindeki

itibarini etkilemektedir.

Karanlik liderligin diger bir gostergesi olan diriistliikte eksiklik ise, liderin kendi
menfaatleri dogrultusunda durumu ve ani kurtarmak i¢in takipgilerine adil davranmamasi
ve yalanlar soylemesi ile ilgilidir (Gillaspie, 2009: 20). Karanlik liderligin bir diger
belirtisi olan ahlaki ¢oziilme ise liderin ahlaki degerleri 6onemsemeyip etik olmayan

davraniglar sergilemesi ile ilgilidir.

Karanlik liderligin son gostergesi olan negatif etkililik ise negatif olaylara
gereginden fazla tepki gosteren ve bu duruma kars1 daha duyarl olan liderlerin 6zelligini
temsil etmektedir. Bu durumdaki kisilerde daha ¢ok korku, diismanlik, anksiyete gibi ac1
verici durumlar goriilmektedir. Negatif etkililikte liderler; olumsuz durumlar karsisinda

daha hassas ve daha ¢ok tepki vermektedirler (Douglas ve Martinko, 2001: 552).
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1.2.4.3. Karanhk Tarafin Olusumu

Mclntosh ve Rima (2007: 74) kisiligin karanlik tarafinin ortaya c¢ikmasini
Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisine dayandirmaktadir. Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisine
gore ihtiyaglar ve istekler bir piramid bigiminde basamaklar halinde bulunmaktadir.
Teoriye gore her bireyin ihtiyaclari bulunmakta ve bir basamaktaki ihtiya¢ giderilmeden
bir iist basamaga ¢ikilamamaktadir (Robbins ve Judge, 2012: 305). Bu gergcevede birey
hayatin1 devam ettirmek i¢in ihtiyaclarini karsilamak zorundadir. Bu siiregte herhangi bir
sorunla karsilasmasi durumunda bunu tehdit olarak algilayabilmekte; act ve elem
duyabilmektedir. Bu durumun istesinden gelmek i¢in de savunma mekanizmalari
gelistirebilmektedir. Bu savunma mekanizmalart zamanla kisiliginin bir o6zelligini
olusturabilmektedir. Kazanilan bu 0Ozellik sayesinde olasi tehditlerde savunma
mekanizmasini kullanilmaktadir (Husted, 2008: 50). Bireyin ge¢mis hayatinda yasamis
oldugu olumsuzluk bugiiniin algilanmasinda onemli rol oynamaktadir. Ozellikle
cocukluk ve ergenlik déoneminde yasanan sorunlar bireyin kisiliginde 6nemli bir yere
sahiptir (Nelson ve Hogan, 2009: 11). Birey ihtiya¢larinin karsilanmasi siirecinde
herhangi bir sorunla karsilastifinda ihtiyaclar hiyerarsisinde bir {ist basamaga
gecememektedir (Mclntosh ve Rima, 2007: 75). Bu gibi durumlar, bireyin kisiliginde
savunma mekanizmalar1 olusturmakta bdylece kisiliginin karanlik tarafi ortaya

¢ikmaktadir. Karanlik tarafin olusum stireci Tablo 1.1’ de gosterilmistir:

Tablo 1.1. Karanlik Tarafin Olusum Siireci

Asama Temel Unsur | Aciklama
I Ihtiyaglar Temel Ihtiyaclarin ortaya ¢ikmasi
Travmatik iy L .
1 . Bazi ihtiyaglarin tatmininin tehdit altinda olmasi
Deneyimler
Karsilanmayan ihtiyacin kigisel bir basarisizlik olarak
Varolusun . . AR -
i hissedilmesi (eriskin donemde sagliksiz davraniglarla duygusal
Sorgulanmasti

borcun ddenmesi)

Karanlik Yéniin | Thtiyaglar, travmatik deneyimler ve duygusal borcun birlesmesi
Gelismesi sonucu gelisen karanlik taraf

Kaynak: Mclintosh, G ve Rima S.D., (1997), Overcoming the dark side
ofleadership-the paradox ofpersonal dysfunction, Grand rapids, MI: BaketBooks,-79
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Bireyin karanlik tarafinin olusumunda; ¢ocukluk ve ergenlik doneminde yasadigi
bu deneyimlerle birlikte bireyin genetik yapisindaki buna yatkin 6zellikler de énemlidir.
Bununla birlikte kendini kandirma, bencillik, gurur ve yanlis motivasyon gibi egilimler
karanlik tarafin olusmasindaki 6nemli girdileri olusturmaktadir (McIntosh ve Rima,
1997: 60-61). Bireyin kisiligindeki karanlik taraf; {iziintii ya da seving, kotii ya da iyi,
problem ya da bir potansiyel meydana getirebilmektedir (Mcintosh ve Rima, 1997: 145).
Bu o6zellikler baz1 durumlarda negatif ¢iktilara neden olmakta ve bu durum sosyal
iliskilerde kendini géstermektedir (Harms vd., 2011: 497).

Mclintosh ve Rima (1997: 14-15) bu anlamda liderin de karanlik taraflarinin

olabilecegini belirtmis olup konu ile ilgili baz1 hususlara agiklik getirmislerdir:

» Karanlik tarafi nedeniyle her lider; gecici ya da devamli, az ya da ¢ok ac1 ¢eker.

» Karanlik taraflar, bireyin kisisel isteklerini bagsarmada liderin arkasindaki gligtiir.

» Liderlerin ¢ogu kisiliklerinin karanlik tarafi ve kendilerini yoneten Kkisilik
bozukluklar1 konusunda bihaberdir.

» Bireyin kisilik 6zellikleri onu basartya ulastirabilecegi gibi karanlik tarafi da
basarisizliga gotiirebilir. Bu durum kisilik paradoksu olarak bilinmektedir.

» Karanlik tarafin farkindaliginda olmak bu durumun negatif etkilerini ve olas1
olumsuzluklarin1 6nlemeye yardimer olur.

» Karanlik tarafin iizerinde c¢aligilarak negatif etkilerinin Onlenmesi; liderin

etkililigini arttirarak basarisizlik yasamasini 6nler.
1.2.5. Karanhk Liderlik Tarzlar

Liderin toplum tarafindan ideal ve kabul goren kisilik 6zellikleri liderligin aydinlik
tarafin1 olustururken, toplumun degerler ve normlar acisindan olumsuz olarak gordiigii
kisilik ozellikleri ise liderligin karanlik tarafini olarak kabul gormektedir (Kesken ve
Unnii, 2011: 2). Liderin aydmlik tarafin1 olusturan liderlik tarzlar1 oldugu gibi liderin
karanlik tarafina odaklanmis karanlik liderlik tarzlari1 da bulunmaktadir. Farkli agilardan
liderlik konusunu inceleyen bilim insanlari; karanlik liderlik ile ilgili bir¢ok tarz
tanimlamiglardir (Lasakova ve Remisova, 2015: 320). Karanlik liderlik ile ilgili yapilan
calisma ve arastirmalarda bu noktadan hareketle; liderin kisiligindeki karanlik tarafi ya

da islevsel olmayan tarafi ile ilgilenmektedir (KlauBner, 2012: 6). Baska bir ifadeyle
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karanlik liderlik; insanlar1 basarisizliga iten veya basarilarini azaltan giidii, i¢gidii,
zorlama ve islevsel bozukluklardir (Mclntosh ve Rima, 1997: 28). McIntosh ve Rima
(1997) liderin karanlik tarafinin neden oldugu bu islevsel bozukluklar1 “Liderligin
Karanlik Tarafinin Ustesinden Gelme” isimli kitabinda bes farkl1 karanlik liderlik tiirii ile
aciklamiglardir. Bu karanlik liderlik tarzlari; zorlayici, narsist, paranoyak, duygusal

bagimli ve pasif-saldirgan liderliktir.

Karanlik liderlik tarzlar1 yukarida bahsedilen, McIntosh ve Rima (1997) tarafindan
olusturulan bu tarzlar ile smirli kalmamistir. Karanlik liderlikle ilgili son otuz yilda
yapilan ¢alismalar ile bunlar disinda bir¢ok karanlik liderlik tarzi daha tanimlanmistir.
1994 yilinda Ashforth’un kiiciik tiranlik caligmasi, 2000 yilinda Tepper'in istismarci
yonetim caligmasi, 2002 yilinda Glad’in narsistik liderlik c¢aligmasi, 2004 yilinda
Kellerman’in koétii liderlik calismasi, 2007 yilinda Padilla, Mulvey, Kaiser’in yikici
liderlik calismasi ve son olarak Whicker, Lipman-Blumen ve Goldman'nin farkli
zamanlar yaptiklar1 zehirleyici liderlik ¢aligmalar1 neticesinde birgok karanlik liderlik

tarzi tanimlanarak olusturulmustur (Basar vd., 2016: 9-15).
1.2.5.1. Zorlayici Lider

Zorlayici liderler; statii bilincine sahip, iistlerinden onay isteyen, ne pahasina olursa
olsun kontrolii elinde tutan, asir1 ahlaki, vicdanl ve yargilayici liderlerdir (Mclntosh ve
Rima, 2007: 108). Bununla birlikte zorlayici liderler; titiz, asir1 diizenli, 1srarci, kararsiz
ve katilik gibi 6zelliklere de sahiptirler (McIntosh ve Rima, 1997: 106). Bu liderler
yapilan is ya da etkinliklerde ayrmtilara takilmaktadir. Is veya etkinligin amaci ve
geneline bakmazlar. Insan iliskilerinde ¢ekimser degillerdir, ayrica samimiyet ve yakinlik
da gostermezler. Genelde resmi olup, duygularini ifade etmekte zorlanirlar. Dostlar1 veya

yakin arkadaglar ya yoktur ya da ¢ok azdir (Sperry, 2003: 172).

Statii bilincine sahip zorlayici liderler; etkin, kendisini sevdirmeye ¢alisan saygili
ve caligkan bireylerdir. Kendisine duyulan giivenin ve otoritenin onayini siirekli beklerler.
Performanslarindan emin olmadiklar1 durumlarda; endiseye kapildiklar1 gozlenmektedir

(Kesken ve Unnii, 2011: 231).
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Zorlayicr liderler asir1 mantikli olup duygusal kisithilik yasarlar. Bu kapsamda
gercek duygularini  gdstermeyip bu durumun oOrgiit icinde kontrol giiglerini
kaybedeceklerini diisiindiiriir. Bu gercek duygularimi  gdstermeme durumu olan
duygularini baskilama zamanla kaldiramayacaklari stresli ve zor durumlara doniisiir. Bu
durum zorlayici liderlerin astlarinda tedirginlik olusturmaktadir (Gillaspie, 2009: 8).
Ayrica astlarint yakindan kontrol edip personelin yonetilmesi ve gorevlerin yapilmasi
konularinda resmidirler (Kesken ve Unnii, 2011: 230). Bu hususta i¢inde bulundugu her
kosulu kontrol altinda tutmak isterler. Bu nedenle yonetimi siirdiiriirken asir1 kontrolii

benimsemekte ve detaylara odaklanmay1 6nemsemektedirler (McIntosh ve Rima, 1997:

106).

Zorlayicr liderlerin diinya gortigleri ve deger yargilar1 kati oldugundan ahlaki
konular1 asir1 5nemsemektedir. Iskolik, asir1 ahlaki olma ve zorlayic egilim neticesinde
diger insanlar1 ve kendini siirekli olarak yargilamasina neden olmaktadir (Gillaspie, 2009:
8). Ayrica sorumluk duygulari da oldukca gelismistir. Bu nedenle her isi biiytik bir titizlik
ve ciddiyetle yaparlar (Sperry, 2003: 172). Bu kapsamda ayrint1 ve detaylara o kadar ¢ok
Oonem verirler ki yapilan isler bazen amacindan sapabilmektedir (Sperry, 2003: 193).

Zorlayic1 liderler, baskalarinin takdirini kazanmak ic¢in her isi miikemmel bir
bicimde yapmak isterler (McIntosh ve Rima, 1997: 106). Ayrica bu mitkemmelligi elde
etmek i¢in astlarma kargi siirekli olarak baskici davranmalari onlar1 isyan etmeye
yoneltmekte dolayisiyla bu durum zorlayici liderleri basarisiz ve etkisiz liderler haline

getirebilmektedir (Gillaspie, 2009: 8).
1.2.5.2. Narsist Liderlik

Narsisizm; Yunan mitolojisinde sudaki yansimasini1 géren ve kendisine asik olan
Narkissos’tan gelmektedir. Baska bir deyisle narsist 6zelliklerin ¢ogu Yunan mitolojisine
ait Narkissos’un dykiisiinli referans almaktadir (Gengtan, 2004: 254). Narsistik liderlik
tarzinda dis hayranlik, asagilik duygulari, alkisa asir1 bagimlilik, bencillik, hirs ve
gorkemli fanteziler vardir. Bu tiir liderlerin 6zgilivenleri yiiksek olup karizmatiktirler ve
takipgilerini kendi vizyonlar1 ve hedefleri dogrultusunda manipiile ederler (McIntosh ve
Rima, 1997: 115). Genel olarak narsistler; kendilerine hayranlik ihtiyact duyan, empati

yoksunu ve 0zel haklarla donandiklarina ve 6zel insanlar olduklarina inanmaktadirlar
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(Koroglu ve Bayraktar, 2007: 96). Bir baska tanima gore narsizm; empati eksikligi ile
asir1 bencillik nedenlerine bagli olarak baskalarimi gérmezden gelme egilimi olarak
nitelendirilmektedir (Nagler vd., 2014: 132). Narsist liderler aynm1 zamanda, baskalari
tarafinda tstiinliiklerinin onaylanmasi ve baskalarinin saygisin1 kazanma yoniiyle motive
olurlardir (Gillaspie, 2009: 5). Bununla birlikte mal, miilk, para, gii¢, iin ve prestij pesinde
olan narsistlerin; kibir ve kendini begenmislik duygular fazladir (McIntosh ve Rima,
1997: 115).

Bir kisilik bozuklugu olan narsistlik, mental bir rahatsizliktir. Empati yoksunlugu,
muhtesemlik ve hayranliga duyulan ihtiyag ve gibi temel 6zelliklerle agiklanmaktadir. Bu
liderler, yetersiz olmalarina ragmen astlarina karsi iistiinliiklerini bencilce davraniglarla
ilan ederler. Orgiit menfaatlerinden ¢ok mutlak suretle kendi menfaatlerini 6nde tutma

gibi dzelliklere sahiptirler (Kesken ve Unnii, 2011: 212).

Narsist yoneticiler ¢ok iyi gozlemciler belirledikleri amaglara ulagsmada her yola
basvururlar ve yoneldigi yollarin ahlaki boyutu sorgulamazlar. Yaptiklar1 gozlemlerle
cevresindeki kisilerin zayif noktalarii bulup gerek gordiikleri durumlarda da zayifliklar:
kullanmaktan ¢ekinmezler (Fatfouta, 2017: 2). Ayrica ¢evresindeki herkesi rakip olarak
gorlip onlara siiphe ile yaklasirlar. Baska bir ifadeyle bu liderler genelde birileri ile
rekabet halinde olup amaclarina ulasmak icin manipiilatif davranmaktan ¢ekinmezler.
Buna ragmen rekabette basar1 saglayamazlarsa depresyona girebilmektedirler. Bu
kapsama oOrgiit icinde olusturduklar1 bu rekabet ortami beraberinde glivensizligi
getirmektedir. Siipheci taraf ise 6zellikle basarili olan kisileri saf dis1 etme yoniindedir.
Cevresindeki basarilarda kendi paymnin olduguna digerlerini de inandirir (Kesken ve

Unnii, 2011: 215-217).

Narsist liderler kendilerine yoneltilen olumsuz elestirileri tolere etmeyip, bunu
durumu liderlik otoritelerine ve kisiliklerine kars1 yapilmis bir saldir1 olarak kabul

etmektedirler (Mclintosh ve Rima, 1997: 116).

Narsisizm karanlik liderlik tarzlari igerisinde en ¢ok calisma yapilan liderlik
tarzidir. Yapilan calisma ve arastirmalar narsizm ile ilgili birgcok boyut oldugunu ortaya
koymustur. Bu kapsamda narsizm; ti¢ faktorlii modelle agiklanmaktadir. Bu modeldeki

ti¢ faktorler; yiiksek islevli teshirci, zarar verici/gérkemli ve kirilgan olarak agiklanmastir.
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Burada yiiksek islevli teshircilik faktord, liderlik yetenegi, sahte sempati ve kendi
duygularina asir1 onem vermedir (Nagler vd., 2014: 135). Bu konuda psikolojik boyutta
yapilan ¢alismalar neticesinde ise narsizm; uyumsuz narsizm ve patolojik narsizm olmak
tizere ikiye ayrilmaktadir (Indako vd., 2015: 9). Ayrica yapilan ¢caligmalar yiiksek narsist
kisiligine sahip kisilerin daha ¢ok 6fkelendikleri ve 6fkelerinin zarar verici is davranislari
sergiledigi aciklanmistir (Kesken ve Unnii, 2011: 21). Bir baska calismada ise narsizmi,
iddial1 /diismanca ve savunmasiz davranan bi¢iminde siniflandirmaktadir (Grosz vd.,
2017: 13). Diisiik narsist kisilige sahip kisilerde ise; olasi basarisizlik nedeniyle
yasanacak olumsuzluklar ile ilgili korku, sdhret ve basari isteginin 6niine ge¢ebilmektedir

(Wallace ve Baumeister, 2002: 831-832).
1.2.5.3. Paranoyak Lider

Paranoyak liderler, gevresine karst kuskulu bir diisiinceye sahip olduklarindan
herkesin gilivenilmez olduguna inanir ve ¢evresinden gelebilecek olasi her tiir saldirtya
devamli hazirlikli olunmasi gerektigini diisiiniirler. Bu anlayis ¢ercevesinde oOrgiitteki
tiyelerinin davranislarina farkli anlamlar yiikler, davranislarin arkasinda yalan oldugunu
varsayarak her seyden ve herkesten korkmaktadirlar (Mclntosh ve Rima, 1997: 123).
Cevresindekilere kars1 hissedilen bu giivensizlik ve kotii niyetli degerlendirme nedeniyle
paranoyak liderler cok tedbirli davranmaktadirlar. Bir konuda bagkalarin diisiincelerini

sorsalar da karar noktasinda kendi kararlarini verirler (Gillaspie, 2009: 10).

Paranoyak liderlik tarzinin en temel 6zelligi, siirekli bir sliphe halinde olma ve
kuskuculuk durumudur. Bu nedenle insanlara kars1 mesafeli olup yakin iligkiler kurma ve
stirdiirme konusunda zorlanirlar (Sperry, 2003: 193). Baska bir deyisle bu tarz liderler
genelde rasyonel olup soguk ve duygusuzdurlar (Kesken, 2011: 3509). Kabiliyetleri
konusunda olduk¢a gilivensiz olup zekilik ile orta zekilik arasindadirlar (Gillaspie, 2009:
9). Kiskan¢ olmalar1 nedeniyle cevresindekilerin de kiskang oldugunu diisiiniirler ve
cevresindekilerin kendi basarisini ve performansini kisaca liderligini ¢alacagina inanirlar.
Bu nedenle cevresindekilere kars1 siirekli giivensizlik sergilerler (McIntosh ve Rima,
1997: 124). Bu durum orgiite yonelik korku ve endise yaratmakla birlikte calisanlarin
yenilik¢i ve yaratici diisiincelerini paylasmamalarina neden olmaktadir (Kesken ve Unnii,

2011: 172).
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Paranoyak liderlik davramiginda olaylar; uzun donemli bir perspektifle
degerlendirilmeyip genelde meydana geldikten sonra anlik tepki bigiminde goriiliir. Bu
nedenle reaktiflerdir. Ayrica bu liderlik tarzinda tutuculuk da 6nemli bir yer tutmaktadir.
Bu tutuculuk; kaynaklar1 arttirma, yenilik yapma veya risk almadan kaginmaya itmektedir
(Kesken ve Unnii, 2011: 172). Bununla birlikte paranoyak liderin hayatindaki korkular,
astlariin her hareketini kontrol etmesine, asiri derecede rapor tutmasina ve sik sik
toplantilar diizenlemesine neden olmaktadir (McIntosh ve Rima, 1997: 123). Ayrica
astlar1 tlizerinde etkin bir denetim kurmak isteyen paranoyak liderler; bunu
gerceklestirmek igin otorite ve giicli merkezilestirmek isterler; bu nedenle kisitlamalar,
resmi kurallar ve sert cezalar uygularlar. Astlarina 6diillendirme noktasinda isteksiz olan
bu liderlik tarzi onlarin katkilarini diisiik tutarak kendi ¢ikarlarina odaklanir. Dolayisiyla
astlarma kars1 diismanca bir tavir iginde olup onlar yetersiz gormektedirler (Kesken ve
Unnii, 2011: 171). Cevresinde algiladiklar1 yogun giivensizlik duygusu nedeniyle
kendilerini korumak ic¢in gelistirdikleri strateji saldirt ve zarar vermek iizerine

kurulmugtur (Gillaspie, 2009: 10).
1.2.5.4. Duygusal Bagimh Lider

Duygusal bagimli liderlikle ilgili genel kabul gérmiis bir tanim olmadigindan
bagimli liderleri tanimlamak zordur (McIntosh ve Rima, 1997: 137). Bagiml1 liderler ¢cok
nadir olarak duygu ve diisiincelerini yansitirlar. Bagkalarinin istedigi ve bekledigi gibi
kendilerini gostermeye calismaktadirlar (Gillaspie, 2009: 12). Bu kapsamda bagiml
liderler, cevresinde onaylanmak ve kabul goérmek i¢in uyumlu ve sicakkanli
davranmaktadirlar. Onlarin bu davranislar bagkalarint memnun etmeye yoneliktir. Hatta
bu liderler, basgkalarinin memnuniyetini saglamak icin etik disi ve yasal olmayan
faaliyetlere girisebilmektedirler (McIntosh ve Rima, 1997: 134). Bagiml liderler kendi
baslarina karar veremezler, baskalarindan destek ve 6giit almazlarsa karar vermede
zorlanirlar. Onlar, takim ¢alismalarinda kabullenici ve uyumlu bir kisilige sahiptirler. Bu
liderler genelde diisiinceli, samimi, comert, itaatkar ve gereksiz yere oziir dileyici biri
olarak tanimlanirlar (Sperry, 2003: 111). Buna karsilik bagimli liderler hata yapmaktan
korkarlar (Gillaspie, 2009: 11) ve sorumluluk almak istemezler: Onemli konularda

sorumluluk almak gerekirse baskalarina ihtiya¢ duyarlar (McIntosh ve Rima, 1997: 135).
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Duygusal bagimli liderin duygu durumu genelde kederli ve iiziintili
olabilmektedir. Karsilasabilecekleri zorluklarda i¢ goriileri yetersiz olan bu liderlerin
diinyalar1 dardir (McIntosh ve Rima, 1997: 133). Ayrica onlar, kendilerine
bakamayacaklari diisiincesi ile korku yasamakta ve yalniz kaldiklarinda bu korku onlar1
caresiz hissettirmekte ve rahatsizlik vermektedir Beklentileri karsilanmadiginda ise bu
liderler, asagilanma hissi, hayal kiriklig1 ve kontrol kayb1 yasarlar. Bu durum onlarin i¢
diinyalarinda narsistik bir 6fkeye neden olur. Ancak bu 6fke ¢ofgu zaman hayal
kirikliklarini patlamaya hazir bir saatli bomba gibi i¢lerinde tutarlar (Kesken ve Unnii,

2011: 243).

Duygusal bagimli liderler; orgiitte baris ortaminin olusmasi igin caligirlar ve
iligkilerinde asir1 uzlasmacidirlar (McIntosh ve Rima, 1997: 137). Baska bir deyisle orgiit
icindeki ¢atigmalart sorun olarak gordiigiinden bunu ydnetmek yerine gérmezlikten
gelmeyi ya da uzaklagsmayi tercih ederler (Gillaspie, 2009: 11). Bu liderlik tiirii her seyin
iyi yanlarin1 gérme egiliminde olup islerin kotiiye gittigi durumlarda dahi iyi tarafini
gostererek karsisindakileri telkin ederler (Sperry, 2003: 110). Bu sekilde ¢evrelerindeki

her seyin kontrollerinde olmasini istemektedirler (Larsen ve Goodsen, 2003: 10).

Duygusal bagimli liderler; astlar1 diisiik performans gosterdigi durumlarda tiim
sorumlugu alip onlarla ters diigmemek i¢in geri bildirimde bulunmazlar. Bazen bu dyle
bir hal alir ki istlendikleri is ve sorumluluklar tagiyamayacaklar1 boyuta ulagabilmektedir.
Bu durumda duygusal bagimli liderler i¢inde bulunduklart durumdan dolay1 sikayet
etmekte ve 6fkelenmektedirler (Kesken ve Unnii, 2011: 243). Ayrica bu liderler herhangi
yeni bir projeye baglama, plan yapma, girisimci veya Vvizyoner olma konularinda da
yetersiz olup bu tiir faaliyetlerin gerceklestirilmeleri durumunda bagskalarina bagiml
olma, onay alma ve astlarmi ortak bir amag etrafinda toplamada zorlanmaktadirlar

(Mclntosh ve Rima, 1997: 134).
1.2.5.5. Pasif-Agresif Lider

Pasif agresif liderler genellikle duygularinda kararsizlik nedeniyle kendilerini
ortaya koymakta zorlanabilmektedirler. Olaylara ve durumlara beklenmedik bir bigimde
giidiisel tepkiler vererek her defasinda degisen davranislar gostermektedirler. Bu davranis

degisikligi diger insanlarla yakin iligki kurmalarinda engel olarak goriilmektedir
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(McIntosh ve Rima, 1997: 142). Bu tiir liderler; ¢ikarci, sikayet edici ve sinirli bir yapiya
sahiptirler. Ani duygulanimlar nedeniyle ve olaylar1 manipiile ederek fevri ¢ikiglar
sergileyebilmektedirler. Genel olarak bu liderler tuhaf ve degisken olarak tanimlanan

davraniglar gosterirler (Gillaspie, 2009: 3-14).

Pasif agresif kisiler gerek sosyal gerekse mesleki hayatlarinda gorev ve
sorumluluklarin1 yerine getirirken pasif olarak direnis gosterdiklerinden yapmalari
gereken isleri zamaninda yapamazlar; bazen de bu isleri bilingli ve kasitli olarak
yapmayabilirler. Yapmalar1 gereken islerdeki bu gecikmeler i¢in onlarin her zaman igin
bahaneleri vardir. En biiyiik bahaneleri ise sugu bagkasina atmaktir. Bir kapsamda bu tarz
liderler i¢in; her basarisizligin nedeni bir baskasidir (Mcllduff ve Coghlan, 2000: 717).
Hata yapmaktan ¢ok korkan bu liderler; en iyi performanslarinin dahi standartlara
uymayacagmni diisiindiiklerinden ilgili performansi sergilemekten gekinirler. Iyi bir
performans sergilemeleri durumunda bir {ist pozisyona atanacaklarini ve bu pozisyondaki
beklentileri de karsilayamayacaklarini  diisiindiiklerinden bu liderler, basarisiz

olacaklarma inanirlar (Kesken ve Unnii, 2011: 245).

Pasif-agresif liderlerin bulundugu orgiitlerde olumlu bir degisim baslatmak
neredeyse imkansizdir. Bu liderlik tarzinda liderin takipgileri; liderin gelgitlerden dolay1
tedirginlik yagamakta bir sonraki 6fke patlamasinin neden kaynaklanacagini, ne zaman
olacagini ve nasil sonuglanacagini beklemektedirler (Kesken ve Unnii, 2011: 245).
Ozellikle liderin bu gelgitleri; orgiitte isleyisi, kararsizlig1 ve kiiltiirii etkilemektedir.
Ozellikle astlarin performanslarinin degerlendirilmesindeki belirsizlik onlar1 tedirgin
etmekte ve olumsuz etkilemektedir (Neilson vd., 2005: 7). Liderlerin gelgitleri orgiitte
0diil ve ceza sisteminin isleyisini etkilemektedir. Bu isleyis; liderlerin 6fke patlamalarina
denk geldiginde yanlis isleyebilmekte veya odiil cezaya ya da ceza odile
dontisebilmektedir. Bu kapsamda orgiitte tam anlamiyla ceza ve 0Odiil sisteminin

isleyisinde bir standart bulunmamaktadir (Neilson vd., 2005: 6).
1.2.5.6. Kiiciik Tiranhk

Liderligin karanlik tarafina yonelik ilk ¢alisma; 1994 yilinda Asforth tarafindan

yapilan kiictik tiran liderlik tarzidir. Kiigiik sifatin1 bu liderlik tarzinda kullanmanin
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nedeni bu liderlerin dar goriislii oldugunu ifade etmek icindir (Ashforth, 1994: 757).
Asforth’a (1994: 755) gore kiigiik tiranlik; baskalarina kars1 egemen olma egilimidir.

Kiiciik tiranlik tarzina sahip liderlerde, takipgilerine karsi siirekli siiphe igerisinde
olan, onlara karsi giivensiz ve mesafeli duran, davraniglarini kiigiimseyen, yakin
denetimde ve patron oldugunu hissettiren davraniglar goriilmektedir. Bu tiir liderler
stirekli olarak es zamanli duygusal patlamalar yasamakta ve kendilerini yiiceltmeyi ve
ovmeyi sevmektedirler. Bu liderler, genellikle keyfi kararlar alirlar, otoriter ve baskici bir
yaptya sahiptirler; ayrica takipgilerinin ¢abalarini ve basarilarini kendi ¢aba ve basarilari
gibi gosterirler, orgiitteki meydana gelen hatalardan astlarini sorumlu tutarlar. Kiigiik
tiranlar olarak adlandirilan bu liderlik tarzinda; keyfi ve asir1 cezalandirma davranisi
goriilmektedir (Ashforth™un, 1994: 756). Kiigiik tiranlik liderlik tarzinda; liderlerin astlari
tizerindeki etkileri bes baslik altinda toplanmistir. Bunlar (Ashforth, 1994: 761):

» Lider tarafindan onaylanma istegi,

= Stres ve hayal kirikligi,

= [sten soguma ve mutsuzluk,

» Performans distikligi ve 6zgiiven eksikligi,

» Orgiitsel baglilikta azalma.
1.2.5.7. istismarci Yonetim

[stismarc1 yonetim kavrami 2000 yilinda Tepper (2000: 179) tarafindan literatiire
kazandirilmigtir. Tepper (2000: 179) istismarct yonetimi; liderler tarafindan astlarma
fiziksel olarak bir temas igermeyen, s0zlii veya soOzsiiz sekilde yapilan diigmanca
davraniglarin ne Olgiide ve ne siklikla yapildiginin yorumlanmasi ve algilanmasi
biciminde tanimlanmaktadir. Bu tanima gore istismarct yonetim tarzi, siibjektif bir
kavram olarak nitelendirilmekte olup astlarmn gdzlemine dayanmaktadir. Istismarci
yonetim, Orgiitsel kosullara, astin bireysel Ozelliklerine ve yoOneticinin bireysel
ozelliklerine bagli olarak farkliliklar gdsteren bir kavram olarak degerlendirilmektedir.
Istismarci yonetimi belirleyen temel ozellikler; siddetin gerceklestirilme amacinin
farkliliklar tasimasi, siddetin fiziksel temas ya da cinsel unsur igermemesi ve siddetin

yonetici tarafindan yapilmis olmasi olarak siralanabilir (Tepper, 2000: 180).
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Istismarc1 yonetim tarzina sahip lider, astlarmi haksiz yere suglayabilir, toplum
icerisinde alay konusu yapabilir, hatali bir durum karsisinda 6tke patlamasi yasayabilir
ve ¢alisanin basarisini kendi basaristymis gibi gosterebilir (Tepper, 2007: 262). Baska bir
ifadeyle bu tarz liderlerde; ahlak disi1 diisiincesiz davranislar sergileme, 6fke ndbetleri
gecirme, acgikca alay etme, kosulsuz sekilde zorlama ve cezalandirma gibi davraniglarda
bulunmaktadirlar (Pelletier, 2010: 374). Bu liderlik tarzi da toksik liderligin tiim
Ozelliklerine sahip olup kasith sekilde diismanlik barindirmaktadir (Schmidt, 2014: 45).
Ayrica bu tarz liderler, astin1 asagilamakla beraber onunla toplum igerisinde kisiyi
istemedigi durumlara koyabilir, yiiksek sesle konusabilir ve hatta dalga gegebilir (Ugok
ve Turgut, 2014: 166). Istismarci yonetim liderlik tarzina maruz kalan calisanlar kisa
vadede; performans diisiikliigii, is tatminsizligi, tiikkenmislik hissi ve liderin adil
davranisina karsi inangsizlik gibi etkiler olusmaktadir; uzun vade de ise isten ayrilmaya

neden olmaktadir (Ulbegi vd., 2014: 2).
1.2.5.8. Zehirleyici (Toksik ) Lider

Zehirli olma durumu olarak tanimlanan toksik sozciigii ilk defa 19. ylizyilda
kullanilmigtir. Whicker, Lipman-Blumen ve Goldman'nin farkli zamanlarda yaptiklari

caligmalar ile zehirleyici liderlik tarzina katki saglamislardir (Basar vd., 2016: 9-15).

Toksik liderlik; bilingli, sadakatsiz, yetersiz, caresiz, duyarsiz ve ihlal igeren
davranislar olarak tanimlanmistir (Frost, 2004: 111-127). Bir baska tanima gore; ciddi
catigmalara ve kayiplara neden olan islevsiz ve yikici liderliktir (Lipman ve Blumen,
2005: 2). Gilbert (2012) gore ise liderin astlarina karsi sorumsuzca, bencilce ve aggdzlii

bir bigimde davranmasidir (Gilbert vd., 2012: 29-47).

Toksik liderler, asir1 derece i¢ rekabeti tesvik ederek ve gerceklesmesi zor
performans hedefleri belirleyerek orgiite ve takipgilerine ciddi zarar vermektedirler
(Lipman ve Blumen, 2005: 30). Ayrica toksik liderlik tarzina sahip liderler; astlarina
yonelik bilingli olarak olumsuz davranislarda bulunurlar. Kétii davraniglart kendine rol
edinen bu liderlerin duygusal baskilara maruz kalan astlarinin ruh halleri kétiilesmektedir.
Dahasi toksik davraniglara maruz kalan calisanlarin siire¢ icinde performanslarinda

azalma goriilmektedir (Appelbaum ve Girard, 2007: 19). Bagka bir ifadeyle toksik

26



liderlik, ¢alisanlarin verimliligini diisiirerek Orgiitlerin maliyet-fayda iligkisini olumuz

etkileyen bir liderliktir (Yavas, 2016: 268).

Toksik liderler, ydonetim becerisi iyi olmayan veya elinde olmayan sebeplerle iyi bir
liderlik davranisi sergileyemeyen kotii liderden ayrigsmaktadir (Schmidt, 2008: 3). Bu tarz
liderler otoritesini ve giiclinii; astlarim1 kiiciimseyerek ve onlar {izerinde yogun baski
kurarak gosterirler (Schmidt, 2008: 31). Baska bir deyisle bu tarz liderlerin en énemli
0zelligi son derece bencil olmalar1 ve bilerek astlarina zarar vermeleridir (Lipman ve

Blumen, 2005: 32).

Orgiit ortaminda toksik bir durumla karsilasan ¢alisanlar yasadiklari tecriibelerini
diger arkadaslar ile paylasirlar. Bu durum orgiitteki toksik algiy1 yayilarak biitiinciil bir
alg1 olusturmaktadir (Robinson ve O'Leary-Kelly, 1998: 659). Toksik liderler ise zehrin
yayilmasinda; kontrollii hareket ederler. Orgiitte yaraticilik, cosku, yenilik¢i ve dzerklik
duygularin1 zehirleyerek orgiite ve ¢alisanlarina zarar vermektedirler. Toksik ortamlar;
calisanlarin olumsuz davranig gostermelerine neden olabilmektedir (Taiwo, 2010: 300).
Bagka bir deyisle toksik liderler calisma ortamini olumsuz etkilerken calisanlarinda

sapkin davranislar gostermelerine neden olmaktadirlar (Appelbaum ve Girard, 2007: 18).

Toksik liderlik 1ile ilgili yapilan ¢aligmalara bakarak lider-iiye etkilesimi
degerlendirildiginde; liderin kendi menfaati ¢ercevesinde bazi c¢alisanlari ¢ok yakin,
bazilarina ise mesafeli ve cezalandirarak davrandig: goriilmektedir. Bagka bir ifadeyle
orgiit calisanlarina adaletsizce davranmaktadir. Bu kapsamda lider-tiye iliskisi zayif olan
calisanlar bu liderlik tarzina sahip liderleri adaletsiz ve asir1 cezalandirict olarak

tanimlamaktadirlar (Pelletier, 2012: 413).

Davraniglariyla calisanlarin1 kendine hayran birakan ve daha sonrasinda onlar
azarlayan, arkalarindan elestiren ve onlarin lizerinde basar1 saglayan toksik liderlerin en
basarili oldugu konu yikict davranislar sergilemektir. Toksik liderlik konusunda ¢ok fazla
caligsma yapilmamasina ragmen arastirmacilar tarafindan paranoyak liderlik ve yikict
liderlik gibi baz1 olumsuz liderliklerin yapisinda toksik oOzellikler bulundugu tespit
etmiglerdir. Ayrica Kellerman (2008: 35) calismasinda; beceriksiz, sert, Olgiisiiz,
duygusuz, yolsuzluk, izole etmek ve seytani olmak iizere yedi toksik liderlik tiirii

oldugunu belirtmistir.
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Toksik liderlere bilerek destek olan ve ne isterlerse yapan calisanlar toksik ¢alisan
olarak adlandirilmaktadir (Kellerman, 2008; 29). Bununla birlikte toksik liderlik,
calisanlarina bagli olarak da sekillenen bir liderlik tarzidir. Dolayisiyla liderin ve
yoneticinin toksititesi her ikisinin de psikolojisine gore sekillenmektedir (Lipman ve
Blumen, 2005: 5). Orgiitlerde gerek toksik lider gerekse toksik calisanlarin varlig
Orgiitiin gelecegi agisindan goz ardi edilemeyecek kadar 6nemli bir durumdur. Bunu yok
saymak, gormezden gelmek veya dikkate almamak tiim orgiit yapisinin da zehirlenmesine
neden olmakta ve oOrgiitii geri doniisii olmayan bir zarara ugratmaktadir. Dolayisiyla
orgiitii ve calisanlar1 bu denli etkileyen toksik liderin 6zelliklerinin bilinmesi oldukca
onemli hale gelmektedir. Bu kapsamda toksik liderlerin 6zellikleri su sekilde siralanabilir

(Lipman ve Blumen, 2005: 2-3).

* Yeni liderler yetistirme konusunda basarisizdirlar. Bununla birlikte yeni
liderlerin yetismemesi icin tedbirler alirlar.

» Herhangi bir sorun karsisinda bir giinah kegisi bulup sugu ona atarlar ve tiim
sorumlulugu o kisinin tizerine yikarlar.

» Sorunlarin tespitinde ve ¢oziimiinde basarisizdirlar ya da calisanlarin1 yanlig
yonlendirmek i¢in sorunlara yanlis teshis koyarlar.

* Yolsuzluk sayilabilecek para calma ve aklama isleri yapabilmektedirler.

= Yaptiklari islerde yetkin olmadiklarindan bu durumu gizlemek i¢in ¢alisanlarin
beceriksizlikle suglarlar.

* Yikici elestirileri nedeniyle yaraticig etkilerler.

= Orgiitii menfaatleri i¢in kullanmaktadirlar.

» Yiiksek egolarindan dolay: kendi hatalarin1 gérmezler.

= (Calisanlarini sindirerek egolarini tatmin ederler.

* Calisanlarina yalan soOyleyerek ve sorunlart yanlis teshis ederek olumsuz
etkilemektedirler.

» (Calisanlar ve ekipler arasinda c¢atismaya neden olurlar. Boylelikle kendi
uyumsuzluklarini gizlerler.

* Calisanlarinin duygularin1 6nemsemezler.

* Calisanlarinin motivasyonlarini her gecen giin biraz daha diistiriirler.

» (alisanlarin 1yiligi i¢in davranmayip, risk almaktan kacinmaktadirlar.

= (alisanlarin1 temel insani haklarindan mahrum etmeye calisirlar.
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1.2.5.9. Yikic1 Liderlik

Yikict liderlikle ilgili pek ¢ok ortak yorum olmasina ragmen net bir tanim yoktur
(Sezici, 2016: 107). Yikict liderlik 2007 yilinda Einarsen ve arkadaslar1 (2007: 208)
tarafindan literatiire kazandirilmistir. Orgiitin - amaglarmi, gérevlerini, refahini,
etkililigini, kaynaklarini, motivasyonunu veya is doyumunu sabote etme yolu ile orgiitiin
menfaatlerini zarara sokan bir lider tarafindan astlarina kars1 yapilan sistemli ve siirekli
davranistir (Einarsen vd., 2007: 208).

Yikict liderlik tarzi; kasitli, art niyetli, i memnuniyetini baltalayan, strese
kaynaklik eden, kurumsal problemlere ortam hazirlayan ve ¢alisma ortaminin huzurunu
kagiran kisilik 6zellikleri ile iliskilendirilmistir (Krasikova vd., 2013: 1310). Baska bir
tanimda ise bir orgiitiin mesruluguna bilingli bir sekilde zarar vererek, orgiitiin hedefini,
amacin1 ve motivasyonunu sistematik ve tekrarlayan bir bigimde engelleyen liderliktir
(Celebi, 2015: 251). Dolayisiyla yikici lider belirtilen bu davranislar1 yaparken Grgiitiin
mesruiyetini diisiinmemektedir. Liderlerin bu tarz yikic1 davranis sergilemeleri, bazen
yandaslarinin yonlendirmesiyle meydana gelse de esas neden isteklerinden ve kisilik

ozelliklerinden kaynaklanmaktadir (Kellerman, 2008: 21-25).

Liderlik tarzinin yikici liderlik olarak degerlendirilebilmesi icin liderin neden
oldugu olumsuz etkilerin uzun vadede olmasi gerekir. Bununla birlikte liderlerin; orgiit
bilesenlerine, ¢alisanlarina ve kaynaklaria ya da orgiitiin tamamina zarar vermesi yikici
liderliktir (Padilla vd., 2007: 175). Bir lideri yikic1 lider tarzina dahil edebilmek igin ise
liderin sergiledigi davraniglarinda kasit olmasi ve davranislarinin diizenli bir bigimde
devam etmesi gereklidir (Giindiiz ve Dedekorkut, 2014: 97). Buna ek olarak sergilenen
yikict davranigin liderlik siireci igerisinde olmasi ve Orgiiti olumsuz etkilemesi
gerekmektedir (Krasikova vd., 2013: 5). Ayrica sergilenen davranisin yikict oldugunu
sOylemek icin orgiit ¢alisanlar1 da bu davranislarin farkinda olmalidir (Uymaz, 2013: 40).

Yikicr liderlik; orgiitsel ve kisisel yikicilik olmak iizere ikiye ayilir. Orgiitsel
yikicilik, liderin i¢ ve dis paydaslarda dahil olmak iizere 6rgiit ve astlar1 iizerinde olumsuz
etkilere neden olacak davraniglaridir. Kisisel yikicilik ise, liderlerin kisiye uyguladigi
yikict davramslardir. Orgiitsel yikicilik ve kisisel yikicilik birbirinden farkli etkilere
sahiptir. Orgiitsel yikicilikta; 6rgiitiin menfaatleri zarara ugrayip bu durumdan biiyiik bir
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kitle etkilenirken kisisel yikicilik da ise, kisinin ya da tek bir kanalin yikimi s6z konusudur
(Padilla vd., 2007: 181).

Bir liderin bu liderlik tarzini benimsemesinde, grup veya orgiit 6zellikleri ile liderin
Ozellikleri gibi birden fazla kaynagin sebebi vardir (Giindiiz ve Dedekorkut 2014: 98).
Liderin sergiledigi, psikolojik ya da fiziksel siddet de dahil her tiirlii saldirgan davranis,
disiik 6z yeterlilik, liderin giiciinii kanitlama ¢abasi, narsistik veya otoriterlik
davraniglari kisisel 6zelliklerinden kaynaklanmaktadir (Giildii ve Aksu, 2016: 94). Grup
veya oOrgiit Ozelliklerinden kasit; adaletsizlik algisi, merkeziyetgi yapt ve kontrol

mekanizmasi olarak siddetin kullanilmasidir (Mumford vd., 2007: 218).

Yikict liderin varligin siirdiirebilmesi icin ¢alisanlarini etkileyen karizma sifatini
tagimalar1 gerekmektedir. Yikict liderler karizmanin kisisel sunum becerileri, vizyon ve
kisisel enerji unsurlarindan yararlanirlar. Yikici olarak tanimlanan karizmatik liderler,
istenen bir gelecek icin vizyonu satma becerisine sahiptirler (Padilla vd., 2007: 181).
Yikict karizmatik liderler kisisel giiclerini kabullendirici vizyonlar1 gozetirken yapici
olan karizmatik liderler ise sosyal toplumun ortak menfaatleri i¢in vizyon olustururlar
(Strange ve Mumford, 2002: 347). Bu kapsamda tiim yikict liderlerin karizmatik
Ozelliklere sahip oldugu soOylenebilir. Ayrica bu konuda yapilan arastirmalara
bakildiginda; yikict liderlik ve karizma arasinda anlamli bir iligkinin oldugu tespit
edilmistir (Kesken ve Unnii, 2011: 204). Bununla birlikte yapilan arastirmalar
incelendiginde; yikici lider davranislarinin ise yonelik genel tutumunu olumsuz etkiledigi
ve ¢alisanlarin motivasyonunu diisiirdiigti, orgiitsel baglilig1 zayiflattigi, stresi artirdigi ve

calisanlarin isten ayrilma niyetlerini artirdig1 goriilmektedir.
1.2.5.10. Kétii Liderlik

Kot liderlik tarzi; 2004 yilinda Kellerman tarafinda literatiire kazandirilmistir.
Liderlerin cazibesine kapildiklar1 gii¢ ve para gibi unsurlari asir1 derecede istemeleri, bu
isteklerini kontrol altina alamamalar1 ya da kontrol etmeye yanagmadiklar1 durumlarda
liderlik kapasiteleri bundan olumsuz etkilenerek kotii liderlik olusacaktir (Kellerman,
2008: 22-23). Bununla birlikte kotii liderlik tarzinda, liderin g¢alisanlarina yonelik
duygusuz olmasi; calisanlarinin isteklerini, ihtiyaglarini dikkate almayan, onlara karsi

duygusuz ve kaba davrandigi ifade etmektedir (Kellerman, 2008: 49).
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Kellerman (2008: 36) ¢alismasinda; kotii liderligi yetersiz, taskin, bagnaz, ahlaksiz
ve duygusuz olarak smiflandirmistir. Ayrica kotii liderligi etikten yoksun ve etkisiz
liderlik olmak iizere iki kategoriye ayirmistir. Yetersiz, taskin ve bagnaz olan kotii liderlik
tarzlarmi etkisiz liderlik kategorisinden kotiiliige egilim gosterdigini; ahlaksiz ve
duygusuz liderlik tarzinin ise etikten yoksun liderlik kategorisinden kotiiliige meyilli
oldugunu belirtmistir (Kellerman, 2008: 45).

1.2.5.11. Etik Dis1 Liderlik

Etik dis1 liderlik, kasitli veya kasitsiz olarak birey, orglit ya da toplumun bagkalarina
pasif, aktif ve tekrar eden bir siiregte zarar veren davranig sergilemesi olarak
tanimlanmaktadir (Lasakova ve Remisova, 2015: 319). Bagka bir deyisle bu liderlik
tarzinda, calisanlar ve oOrgiitiin hedefleri zarar goriir. Ayrica bu liderligin c¢alisanlar
tizerinde; caresizlik hissi, hayal kirikligi, kaygi, diisiikk i3 doyumu, ise yabancilasma,
yoneticiye kars1 giiven kaybi gibi olumsuz etkileri goriilmektedir. Bagka tanimda ise orgiit
liderleri tarafindan uygulanan etik dis1 davranislar ve ¢alisanlar i¢in etik dis1 davraniglari

tesvik eden siiregler ve buna imkén saglayan kurallar bi¢iminde tanimlanmistir

(Lasakova, 2015: 320-321).

Etik dis1 liderlik tarzi ile ilgili yapilan g¢aligmalara bakildiginda; haksizlik,
ahlaksizlik, yolsuzluk, diger cezai davramiglara katilma, kendi c¢ikarlarina yonelik
egosantrik arayis, sorumluluk almada yetersizlik, empati yoksunlugu, duygularin
maniplilasyonu ve kotiiye kullanimi gibi ortak algilar tespit edilmistir. Buna ek olarak
etik dis1 liderlik tarzi; yedi baslik altinda siniflandirmaktadir (Lasakova ve Remisova.
2015: 321-324).

» Kurallara saygi duymayan lider,

= Lider vasfi tasimayan, yetersiz liderler,

= Profesyonel davranis sergilemeyen liderler,

» Ben merkezli, kendini koruyan ve menfaatci liderler,
» Etik dis1 davranislara destek veren liderler,

» Etik dis1 davranislar karsisinda sessiz olan liderler,

= Etik dis1 davranis sergileyen liderler.
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Etik dis1 liderlikte bir diger yaklasim ise, liderin etik disi davranig sergileme
egiliminin sosyal yoneliminden kaynaklanmasidir. Baska bir deyisle lider; belirlenen
amaclara ulasma ya da basar1 gibi iistlendigi sorumluluklar nedeniyle gerek duydugunda
etik dis1 davranislara yonelebilir. Bu yaklasim, karanlik ti¢lii (makyavelizm, psikopati ve
narsistlik) kavramini destekler niteliktedir (Lasakova ve Remisova, 2015: 320). Karanlik
ticlii kavramlarindan makyavelizm; etik dis1 liderligin farkl bir agiklamasidir (Austin vd.,
2007: 180). Makyavelizm kavrami ilk olarak Nicolas Machiavelli'nin "Hiikiimdar" adli
kitabi ile iligkilendirilerek ortaya ¢ikmis, 'Amaca gotiiren her yol gegerlidir" sozii ile de
karanlik liderlerin uyguladigi duygusal manipiilasyon ile bagdastirilmigtir. Buna ek
olarak makyavelciligin en temel 6zelligi; baskalarinin duygu ve diisiincelerini manipiile
ederek kendi menfaatlerini gergeklestirmek icin sergiledigi davraniglardir (Kesgin, 2015:

107).
1.2.6. Karanlik Kisilik Ozellikleri ve Calisanlarin Karanhk Liderlik Algis:

Kisilik; kokleri derinlerde olan psikolojik 6zelliklerin karmasik bir Griintiisii olup
bireyin sergiledigi davranislar, tutumlar ve sdylemlerdir. Bagka bir ifadeyle bireyin
davraniglarini kisilik agiklamaktadir. Bu yorumdan hareketle karanlik kisilik niteliklerine
sahip bireylerin; olumsuz, hos olmayan, itici tutum ve davramiglar gostermeleri
beklenmektedir. Ayrica her bireyde oldugu gibi liderlerde de kisilik 6zellikleri; liderin
davraniglarin1 dolayisiyla liderlik tarzini agiklamaktadir (Basar, 2019: 29-30).

Narsist liderler; kendilerini digerlerinden istiin goren, empati yoksunu ve ozel
haklarla donandiklarina ve 06zel insanlar olduklarina inanan liderlerdir (Koroglu ve
Bayraktar, 2007: 96). Bu kisilik 6zelliklerine sahip narsist liderler; ¢alisanlarini olumsuz
yonde etkileyip kendilerini yetersiz hissetmelerine, ¢alisma ortamlarinda siirekli olarak
bir kargasanin hakim olmasina ve calisanlarin Orgiite olan giiven duygularim

yitirmelerine neden olmaktadirlar.

Zorlayici liderler; statii bilincine sahip, iistlerinden onay isteyen, ne pahasina olursa
olsun kontrolii elinde tutan, asir1 ahlaki, vicdanli, baskici ve yargilayici liderlerdir
(MclIntosh ve Rima, 2007: 108). Bu o6zellikleri nedeniyle miikemmelligi elde etmek

isterler. Bunun iginde astlarina karsi siirekli olarak baskici davranmalar1 ¢alisanlarini
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isyan ettirir (Gillaspie, 2009: 8). Ayrica bu liderlerin narsist liderlik tarzina benzerlikleri

nedeniyle ¢alisanlarinin asagilama duygusu kapildigi kabul edilmektedir.

Pasif agresif liderler; ¢ikarci, sikayet edici ve sinirli bir yapiya sahiptirler. Ani
duygulanimlar  nedeniyle ve olaylar1 manipiille ederek fevri  c¢ikislar
sergileyebilmektedirler (Gillaspie, 2009: 3-14). Dolayisiyla bu liderlik tarzinda liderin
takipcileri; liderin gelgitlerden dolay1 tedirginlik yagamakta bir sonraki 6fke patlamasinin
neden kaynaklanacagini, ne zaman olacagini ve nasil sonuglanacagini beklemektedirler
(Kesken ve Unnii, 2011: 245). Ozellikle liderin bu gelgitleri; orgiitte isleyisi, kararsizlig
ve kiiltiirii etkilemektedir. Ozellikle astlarin performanslarmin degerlendirilmesindeki
belirsizlik onlar1 tedirgin etmekte ve olumsuz etkilemektedir (Neilson vd., 2005: 7). Pasif
agresif liderler sahip oldugu bu 6zellikler nedeniyle ¢alisanlarin fikirleriyle 6rgiite katki

vermesine ve ¢aligsanlarin yaraticiliginin ortaya ¢ikmasina engel olmaktadir.

Duygusal bagimli liderler; kendi baslarina karar veremezler, baskalarindan destek
ve 0giit almazlarsa karar vermede zorlanirlar. Takim g¢alismalarinda kabullenici ve
uyumlu bir kisilige sahiptirler. Genelde diisiinceli, samimi, comert, itaatkar ve gereksiz
yere Oziir dileyici biri olarak tanimlanirlar (Sperry, 2003: 111). Bununla birlikte hata
yapmaktan korkarlar ve sorumluluk almak istemezler (Gillaspie, 2009: 11). Onemli
konularda sorumluluk almada baskalarina ihtiyag duyarlar (McIntosh ve Rima, 1997:
135). Bu ozellikleri nedeniyle bu tarz liderlerin davranislar1 sonucu ¢alisanlar, zamanla
orgiit icerisinde hak arama talebinden vazgecerek c¢ekingen olup oOrgiit ile ilgili
diigiinceleri soyleyememekte, liderlerine soru soramaz duruma gelmektedirler. Ayrica
duygusal bagimli liderlerin olumsuz Orgiitsel davraniglari nedeniyle c¢alisanlarin

performansi da diismektedir.

Paranoyak liderlik tarzinin en temel 6zelligi; siirekli bir siiphe halinde olma ve
kuskuculuk durumudur. Bu nedenle insanlara kars1 mesafeli olup yakin iligkileri kurma
ve siirdiirme konusunda zorlanirlar (Sperry, 2003: 193). Bagka bir deyisle bu tarz liderler
genelde rasyonel olup soguk ve duygusuzdurlar (Kesken, 2011: 3509). Ayrica bu liderlik
tarzinda tutuculuk da onemli bir yer tutmaktadir. Bu tutuculuk; kaynaklari arttirma,
yenilik yapma veya risk almadan kaginmaya itmektedir (Kesken ve Unnii, 2011: 172).
Bununla birlikte paranoyak liderin hayatindaki korkular astlarinin her hareketini kontrol

etmesine, asirt derecede rapor tutmasina ve sik sik toplant1 diizenlemesine neden
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olmaktadir (Mclntosh ve Rima, 1997: 123). Ayrica astlarina karsi diismanca bir tavir
icinde olup onlar yetersiz gormektedirler (Kesken ve Unnii, 2011: 171). Dolayisiyla bu
davraniglara maruz kalan calisanlar zamanla c¢ok pasif olmayr O6grenmekte ve
gozlemlerini, fikirlerini ve yorumlarmi kendilerine saklamaktadirlar. Bu pasiflik;
diismanlik ve kiskanglik ile birlikte korku, endise ve kaygi dolu bir orgiitiin olugsmasina

neden olmaktadir.

Kiiciik tiranlik tarzina sahip liderlerde; takipgilerine karsi siirekli sliphe igerisinde
olan, onlara karsi giivensiz ve mesafeli duran, davraniglarini kiigiimseyen, yakin
denetimde ve patron oldugunu hissettiren davraniglar goriilmektedir. Bu tiir liderler
genelde keyfi kararlar alirlar, otoriter ve baskici bir yapiya sahiptirler. Ayrica
takipgilerinin ¢abalar1 ve basarisin1 kendi ¢aba ve basarisi olarak gosterirler. Orgiitte
meydana gelen hatalardan astlarini sorumlu tutarlar (Ashforth,1994: 756). Kiiciik tiran
tarzina sahip liderler bu 6zellikleri nedeniyle; ¢alisanlar {izerinde ise yabancilagma, hayal
kiriklig, stres, iste garesizlik seklinde gelisen tiim bu durumlarin ¢alisanlarda 6z saygi
diisiikliigiine, performans diisiikliigiine ve oOrgiitsel uyuma olumsuz etkisi olacagi

belirtilmistir.

Kot liderlik tarzinda, liderin ¢alisanlarina yonelik duygusuz olmast; ¢alisanlarinin
isteklerini, ihtiyaglarini dikkate almayan, onlara kars1 duygusuz ve kaba davrandig: ifade
etmektedir (Kellerman, 2008: 49). Bu kapsamda liderin c¢alisanlara sert ve kotii
davranarak adeta bir kisisel saldir1 oldugu anlagilmaktadir. Bu liderlik tarzina sahip
liderlerin c¢alisan ihtiyaclarma yonelik bu kaba ve duygusuz davranmiglart onlarin
kendilerini ifade etmelerini ve iletisim kurmalarmi engellemektedir. Bu durum,

calisanlarin isten ayrilmalarini kaginilmaz hale getirmektedir.

Istismarc1 yonetim; liderler tarafindan astlarina fiziksel olarak bir temas igermeyen,
sOzllii veya sOzsiiz sekilde yapilan diismanca davranislarin ne 6l¢iide ve ne siklikla
yapildiginin yorumlanmasi ve algilanmasi bi¢iminde tanimlanmaktadir (Tepper, 2000:
179). Istismarci yonetim tarzina sahip bu liderler, astlarim haksiz yere suglayabilir,
toplum igerisinde alay konusu yapabilir, hatali bir durum karsisinda 6fke patlamasi
yasayabilir ve ¢alisanin basarisint kendi basarisiymis gibi gosterebilir (Tepper, 2007:
262). Baska bir ifadeyle bu tarz liderlerde; ahlak dis1 diisiincesiz davraniglar sergileme,

Otke nobetleri gecirme, agikca alay etme, kosulsuz sekilde zorlama ve cezalandirma gibi
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davramslarda bulunmaktadirlar (Pelletier, 2010: 374). Istismarci ydnetim tarzina sahip
liderlerin davraniglari, ¢alisanlarin deneyimleri ve is tatminleri tizerinde 6nemli bir etkiye
sahiptir. Bu davranislar, ¢alisanlar1 olumsuz yonde etkilemekte ve bu durum birgok

soruna yol agmaktadir.

Toksik liderlik; ciddi ¢atismalar ve kayiplara neden olan islevsiz ve yikici liderliktir
(Lipman ve Blumen, 2005: 2). Gilbert arkadaslarmma (2012: 29-47) gore ise liderin
astlarina sorumsuzca, bencilce ve aggozlii bir bicimde davranmasidir. Toksik liderler,
asirt derece i¢ rekabeti tesvik ederek ve gergeklesmesi zor performans hedefleri
belirleyerek orgiite ve takipgilerine ciddi zarar vermektedirler (Lipman ve Blumen, 2005:
30). Ayrica toksik liderlik tarzina sahip liderler; astlarina yonelik bilingli olarak olumsuz
davraniglarda bulunurlar. Koétii davraniglart kendine rol edinen bu liderlerin duygusal
baskilara maruz kalan astlarinin ruh halleri kotiillesmektedir. Dahasi toksik davranislara
maruz kalan c¢alisanlarin siire¢ iginde performanslarinda azalma goriilmektedir
(Appelbaum ve Girard, 2007: 19). Baska bir ifadeyle toksik liderlik, calisanlarin
verimliligini diistirerek orgiitlerin maliyet-fayda iligskisini olumsuz etkileyen bir liderliktir
(Yavas, 2016: 268).

Yikict liderlik; orgiitiin amaglarini, gérevlerini, refahini, etkililigini, kaynaklarini,
motivasyonunu veya is doyumunu sabote etme yolu ile orgiitiin menfaatlerini zarara
sokan bir lider tarafindan astlarina kars1 yapilan sistemli ve siirekli davranistir (Einarsen
vd., 2007: 208). Yikici liderlik tarz1 kasitli, art niyetli, is memnuniyetini baltalayan, strese
kaynaklik eden, kurumsal problemlere ortam hazirlayan ve ¢alisma ortaminin huzurunu
kaciran kisilik ozellikleri ile iliskilendirilmistir (Krasikova vd., 2013: 1310). Yikici
liderlerin 6zellikle mantiksiz talepleri ve calisana yaklasim tarzindaki art niyet
calisanlarin temposunun diismesine neden olmakla birlikte is tatminlerini olumsuz

etkilemekte hirsli, bencil 6zelligiyle de ¢aligma ortaminin huzurunu bozmaktadir.

Etik dis1 liderlik, kasitli veya kasitsiz olarak birey, orgiit ya da toplumun bagkalarina
pasif, aktif ve tekrar eden bir siirecte zarar veren davranis sergilemesi olarak
tanimlanmaktadir. Bagka bir deyisle bu liderlik tarzinda, calisanlar ve 6rgiitiin hedefleri
zarar goriir. Ayrica bu liderligin calisanlar iizerinde; garesizlik hissi, hayal kirikligi,
kaygi, diistik i doyumu, ige yabancilasma, yoneticiye karsi giiven kaybi gibi olumsuz

etkileri goriilmektedir (Lasakova ve Remisova, 2015: 319-321).
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Yapilan degerlendirmeler neticesinde; karanlik kisilik oOzellikleri Ozilinde
baskalarma karst olumsuz, hos olmayan, yikici bir¢ok davranig barindirmaktadir.
Karanlik liderin bu davranislarina maruz kalan ¢alisanlar ise hem bireysel hem de orgiitsel

¢ikt1 olarak bir¢ok olumsuz etkiye yol actig1 goriilmektedir.

Calisanlarin ~ zihinsel — sagligi  agisindan  degerlendirildiginde;  gerginlik
reaksiyonlarina (zayif akil sagligi ve is tatminsizligi gibi), stres, endise, hayal kirikligi,
depresyon, duygusal tiikenmislik, sapkin davranislarda bulunmak, kendine giiven
eksikligi ve ig/aile ¢atismalart gibi fiziksel ve psikolojik birgok saglik problemlerine
neden olmaktadir. Calisanin karanlik lider davranisindan dolay1 yasadigi bu sorunlar ise
orgiitte ¢alisirken; is motivasyonunda diisiis, is verimliliginde azalma, performansinda
diisiis, isten memnun kalmama, islerine yabancilasma, is ve yasam tatminsizligi, is
yerinde mutsuzluk, yaraticiligt olumsuz etkileme, Orgiitsel ve sosyal destek
algilamalarinda zayiflama, ise baglilikta azalma hissi, olumsuz davranislar karsisinda
baskaldir, isten ayrilma niyeti olarak kendini gostermektedir. Bu durum hem ¢alisan hem
de orgiite ¢ok ciddi zararlar vermektedir. Bu nedenle calisanlarin karanlik liderlik

algilarin1 gelistirmeleri beklenmektedir.

Bu ¢aligmada; ¢alisanlarin karanlik lider davranislarina maruz kalarak yasadiklar
bu olumsuz etkilerin kaynagi olan karanlik liderlik algilarini tespit ederken Basar ve
arkadaslarmin (2016) hazirladiklar1 “Isyerinde Karanlik Liderlik Olgegi” kullanilmakta;
bu kapsamda karanlik liderlik algisi; bezdiren davraniglar, samimiyetsiz davranislar ve

zorbaca davraniglar olmak {izere ii¢ boyut altinda degerlendirilmektedir.
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IKiNCi BOLUM
KAYIRMACILIK DAVRANISI

Aragtirmanin ikinci bdliimiinde; oOncelikle kayirmacilik kavrami ve tanimi,
kayirmaciligin tarihsel gelisimi ve kayirmacilikla ilgili kavramlara deginilmistir. Daha
sonra kayirmaciligr ortaya ¢ikaran etkenler, kayirmaciligin tiirleri ve kayirmaciligin alt
boyutlar1 agiklanmistir. Bolim sonunda ise kayirmaciligin nedenleri ve sonuglar ile

kayirmaciliga kars1 alinabilecek dnlemler yer almaktadir.
2.1. Kayirmacihik Kavrami ve Tanim

Toplumumuzda iltimas ve torpil kelimeleri ile es anlamli olarak kullanilan
kayirmacilik kavrami (Aktan, 2001: 57); 1828 yilinda ABD Baskani segilen General
Jackson’un siyasi atamalar1 ile ilk kez yonetim ve siyaset alaninda kullanilmaya
baslanmistir (Tekiner ve Aydin, 2015: 76). Bagka bir deyisle General Jackson’nin se¢im
caligmalarini istismar etmesi ve yetkisini kotiiye kullanmasi ile birlikte kayirmacilik
sistemi; uygulama olarak literatiire girmis ve zamanla farkli amagclarla kullanilmigtir
(Carike1vd., 2009: 498; Tortop, 1999: 48). Ge¢misi bu kadar eskiye dayanan kayirmacilik
kavrami; hem refah diizeyi yiiksek toplumlarin modern bir yonetime sahip orgiitlerinde,
hem de hem refah diizeyi diisiik toplumlarda ortaya ¢ikabilmekte olup gliniimiizde de hala
devam etmektedir. Ozelikle liyakat sisteminden uzaklasilan, adalet, demokrasi, esitlik,
performans, hak gibi kavramlarin Onemsizlestigi tim toplumlarda goriilmektedir

(Ozkanan ve Erdem, 2014: 180).

Tiirk Dil Kurumu sézliigiinde kayirmacilik kavrami ise; “belli bir birey, kiime,
diisiince ya da uygulamayi, bir bagkasiyla karsilastirip aralarinda bir se¢im yapmak
gerektiginde nesnellikten uzaklagip taraf tutma” bi¢giminde tanimlanirken torpil sozciigi
ise; “Bir kimseyi kayirma isi” olarak tanimlanmigtir (www.tdk.gov.tr, 25.04.2021).
Arapca kokenli bir sdzciik olan iltimas kavrami ise “haksiz yere ve yasa dig1 kayirma,

arka ¢ikma” olarak tanimlanmaktadir (Aktan, 2001: 57).

Kayirmacilik, esit haklara sahip grup veya kisilerin, baska grup veya kisilere
oncelik taninmasidir (Roy ve Roy, 2004: 238). Benzer bir sekilde; yoneticilerin/amirlerin

ya da giice sahip olanlarin yakin g¢evrelerine veya iliskide oldugu kisilere ayricalikli
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davranmasi olarak ifade edilmektedir (Sayli ve Kizildag, 2007: 235). Dolayisiyla
kayirmacilik, yakin iliski aglar1 yoluyla meydana gelen bir ¢arpik iligki seklidir (Aytac,
2010: 3-26). Bu kapsamda ydneticilerin, kendilerine duygusal, sosyal ve ¢esitli nedenle
bag kurarak kendilerini yakin hissettiren kisileri yasalara aykir1 ve adaletsiz bir bigimde

desteklemesi ve korumasi sz konusudur (Erdem ve Merig, 2012: 142; Ozsemerci, 2003:
20).

Kayirmacilik; bir grup veya kisinin performans ya da yeterliligine dayanmadan
farkli muamele gormesidir. Benzer bir sekilde kayirmacilik; bir grup veya kisiyi
digerlerinden sadece yonetimin o grup veya kisiye kendisine yakin gérmesi nedeniyle
tercih etmesi durumudur (Sadozai vd., 2012: 761). Bagka bir deyisle kayirmacilik; tercih
edilmeyen grup veya kisilerin hak ve adaletinde sapma egilimidir (Ilhan ve Erdem, 2010:
1). Dolayisiyla kayirmacilikta; bir grup veya kisinin hak etmemesine ragmen diger grup
ya da kisilere gore kolaylik saglanmasi soz konusudur (Aydogan, 2009: 2). Bununla
birlikte kayirmacilik, ifadesel olmayan baglarin 6ne ¢ikarildigy, esitlik, hak ve adalet gibi

degerlerin ise onemsenmedigi yozlasma tiiriidiir (Biber, 2016: 12).

Yonetsel ve orgiitsel anlamda kayirmacilik ise kamu kaynaklarinin iktidarin segmen
ve yandas kesimlerini kayiracak sekilde yonlendirilmesi ya da kamuda yapilan terfi ve
atamalarda; din veya siyasi temelli ortaya ¢ikan gruplara ya da akrabalik, tanidik-dost

iliskilerine dncelik verilmesi olarak tanimlanmaktadir (Ozkanan ve Erdem, 2014: 179).

Isletmelerde; belirtilen amaglara ulasilmas: agisindan ilgili pozisyonlara uygun,
nitelikli ¢alisanlarin se¢ilmesi olduk¢a 6nem arz etmektedir (Argon, 2016: 234). Calisan
seciminde; bilgi ve yetenege dayali olarak en uygun kisinin secilmesi ise liyakat ile
olmaktadir (Goniilagar, 2014: 3). Bu kapsamda nitelikli kisilerin objektif bir
degerlendirme sonucu secilerek gorevlendirildigi liyakat sistemi ile giice sahip olanlarin
yakin ¢evrelerine veya iliskide oldugu kisilerin niteliklerine bakmaksizin se¢im yaptiklari

kayirmacilik, birbiriyle ¢elismektedir.

Kayirmacilik genelde; kamu kurumlan ile iligkili olarak goriilse de 6zel sektdrde
de olduk¢a yaygin olarak goriilebilmektedir. Kayirmacilik; orgiitsel, kurumsal ve

kamusal olarak ¢ok sik rastlanan sosyal bir olgudur. Bu sosyal gerceklikte; “eger adamini
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bulursan her is yaptirilabilirsin™ diislincesine oldukea sik rastlanir. Bu diisiinceye gore ise

girmek i¢in mutlaka bir tanidigin olmas1 gerekmektedir.

Kayirmacilik genellikle ¢alisan1 bulma, segme, isttihdam ve kariyer gelistirme
siireclerinde yapilmaktadir (Fu, 2015: 4). Kayirmacilik uygulamalarinda; akraba olma,
hemseri olma veya segcmen olma yeterli goriiliirken, ekonomik bir ¢ikar beklentisinin
bulunmas sart degildir (Akalan, 2006: 113). Benzer sekilde ekonomik ¢ikar beklentisinin
bulunmadigi dayanisma yapisina sahip olan islemsel bozukluk tiriiniin 06ziide
kayirmaciliga dayanmaktadir (Yilmaz ve Kilavuz, 2002: 25). Bu kapsamda yonetimde
goriilen kayirmacilik uygulamalarinda ise kisilerin kendi ¢ikarlarin1 koruma istegi,
firsatlara ortak olma beklentileri ve iktidarda kalma miicadelesi dogrultusunda

gerceklestirdikleri ifade edilmektedir (Barut, 2005:241).

Kayirmacilik; genelde kamu hizmetlerine giriste liyakat yerine bazi faktorlerin
(akraba, tamidik, hemseri, meslektaslik, siyasi yakinlik) rol oynamast ve kamu
hizmetlerinin dagitiminda yerindelik ve ihtiyag kriterleri yerine ideolojik yakinlik gibi

kriterlerinin dikkate alinmasiyla ortaya ¢ikmaktadir (Eryilmaz, 2002: 240 - 241).

Kayirmacilik olgusunun olusmasinda iki taraf bulunmakta olup bu taraflardan biri
kayiran taraf iken, digeri kayirilan taraftir. Kayiran taraf; yonetimde giiciini elinde
bulunduran, kayirmaciligi yapan kisi iken, kayrilan taraf ise isleri kolaylastirilan ve
korunan kisidir. Daha agik ifadeyle kayiran ve kayirilan iliskisinde dikey hiyerarsik bir
yap1 mevcuttur. Kayirilan taraf bu yapida alt kademe ve pozisyonlarda bulunurken,
kayiran taraf ise bu yapida daha {ist kademelerde ve pozisyonlarda yer almaktadir.
Kayiran taraf bu stirecte; kendisine bagli ve sadik personele sahip olma, saygi kazanma,
itibar ve iktidar elde etme ve hatta gelir elde ederken, kayrilan taraf ise kayirana saygi
gosterme, sadik olma, baglanma, minnet duyma, hediye ve riigvet verme gibi davranislar
gostermektedirler. Bagka bir deyisle Orgiitsel yapi1 i¢inde kayirilan tarafi; anlik
ihtiyaglarini karsilarken, yonetici seviyesinde olan kayiran taraf ise iktidar ve prestij elde
etmektedir (Kurtoglu, 2012: 144).

Kayirmacilik; bir orgiitte ortaya ¢iktig1 andan itibaren hem bireysel hem de 6rgiitsel
cesitli sonuglara neden olmaktadir. Orgiitiin genel yapisindaki durgunluk, orgiitiin

tamaminda goriilen maneviyat diisiisii ve orgiitsel performanstaki azalma; kayirmaciligin
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ortaya cikardigi oOrgiitsel sonuglardir. Kayirmaciliktan etkilenen {igiincii kisilerdeki
orgiitsel baglilik, orgiitle biitlinlesme ve is tatminin olumsuz yonde etkilenmesi ise
kayirmaciligin bireysel sonuglar1 olarak sayilabilmektedir (Khatri ve Tsang, 2003: 295-
298). Bununla birlikte orgiitte goriilen kayirmacilik uygulamalari; calisanlarin st
pozisyonlarin yetkinliklerini edinmede isteksizlige neden olmaktadir. Bu durum
beraberinde; ¢alisanlarin 6grenme isteklerini azaltmalarina, daha az ¢aba gostermelerine
ve verimsizlesmelerine yol agmaktadir. Dolayisiyla orgiitsel performansin azalmasina

neden olabilmektedir (Coco ve Lagravinese, 2014: 444).

Kayirmacilik 6rgiit disinda da toplumu; gerek ekonomik, gerekse sosyal ve siyasal
olmak iizere birgok yonden etkilemektedir. Bu etkilerine ragmen kayirmacilik bir¢ok
tilkede gorilmeye devam etmektedir. Kayirmaciligin goriilmesi; biling eksikligi,
degisime kars1 direng, caydiric1 onlemlerin yoklugu ve sosyo-kiiltiirel degerlerin ve
normlarin etkisi olmak {izere dort farkli faktor ile teorik olarak agiklanmaktadir (Loewe

vd., 2007: 27).

Kayirmaciligin toplum iizerinde birkag¢ olumlu etkisinin yaninda, genel olarak
olumsuz etkileri bulunmaktadir. Kayirmaciligin olumlu etkileri; pozitif ayirimeilik olarak
tanimlanan kayirmacilik uygulamalaridir. Diger taraftan; kisinin yakin ¢evresine veya
iliskide oldugu kisilere ayricalikli davranmasi, tiglincii kisilerin motivasyonu azaltici
etkiye sahip bir faaliyettir. Ayrica kayirmacilikta; hak, adalet ve esitlik gibi degerler
onemsenmediginden bu uygulamalarin negatif etkileri kayda deger boyutlara
ulagmaktadir. Ancak kayirmaciliktaki taraflarin elde ettigi karsilikli yarar nedeniyle bu
durum olumsuz olarak gériilmemektedir (ilhan ve Aytag, 2010: 61). Bu kapsamda;
taraflarin kayirmaciligi olumsuz goérmemeleri nedeniyle uygulama noktasinda da

herhangi bir zorlukla karsilasilmamaktadir (Biber, 2016: 61).

Kayirmaciligin toplum iizerindeki negatif etkilerine ragmen bircok {ilkede
goriilmeye devam etmektedir (Loewe vd., 2007: 27). Kayirmacilik; 6zellikle gelismekte
olan iilkelerin orgiitlerinde hala temel sorunlarindan birisi iken, gelismis iilkelerde ise cok
diisiik seviyelere indirgenmistir (Tekiner ve Aydin, 2015: 77). Bununla birlikte
kayirmaciligi i¢sellestiren toplumlarda ise yakin ¢evrede ve iliskide bulunulan kisilerin

desteklenmemesi durumu yadirganmakta ve elestirilmektedir.
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Kayirmacilik ile ilgili literatiir ve arastirmalar incelendiginde; kayirmaciligin tiirleri
acisinda farklilik goriilebilmektedir. Ancak goriilen bu farklilik; temelde ¢ok biiyiik bir
farklilikk olmamakla birlikte kayirmaciligin  uygulama yontemleri, yerleri ve
degerlendirilen faktorler agisindan benzerlikler goriilmektedir. Ayrica kayirmacilik
uygulamasinin dayandigi hemserilik, akraba ve arkadaslik gibi nedenlere gore de farklilik

goriilmektedir.
2.2. Kayirmacihigin Tarihi Gelisimi

Insanin oldugu her yerde kayirmacilik olgusunun olmasi kaginilmaz bir gercek
olarak gortilmektedir. Toplumlarin tarihlerine bakildiginda; kayirmaciligin gortildiigi her
donemde yonetimde bozulmalar goriilmiis devaminda ise devletlerin yikilmasi kadar
gidebilen sonuglar dogurmustur. Ters bir bakis agisiyla ayn1 devletlerde, liyakatin esas
alindig1 dénemlerde ise gelisme ve biiylimelerin yasanarak toplum refah diizeyinin artig1

goriilmektedir.

Kayirmaciligin tarihsel seyrine bakildiginda; Stimerliler ve Asurlularin yasadig
donem olan antik ¢agda, yonetimde kayirmaci uygulamalarin gerceklestigi bulgularina
rastlanmistir. Bu kapsamda M.O. 4000 yillarina ait Siimerlilere ait tabletlerde ailelerin
devreye girmesiyle okuldaki basarisiz 6grencilerin siif baskanligina yilikselmelerinden
bahsedilmektedir. M.O. 3700 yillarinda Asurlulara ait tabletlerde ise; tiiccarlarin izin
almak i¢in Kral Warsama’ya hediye verdiklerinden bahsedilmektedir (Carik¢1 ve Arslan,
2010: 27)

Osmanli Devleti’ndeki kayirmacilik uygulamalari; devletin kurulusu ile sistemin
yozlasmaya bagladigi 16. ylizyila kadarki doneminde pek goriilmedigi sdylenebilir
(Carik¢t ve Arslan, 2010: 30). Bunun sebebi; bu donemde devlette kayirmacilik ve
yozlasmanin olmamasi i¢in atilmis olan manevi temellerdir. Seyh Edebali’nin Osman
Gazi’ye tavsiyeleri ve Kogi Beyin, IV. Murat’a, onun kardesi ibrahim’e verdigi raporlar

bu tlirden belgelerin ilk 6rnekleridir (Topbas, 1999: 28; Kogi Bey Risalesi, 1997: 9-21).

Gerileme doneminde ise Osmanli Devleti’'nde liyakat ve ehliyet ilkelerinden
uzaklasilmis olup siyasi kayirmacilikla birlikte, yolsuzluk ve riigvetle yonetsel yozlasma

goriilmeye baslanmigtir. Bu durum beraberinde giderlerin artmasina, yenilikleri
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vatandaslara aktaramamaya, toprak kayiplarina ve devlet gelirlerinde Onemli bir

azalmaya neden olmustur (Yasamis, 2001: 27-28).

Tanzimat ve sonraki donemde; terfi ve atamalarda esi dostu kayirma uygulamalari
devam etmistir. Gelir kaynaklar1 veya gorevler; miras yoluyla akrabalara ya da babadan
ogula ge¢mistir (Heper, 2006: 91). Yine bu donemde; Osmanli Devletinde 1yi hizmetlerin
odillendirilmesi, digerlerinin cezalandirilmasi, atamalart sahsi olmayan bir temele
dayandirilmasi gibi diizenlemeler yapilirken diger taraftan da, bu sistemlerde keyfilik ve
kayirmacilik uygulamalarina da rastlanmaktadir (Findley, 1996: 361-371). II. Mesrutiyet
sonrast donemde ise siyasette memleketcilik ve yandas kayirma oldukca yaygin olup
kaynaklarin dagitiminda yandaslarin ve gorevlilerin memleketlerinin kollanmasi s6z

konusudur (Emiroglu, 1999: 278).

Tiirkiye’de kayirmacilik uygulamalart ile ilgili 1965 yilinda kabul edilen Devlet
Memurlar1 Kanunu bir esik olup; bu siireg literatiirde Devlet Memurlari Kanunu dncesi
ve sonrasi bigiminde incelenmektedir. Cumhuriyetin kurulmasi ile Devlet Memurlari
Kanunu’nun kabulii arast donemde; liyakati 6n plana ¢ikaran pek cok mevzuat
bulunmasina ragmen; kayirmacilik uygulamalarinin kamu personel rejiminin bir pargasi

olmasina engel olunamamastir.

1960’11 yillarda siyasilesmenin biirokrasinin rant saglamayla uyumlu hale geldigi
liyakatin ¢coktiigii bir donem olarak goriilmektedir (Saylan, 1983: 307). 1965 yilinda yerel
yonetimlerde c¢alisanlarin %37°si, merkezi yonetim kurumlarinda ¢alisanlarin %36’s1,
KiT’lerde g¢alisanlarin ise %40’ yeterlik smavi ve yarisma ile hizmete alindig
belirtilmektedir (Gtiler, 2005: 165). Bu durum Tiirk kamu personel rejiminde koklii
degisikliklere yol agmis ve degisimin ilk ayagi olarak goriilen ve gliniimiizde kabul goren

657 sayil1 Devlet Memurlari Kanunu 1965 yilinda kabul edilmistir.

1970’1i y1llar ise siyasilesmenin en yogun goriildiigii donem olarak goriilmekte olup
siirs1z himayecilik ve kayirma politikalar1 benimsenmistir. Bu donemde yeni hiikiimetin
kurulmasi ile birlikte ilk alti aylik donemde, 206 iist diizey memur gorevden alinmis
yerine 320 kisi atanmistir. Bu degisikliklerin ardindan yine aym1 dénemde kurulan bir
diger hiikiimet doneminde ise 1223 {ist diizey yOneticinin yeri degistirilmistir (Gengkaya,

2009: 26: Tortop vd., 2007: 433). Biirokratik kadrolardaki {iist diizey memurlarin
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gorevlerindeki bu degisim; uyumlu ¢alismak diisiincesi i¢in yapildig1 degerlendirilmekle
birlikte bu gorevlerin sadakate bagli olarak ganimet biciminde dagitildigi da
degerlendirilmektedir (Gengkaya, 2009: 29; Ulker, 1995: 192). Kamu ydnetimindeki bu
siyasi ideoloji ve egilimlerin yani sira kayirmacilik uygulamalarinin goriilmesinde bir

diger 6nemli faktor ise kazang saglama amacidir (Varol, 1995: 240).

Osmanli Devleti ve Tiirkiye’de kayirmacilik uygulamalar ile ilgili bu siirecler
yasanirken, Amerika Birlesik Devletleri, Fransa ve Ingiltere’de de bazi gelismeler
gbzlenmistir. 20. yiizyilin ilk yarisinda, pek ¢ok batili iilkede liyakat ilkesi; hukuk
devletinin bir geregi oldugu kabul edilmis ve anayasal giivence altina alinmistir (Aykac,
1990: 102). Bu kapsamda ABD’de kayirmaciligin tarihi seyri i¢in personel sistemi
incelendiginde ti¢ farkli donemden bahsedilmektedir. Bunlar; centilmenler donemi
(1789-1829 yillart arasi), siyasi kayirmacilik donemi (1829-1882 yillar arasi) ve liyakat
sistemi (1882 ve sonras1 yillar) donemidir (Sen, 1995: 79).

Centilmenler doneminde, kamu personelinin atanmasindaki temel 6l¢iit; toplumda
diiriist ve yiiksek sayginliga sahip uygun karakterli kisiler olmasidir (Rosenbloom vd.,
2002: 184-185). Siyasi kayirmacilik donemi ise ganimet-kayirma esasi {izerine
oturtulmus olup tamamen partici bir diisiince ve eylem planina dayanmaktadir (Giiran,
2002: 297). Bu kapsamda Amerika’da ganimet anlayisi ile iktidara gelenler, kadrolar
paylasmig, yagmalamislardir (Sen, 1995: 80). ABD’de 1883 yilinda c¢ikarilan Kamu
Gorevlileri Kanunu - Pendleton Ilkeleri (The Civil Service - Pendleton Act) ile liyakat

ilkesinin kabulii saglanmis ve liyakat donemi baglamistir (Tortop, 1994: 49).

Liyakat sistemiyle birlikte kayirmacilik uzun yillar siiren azalma egilimine
girmesine ragmen tamamen terk edilmemistir (Wheeler, 1919: 489). 1870’li yillarda
Bismarck reformlari ile birlikte liyakat sistemine dayali bir yap: olusturulmus olup bu
reformlarin  sonuglart 1900’li yillarin baginda kendisini gostermeye baglanmistir
(Dikmetas, 2010: 206). Bu yasa kapsaminda memurlarin siyasi vaatlerde bulunamamasi,
amirlerin bu konuda kendilerine baski yapamamasi ve a¢ik yarigma sinavlari ile se¢ilmesi
karar1 alinmig olup siyasi yardim kabul etmeleri yasaklanmistir (Tortop, 1994: 50). 1935
yilindan itibaren ABD’de modern liyakat sistemi genis bir bicimde uygulanmaya
baslanmistir. ABD’de liyakat sisteminin federal kamu gorevlileri yoniinden %90’lara

varan bir oranda uygulanabilme olanagimni Baskan Roosewelt doneminde yakalamigtir
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(Ates, 1995: 62). Liyakat sistemine (merit systems) tabi kamu gorevleri siirekli artirilarak
bu durum giiniimiizde %99 seviyelerine kadar yiikseltilmistir (Rosenbloom vd., 2002: 53-
59).

Ingiltere de 19. yiizyilin ortalarma kadar kamu hizmetleri tamamen soylularin
kontroliindeydi. Northcote - Terevelyan Raporu’na dayanarak 1854 yilinda hazirlanan
kararname ile kamu hizmetlerindeki bu duruma ilk sistemli miidahale yapilmistir. Daha
sonra rapora dayali olarak Devlet Memurlar1 Kurulu kurulmustur. Bu raporda; satin alma
ve kayirmacilik yoluyla kamu hizmeti gorevlerinin elde edilememesi i¢in hizmete giriste
liyakatin esas alinarak sinav yapilmasi gerektigi belirtilmistir. Kamu hizmetlerine gorevli
alimlarinda bu gelismeler yasansa da bu gorevlerin tiim vatandaslar i¢in agilmadigi

gorillmiistiir (Giiler, 2005: 147-148).

1700’11 yillarda Fransa’da da yerel ve merkezi kamu hizmetleri benzer bigimde
soylularin kontroliindeydi. Satin alma veya miras yoluyla soylularin tekelinde bulunan bu
kamu hizmetleri, 1789 devrimiyle birlikte yavas yavas bu aristokrasi sinifinin elinde
cikartlmistir. 19. ylizyilin sonuna dogru kamu hizmetlerinde gorevli alimlarinda liyakat

sisteminin basariya ulastigi belirtilmektedir (Dikmetas, 2010: 205).
2.3. Kayirmacilikla flgili Kavramlar

Y oneticilerin, amirlerin ya da giice sahip olanlarin yakin ¢evrelerine veya iliskide
oldugu kisilere ayricalikli davranmasi olarak ifade edilen kayirmacilik kavrami; bir¢cok
kavram ile iliskilidir (Sayl ve Kizildag, 2007: 235). Bu baglamda kayirmacilik kavrami

ile iligkili olan ayirimeilik, pozitif ayirimeilik ve liyakat kavramlar: ele alinacaktir.
2.3.1. Ayirimcilik Kavram

Insanlar; kisilerin bireysel dzelliklerinin gz ard ederek, kisileri yas, cinsiyet, etnik
koken, milliyet, din, meslek ve orgiitsel iiyelik gibi 6zelliklere gore sosyal kategorilere
ayirarak siniflandirmaktadir. Bu durum insanlarin diger gruplara kiyasla kendisinin bagh
bulundugu gruba atfettigi 6zelliklerinden dolay1 esit bir muamele gostermesine neden
olmakta ve ayrimcilig1 ortaya ¢ikarmaktadir (Agca ve Yalgin, 2009: 37-38; Asunakutlu
ve Safran, 2005: 160). Baska bir ifadeyle; ortada mantikli bir gerek¢e olmadan, ayni

durum ve sartlarda, bir kisiye diger kisilerden farkli ve esit olmayan bir muamele
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gosterilmesi olarak agiklanmaktadir (Celenk, 2010: 211). Tiirk Dil Kurumu sézliiglinde
ise ayrimcilik, ayrimci olma durumu olarak tanimlanmaktadir (www.tdk.gov.tr,
09.05.2021). Bir baska tanimda ise grup iliskilerinin yakinligina bagli olarak
farklilastirilmis insan davranisi olarak agiklanmaktadir (Fershtman vd., 2005: 371).

Kayirmacilik ve ayrimeilik birbiriyle yakindan ilgili kavramlar olup kayirmacilik;
islerin, kaynaklarin ve sozlesmeler bakimindan bir kisinin kendi sosyal grubundaki
tiyelerini, grubun disinda kalan kisilere tercih etmesi bi¢iminde tanimlamaktadir
(Bramoulle ve Goyal, 2011: 1). Ayrimcilik ise bir kisi ya da bir gruba hak ve imkanlar
bakimindan ayricalik taninmasidir. Bu kapsamda; kisilerin hak veya imkéanlardan
yararlanilmasi noktasinda bir tarafin kayrilmasi durumu s6z konusu iken diger tarafin ise

otekilestirilerek ayrimciliga ugramasi séz konusudur.

Toplumun {iiyelerini birbirinden ayirmada kullanilan din, irk, cinsiyet gibi bir
tanimlama nedeniyle bazi grup ya da bireyler kategorik olarak ayrimcilifa maruz
kalmaktadir (Cashmore, 1996: 79). Ayrimcilig1; dogustan gelen yas, cinsiyet, renk ve irk
gibi 6zellikler ya da sonradan kazanilan medeni durum, dil, din ve siyasi diisiince gibi
ozelliklerin neden oldugu belirtilmektedir. Dogustan ya da sonradan kazanilan bazi

fiziksel engeller ya da 6zellikler de ayirimeilik olarak degerlendirilmektedir.

Ayrimcilik; kurumsal ayirimeilik ve agik ayirimeilik olmak tizere iki tiir olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Kurumsal ayrimeilik, bir orgiitiin objektif bir personel se¢im siireci
ile istihdam olanagi sunmus olsalar dahi azinliklar ve kadinlarin orgiitte esit oranli temsil
edilmemesi durumudur. Ac¢ik ayrimcilik ise irk¢iliga ya da cinsiyete dayali olarak ortaya
cikmaktadir (Sayli ve Kizildag, 2007: 235). Insanlarin is yasaminda esitlik ilkesi
cercevesinde digerlerine kiyasla yetersiz ya da eksik degerlendirilmesi olarak goriilen

negatif ayrimcilik ile birlikte pozitif ayrimcilik uygulamalari da goriilmektedir.
2.3.2. Pozitif Ayrimcihik

Bireyin dezavantaj olusturan cinsiyet, saglik durumu, sosyal statii, dil, din, irk ve
renk gibi durumlarint géz ardi edilerek birey lehine yapilan uygulamalar pozitif
ayrimcilik tanimlanmaktadir (Selleck vd., 2005: 15). Tiirk Dil Kurumu sézliigiinde ise

pozitif ayrimcilik, toplumdaki diger kisiler ile esit kosullarda yasamadig diisiiniilen belli
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gruplara cesitli ayricaliklar taniyarak onlart destekleme olarak tanimlanmaktadir

(www.tdk.gov.tr, 09.05.2021).

Yalnizca dezavantajli birey ya da gruplara verilen haklar olan pozitif ayrimcilik,
siire¢ icinde firsat esitligini amaglayan bir uygulamadir. Bagka bir deyisle pozitif
ayrimeilik; esitlik ilkesinin ise yaramadigi durumlarda, kanunen giivence altina alinmig
ancak uygulamada yasanan sorunlar nedeniyle geri planda olan ve ayrimciliga maruz
kalan dezavantajli gruplara oncelik verilmesidir (Unlii, 2009: 18). Bu kapsamda pozitif
ayrimcilik kavrami ile dezavantajli gruplara; sorunun kaynagma gore farkli haklar
verilerek ayrimciliktan otiirli meydana gelen esitsizligin ¢6ziilmesi amaglanmaktadir
(Karakus, 2006: 9). Bununla birlikte dezavantajli grup ya da kisilerin isin gerektirdigi
nitelige sahip olmamasi veya hak etmedikleri pozisyonlara getirilmesi durumunda
uygulanan bu pozitif ayrimciligin olumsuz etkileri de olabilmektedir. Dolayisiyla
istthdami saglanan ve Ozellikleri ise uygun olmayan her dezavantajli birey; yasadigi

motivasyon diisiikliigii nedeniyle verimsiz olabilmektedir (Unlii, 2009: 18).

Pozitif ayrimciligin dezavantajli olan grup ya da kisilere kars1 uygulandiklari bu tiir
politikalarin; Oniine gegilemez farkli bir ayrimecilik olusturdugu, pozitif ayirimeilik
karsitlar1 tarafindan savunulmaktadir. Pozitif ayrimci karsitlari; uygulanan ayricalik ve
haklarin toplumun biiyiik ¢ogunlugunda esitsizlik ve adaletsizlik duygusu uyandirdigini
belirtmektedirler (Unlii, 2009: 18-19). Bununla birlikte liyakati esas almayan her tiirlii
negatif ya da pozitif ayirimci uygulamalar; kayirmacilik uygulamalar1 gibi esitsizlige

neden olmaktadir.
2.3.3. Liyakat Kavram

Tirk Dil Kurumu soézliiglinde liyakat; bir kimsenin, kendisine is verilmeye
uygunluk, yarasirlik durumu olarak tanimlanmaktadir (www.tdk.gov.tr, 09.05.2021).
Personel yonetiminin temel ilkelerinden olan liyakat sistemi; yapisinda her zaman bir hak
edis bulundurmaktadir (Sen, 1995: 77). Yeterlilik sistemi veya merit sistemi olarak
bilinen liyakat sistemi; kisaca bir gorevi basari ile yapabilme olarak tanimlanmaktadir
(Aykag, 1990: 94; Uz, 2011: 76). Kayirmacilik ve liyakat kavramlar1 birbiriyle yakindan

ilgilidir. Siyasi kayirmacilik sistemine bir tepki olarak ortaya ¢ikan liyakat sistemi; ise
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gore adam prensibine dayanirken, kayirma sistemi ise adama gore is prensibine

dayanmaktadir (Giiler, 2005: 143, Sen, 1995: 79)

Liyakat sistemi kavraminin yerine kullanilan yeterlilik sistemi; verimli ve etkin bir
personel sisteminin kurulmasina imkan taniyan uygulama ve kurallarin biitiiniidiir. Bagka
bir ifadeyle; kamu goérevleri i¢in en yetenekli personelin se¢ilmesi siirecidir (Tutum,
1979: 20; Canman, 2000: 18). Bu kapsamda ise uygun en nitelikli adayin alinmas1 liyakat
acisindan yeterli olmayip, nitelikli kisinin kamuda kalmasini saglamak gereklidir. Bunun
icin kisinin kariyerlerine paralel olarak sosyal ve mali imkéanlarinin artirilarak bir meslek

olarak goriilmesi saglanarak liyakat tam anlamiyla uygulanmalidir (Sen, 1995: 81).

Liyakat sistemi kavraminin yerine kullanilan bir diger kavram olan merit sistem ise
cinsiyet, etnik grup, siif gibi faktorlerin goz ardi edilerek liyakat ¢ercevesinde ilgili
mesleki pozisyonlara personel aliminin yapildig1 sosyal sistem olarak ifade edilmektedir
(Dikmetas, 2010: 203). Burada merit sozciigii Latince meritum sozciigiinden tiiremis olup
layik olma, ehil olma, bir seye deger olma ve bir seyi hak etme gibi anlamlara gelmektedir
(Uz, 2011: 76). Merit ve krasi sozciiklerinin birlesmesi ile olusan meritokrasi ise
kalkinma ve egitimin temeli olarak gortilmektedir. Burada merit sozciigii deger ve yeterli
anlaminda iken krasi sozciigii ise gili¢, kuvvet ve etki anlamina gelmektedir (Dikmetas,
2010: 203). Kamu ve 6zel sektorde firsat esitliginin gergeklestirilmesine imkén taniyan
meritokrasi; calisan verimliligi ve orgiitsel verimliligin artmasina katki saglayacaktir

(Dikmetas, 2010: 229).

Liyakat, kisilerin kamu gorevlerine alimlarinda, ¢alisma siirecinde veya terfilerinde
uygulanan tiim islemlerde kisisel takdir ve keyfilikten uzak, objektif yontemlerle kisilerin
niteliklerinin gereklerine gore degerlendirilmesini zorunlu kilmaktadir (Mihgioglu, 1958:
109; Tortop, 1994: 14-15). Bununla birlikte memurlarin tarafsizligini da saglayan liyakat
ilkesi; hizmet kosullarinin ve ddiillerinin, kamu personel sisteminin, hizmetin diizeyine
ve siirekliligine katkida bulunacak sekilde diizenlenmesini saglamaktadir (Aykag, 1990:
96; Giinday, 2004: 527). Ayrica licret ve diger ¢alisma kosullar1 ve {icret hizmetinin
siirekliligine ve etkinligine katkida bulunmaktadir (Oztiirk, 2002: 130).

Tiim personel islevlerinin nesnel Olgiitlere dayandirilmasiyla hizmette yeterlik

gerceklesebilir. Gorevlerin ozellikleri de gbz Oniinde bulundurularak zaman, kalite,
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maliyet ve miktar gibi calisanlarin performansini nesnel bi¢cimde Slgmeye imkan
saglayacak performans standartlar1 gelistirilmeli ve uygulamaya alinmalidir (Canman,
1993: 95-97). Bu kapsamda, amir ve yoneticilerin liyakat ilkesi geregi calisanin

performans degerlemesini tarafsizligini koruyarak yapmasi gerekir (Canman, 1993: 95).

Liyakat sistemi; yarisma ilkesi, esitlik ilkesi, hukuka uygunluk ilkesi, adil ve yeterli
ticret ilkesi, hizmet i¢i degerlendirme ilkesi, kariyer ilkesi ve giivence ilkesi gibi ilkelere
dayanmaktadir (Tutum, 1979: 23). Bu kapsamda en yetenekli elemanin segilmesi
stirecinde; yapilacak siavlarin herkesin duyabilecegi bigiminde ilan edilmesi, herkese
acik olacak bi¢cimde diizenlenmesi, yeterli olan ve ilgilenen herkese basvuru yapma firsati
verilmelidir. Bununla birlikte sinav bagvuru sartlarinin gercek¢i olmasi; ayrimciliga yol
acmayacak standartlarin belirlenmesi, sadece yetenek ile ilgili unsurlari igermesi, ige
uygunluk ve yetenek olanak saglayacak bir sinav sisteminin uygulanmasi ve sinava giren
herkese bilgi verilmesi gibi unsurlar liyakatin tam anlamiyla gergeklestirilmesini

saglayacak diger unsurlardir (Yiiksel, 2003: 23).
2.4. Kayirmacihgi Ortaya Cikaran Etkenler

Kayirmacilik; bir grup veya kisiyi digerlerinden sadece yonetimin o grup veya
kisiye kendisine yakin gormesi nedeniyle tercih etmesi durumu olup tercih edilmeyen
grup veya kisilerin hak ve adaletinde sapma egilimidir (Sadozai vd., 2012: 761; ilhan ve
Erdem, 2010: 1). Dolayisiyla bir grup veya kisinin hak etmemesine ragmen diger grup ya
da kisilere gore kolaylik saglanarak kayirilmasi s6z konusudur (Aydogan, 2009: 2).
Yonetsel ve orgilitsel anlamda kayirmacilik ise kamu kaynaklarinin iktidarin se¢men,
yandas kesimlerini kayiracak sekilde yonlendirilmesi ya da kamudaki yapilan terfi ve
atamalarda; din veya siyasi temelli ortaya ¢ikan gruplara ya da akrabalik, tanidik-dost

iliskilerine dncelik verilmesi olarak tanimlanmaktadir (Ozkanan ve Erdem, 2014: 179).

[ltimas ve torpil kelimeleri ile es anlamli olarak kullanilan kayirmacilik; bir
yolsuzluk tiirli olarak goriilmekte olup kayirmacilik kavrami; hem refah diizeyi yiiksek
toplumlarin modern bir yonetime sahip orgiitlerinde, hem de hem refah diizeyi diisiik
toplumlarda ortaya ¢ikabilmekte olup giiniimiizde de hala devam etmektedir. Ozelikle

liyakat sisteminden uzaklagilan, adalet, demokrasi, esitlik, performans, hak gibi
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kavramlarin dnemsizlestigi tiim toplumlarda goériilmektedir (Ozkanan ve Erdem, 2014:

180)

Demokratiklesme diizeyi diisiik toplumlarda c¢ok karsilasilan bir durum olan
kayirmacilik, dogrudan orgiitlenme bilinci ile alakalidir. Orgiitlenme bilincinin
gelismedigi toplumlarda; adamimi bulma yontemine dayanan bireycilik bilinci

gelismektedir (Tarhan vd., 2006: 76).
2.5. Kayirmacihigin Tiirleri

Kayirmacilik ile ilgili literatiir ve arastirmalar incelendiginde; kayirmaciligin tiirleri
acisindan farklilik goriilebilmektedir. Ancak goriilen bu farklilik; temelde ¢ok biiyiik bir
farklillk olmamakla birlikte kayirmaciligin uygulama yontemleri, yerleri ve
degerlendirilen faktorler agisindan benzerlikler goriilmektedir. Kayirmacilik
uygulamasinin dayandigi hemserilik, akraba ve arkadaslik gibi nedenlere gore de farklilik

goriilmektedir.

Yapilan ¢aligmalarin bazilarinda kayirmacilik iig tiir olarak siniflandirilmis olup bu
tiirler; akraba kayirmaciligi (nepotizm), es-dost kayirmaciligi (kronizm) ve siyaset temelli
kayirmacilik (partizanlik/patronaj) olarak agiklanmaktadir. Asunakutlu ve Avci’nin
(2010: 96) galismasinda kayirmacilik tiirleri; dort tiir olarak siniflandirilmis olup bu
tiirler; es-dost, tanidik kayirmaciligt (kronizm), akraba kayirmaciligi (nepotizm), iktidar
ve secmen kesimlerine yonelik kayirmacilik (klientalizm), siyasal ve dinsel yandaglik

(patronaj) seklinde agiklanmaktadir.

Erdem ve Meri¢ (2012: 142) de c¢alismalarinda kayirmaciligi dort tiir olarak
siniflandirilmis olup nepotizm, kronizm, partizanlik ve cinsel kayirmacilik olarak
siniflandirmistir. Ayrica literatiirdeki bazi ¢calismalarda ise bu kayirmacilik tiirlerine ek
olarak goniil yapma (suvasyon) ve igyeri kayirmacilig1 gibi kayirmacilik tiirlerine de yer

verilmektedir.

Ulusal ve uluslararas literatiire gore kayirmacilik tiirleri incelendiginde; akraba
kayirmaciliginin her iki yazinda da nepotizm olarak kullanildig1 gériilmektedir. Eg-dost
kayirmacilik tlirii ise ulusal literatiirde kronizm olarak kullanmilirken, uluslararasi

literatiirde ise favorism olarak kullanildig1 goriilmektedir. Bununla birlikte ayni agiretten
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veya kabileden olanlarin kayrilmasi olarak kullanilan tribalism ise ayr1 bir kayirmacilik
olarak ifade edilmistir (Biite, 2011: 385). Bu ¢alismada; akraba kayirmaciligi (nepotizm),
es-dost kayirmaciligi (Kronizm), siyasi kayirmacilik (patronaj), hizmet kayirmaciligi
(klientalizm), cinsel kayirmacilik ve goniil yapma (suvasyon) kayirmacilik tiirleri ele

alimustir.
2.5.1. Akraba Kayirmacihigi (Nepotizm)

Akraba kayirmaciligi olarak nitelendirilen nepotizmde; kan bagi ya da birincil
iligkiler nedeniyle kisiler arasinda duygusalligin hakim oldugu ifade edilebilir. Bu
kapsamda akrabalik baglar; karsilikli bir etkileme araci olarak kullanilmaktadir (Tarhan
vd., 2006: 30).

Orgiitlerde akrabalarin istihdam edilmesi bigiminde tanimlanan nepotizm; latince
nepot sdzciigiinden tiiremistir (Abdalla vd., 1998: 61-66). Bu kapsamda nepotizm;
orgiitsel gorevlere yapilacak ise alimlarda; bilgi, beceri, yetenek gibi nitelikler ile adalet,
esitlik, liyakat gibi ilkelerin goz ardi edilerek yerine akrabalik ve kan bagi gibi kisisel
faktorlerin 6n plana ¢iktig kayirmacilik tiiriidiir (Iyiisleroglu, 2006: 44). Baska bir
ifadeyle kisinin nitelik ve bireysel ¢abasindan ziyade akrabalik baglarinin 6nemli oldugu
nepotizm; bu yonii ile adalet algisinin zayiflamasina ya da adaletsizlige neden olmaktadir

(Karakas ve Cak, 2007: 78).

Aile isletmelerinde siklikla karsilagilan akraba kayirmaciligi (nepotizm); ise
alimlarda bilgi, beceri ve yeteneklerden yoksun kisinin ilgili pozisyona gelmesi diger
calisanlar agisindan 6nemli sorunlar dogurmaktadir. Nitelikli olmayan, yeteneksiz bir
amir ile caligmak calisanlarda; giliven eksikligine, adalet duygusunun yitirilmesine, is
doyumu ve verimliliklerinin diisiisiine neden olmaktadir (Iyiisleroglu, 2006: 44). Benzer
sekilde aile bireylerinin yetersiz ¢caligmalar1 nedeniyle diger ¢alisanlarin orgiitii adaletsiz
olarak algilamalarina neden olmaktadir. Ayrica orgiitteki bu uygulamalar, paydaslar
arasinda giivensizlige de sebep olmaktadir (Karacaoglu ve Yoriik, 2012: 50-52). Ozellikle
geleneksel bag ve iligkilerin yogun oldugu az gelismis veya gelismekte olan iilkelerde
yaygin olarak goriilen nepotizm, gelismis iilkelerde ise daha az goriilmektedir. Akrabalik
iligkilerinin 6n planda oldugu nepotizmde; ise gore adam ilkesi yerine, adama gore is

ilkesinin uygulandig: gériilmektedir (Tarhan vd., 2006: 30).
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Akraba kayirmaciligi ile kayrilan grup ya da bireylerin orgiitsel bagliliklar1 zayif
olup is doyumlart ise diisiiktiir. Bununla birlikte nepotist bir uygulama sonucu ise alinan
kisilerin is arkadaglar1 tarafindan genelde olumsuz bir izlenime sahip olduklar
sOylenebilir. Ayrica is hayatinda goriilen nepotist uygulamalar; diger ¢alisanlar {izerinde
ise yabancilagsma, verimsizlik ve isten ayrilma niyeti gibi tutumlarin artmasina ve
dolayistyla olumsuz orgiitsel sonuglarin dogmasina sebep olabilmektedir (Karacaoglu ve

Yortk, 2012: 46).

Nepotizm uygulamalari; kimi yazarlara gore aday arama, bulma, segme ve adayin
yeteneginin denenmesi gibi siire¢lerde maliyetleri azaltabilmekte ya da ortadan
kaldirabilmektedir. Bu kapsamda kisiler genelde kendi yeteneklerine benzer kisilerle
iletisim kurmaktadirlar (Keles, vd., 2011: 10; Ponzo ve Scoppa, 2010: 89). Ayrica
nepotizm uygulamalari; aile bireyinin daha fazla fedakarlik yapmasi nedeniyle orgiitsel
performansina olumlu bi¢cimde etkileyerek katki saglayabilmektedir (Jaskiewicz vd.,
2013: 121). Bundan dolay: orgiitler, yiiksek verimlilige sahip ¢alisanlarin onerdikleri
kisileri ige alirlar. Boylece kendi c¢alisanlarinin verimliligine sahip benzer diizeydeki

insanlar1 ige aldiklarina inanirlar (Keles, vd., 2011: 10; Montgomery, 1991: 1408).

Ayni kiiltiir, ortak diisiinceler ve ayni deger yargilarinin paylasilmas: giivenilir
insanlarla calisma ve ¢alisan huzuruna katk: saglama bir avantaj olarak goriilmektedir
(Iyiisleroglu, 2006: 47). Bu kapsamda orgiitteki siireglerin isleyisinde; rahatlik ve
giivende hissetme nedenlerinden dolay: tanidik biri ile ¢alisma istenebilir bir durumdur.
Ozellikle aile isletmelerinde yeni kusagm orgiitiin vizyonunu devam ettirme diisiincest,
orgiitli yakindan tanimasi ve giiven gibi Ozelliklerden dolayr bu uygulamalar1 hakli

gostermektedir (Ozler vd., 2007: 438).
2.5.2. Es-Dost Kayirmacihigi (Kronizm)

Es-dost kayirmaciligi olarak ta da adlandirilan kronizm; yonetimin gerektirdigi
nitelikleri gozardi ederek kendi arkadaslarini devletin gesitli kadrolarina géreve getirmesi
olarak tanimlanmaktadir (Khatri vd., 2006: 62-63). Kronizm sozciigli;, Cambridge
Universitesindeki dgrencilerinin kendi aralarinda argo olarak kullandiklar1 crony
sOzciigiinden gelmekte olup 1960’11 yillarda crony s6zciigii; “uzun siiren yakin arkadas”

anlamma gelmektedir (Khatri ve Tsang, 2003: 290). Baska bir ifadeyle; 6zel sektor ve
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kamudaki c¢alisanlarin ise alim siireglerinde niteliklerini goz ardi ederek es, dost ve
hemserilik gibi kriterleri goz onilinde bulundurarak yapilan kayirmaciliktir (Aktan, 2001:
57).

Kronizm veya es-dost kayirmaciligi o6zellikle kamu kurumlarinda bireylerin
istihdaminda; bilgi, beceri, yetenek gibi nitelikler ile adalet, esitlik, liyakat gibi ilkelerden
g0z ard1 edilerek es-dost iligkilerinin dnemli oldugu bir kayirmacilik tiiriidiir. Bagka bir
deyisle kisideki nitelikleri goz ardi ederek arkadaslara gosterilen bir ayricaliktir
(Ozsemerci, 2003: 21). Kayirilan ve kayiran kisiler arasinda yasanan kronizm; orgiitte
calisan diger ti¢iincii kisiler lizerinde olumsuz etkilere yol agmakta ve bu kisilerin kariyer
noktasinda hak ettigi ilerlemeden mahrum birakarak zarar gérmesine neden

olabilmektedir (Khatri ve Tsang, 2008: 62).

Temelinde sosyal iligkilerin bulundugu kronizm; ¢esitli politik tutumlardan
olugmus olup Orgiitsel siyasetin 6zel bir bi¢imidir. Bununla birlikte tiim politik tutumlar
kronizmi i¢cermemektedir. Kronizm ile nepotizm benzer kavramlar olup aralarindaki
temel fark; kronizm de kayrilan kisi arkadas, es-dost ya da tamidik iken nepotizmde
kayirilan kisi ise akrabadir. Bu nedenle kronizm nepotizme gore daha genis kapsama

sahiptir (Ozsemerci, 2003: 21).
2.5.3. Siyasi Kayirmacilik (Partizanhk)

Partizanlik ya da politik yandaslik olarak da adlandirilan siyasi kayirmacilik; siyasi
iktidarin  kendilerini destekleyen yandaglarina devlet kurumlarinda ayricalikh
davranmalari, istihdam yaratmalari, bu kimselere haksiz c¢ikar sunmalar1 olarak
tamimlanmaktadir (Ozkanan ve Erdem, 2014: 192). Baska bir ifadeyle siyasal iktidarlarin
secim donemindeki yardimlarindan dolayr yandaglarini ddiillendirmesidir (Aktan, 2001:

58).

Siyasi kayirmacilik; iktidarin yonetimi farkli siyasi goriise sahip insanlarla
paylasmak istememesi, ideolojik saplantilar, siyasi partilerin kadrolagsma yaklasimi ve
siyaset tabanli kayirmaci alt kiiltiir gibi belirgin davranis bi¢cimleri bulunmaktadir (Biber,
2016: 28). Ozellikle kamuda gorev alacak kisilerin kabiliyet, beceri, basar1 ve egitim
durumu gibi kriterler goz ard1 edilerek biirokrat veya siyasetgilerin yakin ¢evresindeki

insanlarin istihdam edilmesi siyasi kayirmaciligi olusturmaktadir (Coban, 1999: 181).
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Biirokratik veya siyasi kurumlardaki kayirmacilik uygulamalar, orgiit i¢i hukuk ve
rasyonaliteyi ihlal edip esitlik, adalet ve liyakat gibi goz ardi1 etmektedir (Aytag, 2010:
85). Bu kurumlardaki kayirmacilik uygulamalari; iist diizey yoneticilerin ¢ok sik
degistirilmesine, yoOnetimin tarafsizliginin zedelenmesine, istikrar, tutarlilik ve
devamliligin bozulmasina, etkin ve verimli bi¢cimde islememesine ve sistemin

yozlagmasina neden olmaktadir (Cevikbas, 2006: 277).
2.5.4. Hizmet Kayirmacihig: (Klientalizm)

Siyasal iktidarin gelecek se¢imlerde yeniden iktidar olabilmek amaciyla; biitce
kaynaklarini, oylarint maksimize edecek sekilde kendi secim bolgelerine tahsis etmesi
hizmet kayirmacilig1 olarak tanimlanmaktadir. (Aktan, 2001: 59; Erdem vd., 2013: 55).
Bir bagka tanimda ise siyasal literatiirde politikacilarin kisa vadeli diisiinerek kendisine
oy veren se¢menini miisteri olarak gdrmesi ve miisteri-pazarlamaci temelinde iliskiler
kurmasi olarak tanimlanmaktadir (Shore, 2005: 131). Siyasal iktidarlarin bu eylemleri;
biitge kaynaklarinin yagmalanmasi bi¢iminde degerlendirilmekte olup biitce dengelerini
bozan bir cesit siyasal yozlasmaya neden olmaktadir (Ozsemerci, 2003: 21). Baska bir
deyisle hizmet kayirmaciligi, belirli bir amag¢ dogrultusunda bireysel oylarin alim satimi1

durumudur (Carvalho, 2006: 869).

Hizmet kayirmaciligt; klientalizm olarak da bilinmektedir. Klientalizm s6zciigiiniin
kokeni eski Roma’ya dayanmaktadir. Roma doneminde; bir kisinin korumasi altinda
bulunan ve ona hizmet eden kisiye client (yanasma, sigint1) denilmekteydi. Bu nedenle
Klientalizm, patronaj ve/veya himayecilik sistemi anlamlarinda kullanilmaktadir. (Elbek,
2013: 45).

Hizmet kayirmaciligi, siyasal iktidar partisinin se¢imleri yeniden kazanabilmesi
icin, kendisine daha Oonceden destek veren yandaslarimin bulundugu boélgelere, diger
bolgelere kiyasla daha fazla hizmet gotiirmesidir. Bu kapsamda kamu kaynaklarinin
dagitiminda ihtiyaclar ve yerlesim bolgeleri 6nemsenmemekte, hizmetler siyasal iktidarin
kendisine daha oOnceden destek veren yandaslarinin bulundugu secim bdlgelerine
yapilmaktadir (Ozsemerci, 2002: 30). Bir baska ifadeyle; hizmet dagiliminda hakkaniyet
ve ihtiyagtan ¢ok, devlet imkanlarinin plansiz bir sekilde kullanildig1 siyasi destek

amaclayan siyasal bir yozlasma tlriidiir (Aktan, 2001: 59). Bu kapsamda hizmet
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kayirmaciligmma bakildiginda hiyerarsik yapida bulunan giic asimetrisine sahip iki
tarafinda karsilikli yarar dogrultusunda davrandiklari degerlendirilmektedir (ilhan ve

Aytag, 2010: 63).

Hizmet kayirmaciligi, 6zellikle se¢im Oncesi ve sonrasinda ¢ok net goriilebilen,
kamu giiciiniin koétiiye kullanildigi bir kayirmacilik tliriidiir. Bu kayirmacilik tiirtinde
siyasal iktidar; ekonomik gliciinii segmenlerinin bulundugu se¢im bolgesine tahsis ederek
kullanmaktadir. Buradaki asil amag; oylarini arttirmak ve yeniden iktidar olmaktir. Siyasi
iktidar bu harcamalari; istenildigi kadar harcama yapilabilen ve sorgulanmasi miimkiin

olmayan ortiilii 6denek ile yapmaktadir (Yildirim, 2013: 359-360).
2.5.5. Goniil Yapma (Suvasyon)

Hizmet kayirmaciligi ve siyasal kayirmaciligin farkli bir uygulamasi olan goniil
yapma; iktidarin se¢im oncesinde kendisine destek veren yandaslarinin gonliinii yapma
icin onlarin devletin imkanlarindan diger halka kiyasla daha fazla yararlanmalarim
saglayacak bi¢iminde ayricalik taninmasi olarak tanimlanmaktadir. Bu yararlandirma,
sosyal yardim biciminde ya da kurumlar, vakiflar araciligiyla yapilmaktadir (Yildirim,
2013: 360).

Suvasyon olarak da bilinen goniil yapmanin; hizmet kayirmaciligi ve siyasal
kayirmaciliktan farki, kendisine destek veren yandaslarinin devlet imkanlarindan daha
fazla yararlandirilmast ve yararlandirmanin araci  kurumlar vasitast ile
gerceklestirmesinden kaynaklanmaktadir (Yildirim, 2013: 360). Bu kapsamda goniil
yapmada; seg¢im siiresince parti i¢in ¢alisan yandaslarin devletin imkanlarindan diger
halka kiyasla daha fazla yararlanmalarinin saglanmasi s6z konusu iken, hizmet
kayirmaciliginda ise en ¢ok oy alinan se¢im bolgesine diger bolgelerden daha fazla

hizmet gotiirmek s6z konusudur.
2.5.6. Cinsel Kayirmacilik

Cinsel kayirmacilik; belirli nedenlerden dolay: erkek ya da kadin fark etmeksizin
birinin digerine kiyasla {istiin tutulmasidir. Bagka bir deyisle; is hayatinda romantik bir
iliski yasadig1 ¢alisana, prim ve terfi gibi ¢esitli ayricaliklar tanimasi cinsel kayirmacilik

olarak degerlendirilmektedir. Cinselligin, yetenek, performans ya da verimlilikten daha
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Oonemli oldugunu hissettiren bu davranislar, diger ¢alisanlarin moral ve motivasyonlarinin
diismesine dolayistyla verimliliklerinin diigmesine neden olmaktadir. Dahasi is ortaminda

ayricalik tanian bu ¢alisanlara karsi diger ¢alisanlarda kiskanglik ve 6fke goriilmektedir
(Sheridan, 2007: 383-384).

Is yasaminda cinsel kayirmacilik; iki farkli bigimde ortaya ¢ikmaktadir. Bunlardan
birincisi; ¢alisma ortaminda gesitli nedenlerden dolay1 ast ve {ist arasinda birbirlerine
kars1 yakin ilgi duymalarindan dolay: bu kisilerin diger ¢alisanlara kiyasla birbirlerine
ayricaliklt davranmasi ya da bazi ayricaliklar taninmasini olarak ifade etmektedir. Bu
durumda calisan ile yonetici arasinda duygusal hisler hakimdir. Baska bir deyisle;
kendisine bagli c¢alisanindan cinsel fayda saglayan yoneticinin bu c¢alisanina oncelikli
davranmasidir. Bu kapsamda yonetici; romantik ya da cinsel iligski yasadigi ¢alisanina
prim ve/veya terfi sunarken, ayn1 ayricaliklar1 diger ¢alisanlara saglamamaktadir (Aydin,

2015: 79).

Cinsel kaymrmacilifin bir diger ortaya ¢ikis bicimi ise erkek ya da kadina
cinsiyetlerinden dolay1 farkli davranilmasi durumudur. Bu farkli davranislar ¢alisanlar
i¢in ¢esitli sorunlar olusturmaktadir. Calisma ortaminda; kadinlarin evli olmalari, anne
olmalar1 vb. sebeplerle geri planda itilerek erkeklerin 6nde tutulmasi bu duruma 6rnek
olarak verilebilir. Esitsizligi ifade eden bu tarz fakli davranislar; yetkinligin, verimliligin
ve liyakatin Onemsizlestigini gostermektedir (Wennerds ve Wold, 1997: 2). Bununla
birlikte igerigi bakimindan cinsel nitelikli davramislarin bazilar1 cinsel taciz olarak
goriilmektedir. Sirf cinsiyetinden dolay erkek ya da kadina yoneltilen bu tarz istenmeyen

davranislar; cinsel taciz kapsamindadir (Onay, 2009: 288).
2.6. Kayirmaciligin Alt Boyutlar

Kayirmaciligin niteligine gore alt boyutlari; Asunakutlu ve Aver’nin (2010: 93)
caligmasinda gercgeklestirdigi faktor analizi sonucunda belirlenen ise alma ve personel
seciminde kayirmacilik, islemde kayirmacilik ve terfide kayirmacilik olmak iizere iig

boyut olarak ele alinmistir.
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2.6.1. Ise Alma ve Personel Seciminde Kayirmacilik

Bir orgiitiin basariya ulasmasinda onemli unsurlarindan biri nitelikli personele
sahip olmadir. Bagka bir ifadeyle; yapilan ¢alismalarda 6rgiitiin basarisinin ¢alisanlarin
performansiyla dogrudan iliskili oldugu, Orgiitiin basarisizligin ise ise alma
ihtiyaglarindaki  dalgalanmalar1  6ngorememekten ve dogru kisileri istihdam
edememekten kaynaklandigi belirtilmektedir. Bu kapsamda ise alim siireci, orgiit i¢cinde
veya disinda potansiyel adaylari belirleme, segme ve ise alma siireclerinden olusmaktadir.
Bu siirecler; 6znel yargilar barindan degerlendirmeler neticesinde ger¢eklesmektedir. Bu
noktada degerlendirmeyi yapacak olan kisinin olabildigince Onyargilardan uzak isin
gerektirdigi nitelikleri g6z onilinde bulundurarak yani liyakati temel almasi1 gereklidir. Bu
kapsamda adayin kisilik o6zellikleri, ilgi alanlari, deneyim, egitim, bilgi, beceri ve

yetenekleri ise alim kararini etkileyen faktorlerdendir.

Kayirmacilik; genellikle calisan bulma, se¢me, istihdam ve kariyer gelistirme
sireglerinde yapilmaktadir (Fu, 2015: 4). Ayrica kayirmacilik uygulamalarinda; akraba
olma, hemseri olma veya se¢men olma yeterli goriilirken, ekonomik bir ¢ikar
beklentisinin bulunmast sart degildir (Akalan, 2006: 113). Ise alma kayirmaciligi ise; alim
siirecinde belirtilen bu nedenlerden dolay1 ¢alisan adaylar iginden bazi kisilere diger
adaylara kiyasla ayricalikli davranilarak istihdam edilmesidir. Caligma ortaminda
yetkinlik ve kisisel ¢aba yerine akrabalik, es, dost, hemserilik veya ayni siyasi goriise
mensup olmalarindan dolay: kisilerin orgiitte belirli gorevlere gelmesi ve terfi edilmesi
orgiitsel agisindan basarisizliga ve verimsizlige, ¢alisanlar agisindan ise bir zafiyete neden

olmaktadir (Asunakutlu ve Avei, 2010: 98).

Isletmelerde belirtilen amaglara ulasilmasi agisindan ilgili pozisyonlara uygun,
nitelikli calisanlarin secilmesi oldukca dnem arz etmektedir (Argon, 2016: 234). Is gdren
seciminde; bilgi ve yetenege dayali olarak en uygun kisinin seg¢ilmesi ise liyakat ile
olmaktadir (Goniilagar, 2014: 3). Bu kapsamda nitelikli kisilerin objektif bir
degerlendirme sonucu secilerek gorevlendirildigi liyakat sistemi ile giice sahip olanlarin
yakin ¢evrelerine veya iliskide oldugu kisilerin niteliklerine bakmaksizin se¢im yaptiklari
kayirmacilik birbiriyle ¢elismektedir. Baska bir ifadeyle is i¢in gerekli niteliklere sahip

olan bir kisinin ige alinmas1 orgiite olumlu ve yapici yonde etki ederken uygun olmayan
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bir kisinin ise alimi ise 6rgiit igcinde moral bozukluguna, huzursuzluga ve dolayisiyla isten

ayrilmalar nedeniyle yliksek personel devrine yol agmaktadir (Yelboga, 2008: 12).

Nepotizm, kronizm gibi kayirmacilik uygulamalari kimi yazarlara gore aday arama,
bulma, se¢me ve adayin yeteneginin denenmesi gibi siireglerde maliyetlerin azaltilabilme
ya da ortadan kaldirabilme gibi olumlu etkilere sahiptir (Keles, vd., 2011: 10; Ponzo ve
Scoppa, 2010: 89). Benzer bigimde; basarisizligin sebebinin nepotizme baglanmasinin
zorlama bir yaklasim olacagi belirtilerek nepotizm uygulamalarinin &rgiitlerde basariy1

getirdigi vurgulamaktadir (Karacaoglu ve Yortik, 2012: 48).
2.6.2. Islemde Kayirmacilik

Calisanlarin orgiit icindeki sosyal etkilesimlerde gérdiikleri haksiz muamele veya
karar alma siireglerinde kotii davranislara maruz kalmaktadirlar. Bu nedenle; ¢alisanlarin
orgiit ici esitlik, adalet ve liyakat gibi ilkelerin zayiflamasia neden olmaktadir (ilhan ve

Erdem, 2010: 155).

Bir orgiitteki baz1 ¢alisanlarin diger calisanlara kiyasla daha avantajli islerde
calistirilmasi olan islem kayirmaciliginda; kayirmaci uygulamalar 6rgiit icinde iglemler
yoluyla gerceklestirilmektedir. Bu kapsamda orgiitteki calisan ya da yoneticilerin siyasi
parti yandaslari, arkadaslari, aile bireyleri veya herhangi birisinin kendisine ¢ikar
saglamasi icin islemsel siireclerde kollamasi olarak agiklanmaktadir. Islemsel siireglerin
bir grup ya da kisi lehine bu sekilde uygulanmasi; diger ¢alisanlarin ise aleyhine sonuglar
dogurmasi nedeniyle karar alma siirecindeki islem adaletinin incelenmesini gerekli

kilmaktadir (Howard ve Cordes, 2010: 410).

Orgiitsel kaynaklarin dagitimindan sorumlu olan amirlerin kaynak dagitiminda
izledigi yol ve yontemlerle ilgili olan islem adaleti; amirin calisanlarina prosediirlere
uygun bicimde davranmasi olarak tanimlanmaktadir (Altintas, 2006: 20; Giirbiiz, 2008:
56). Bagka bir deyisle amirler kullanildig1 yontem ve stireclerle kazanimlarin belirlenmesi
calisanlarin adalet algilamasini olusturmaktadir (Ozdevecioglu, 2003: 78). Dolayisiyla
amirlerin tarafsiz ve olabildigince dogru bilgiye gore hareket etme erdemleri; islem

adaletini ortaya ¢ikarmaktadir (Tutar, 2007: 101).
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Orgiitteki karar alma mekanizmalarinda adil davranma durumu orgiitsel yasam
tizerinde dogrudan bir etkiye sahip olup siire¢ kontrolii, karar kontrolii, tutarlilik, 6nyargi
bastirma, kullanilan bilgilerin giivenilirligi, kararlarin gézden gegirilmesi ve hatalari
diizeltme firsati, ¢alisanlarin ¢ikarlarinin temsili ve etik gibi 6zellikler ¢alisanlarin adalet
algilarini olusturmaktadir. Bu kapsamda performans degerlemesi, ¢alisma sartlar, terfi,
sosyal ve 0zliik haklardan yararlanma, {icret esitligi ve diizeyi, diger maddi olanaklardan

yararlanma diizeyi vb. kaynaklarin dagitimi ¢alisanlarin orgiitteki islem adalet algilarini
etkilemektedir (Tutar, 2007: 101).

Islem kaywrmacihiginin hem orgiitlere hem de iilke ekonomilerine ¢ok biiyiik
zararlar1 bulunmaktadir. Amerika Birlesik Devletleri’ne ayrimcilik ve adaletsizlik nedeni
ile her yil iki milyondan fazla c¢alisan islerinden ayrilmaktadir. Bu ¢alisanlari
kaybetmenin ve degistirmenin yillik tahmini maliyeti ise 64 milyar dolar oldugu

diisiiniilmektedir (Level Playing Field Institute, 2007: 4).

Yapilan ¢alismalara bakildiginda; isverene giiven, islem adaleti ve is tatmini ile terfi
ve islem kayirmaciligi arasinda negatif bir iliski tespit edilmistir. Bagka bir ifadeyle
calisanlar arasinda terfi ve islem kayirmaciligi artmasi durumunda igverene giiven, islem
adaleti ve is tatmininde azalma goriilmektedir (Biite ve Tekarslan, 2010: 14). Baska bir
calismada ise benzer bigimde islemsel adalet ile yonetime duyulan giiven arasinda giiclii

bir iliski tespit edilmistir (Giirbiiz, 2008: 56).
2.6.3. Terfide Kayirmacihik

Insan kaynaklari ydnetiminde terfi sistemleri son derece énemli yere sahiptir.
Orgiitlerin insan kaynaklarini en verimli bicimde kullanmasini saglayan bu sistem;
calisanlarin da yeteneklerini belirler ve &diillendirir. Dolayisiyla calisanlarin terfi
ettirilmesi, 6zgilivenlerinin gelisimi ve kendilerini 6nemli hissetmeleri konusunda 6nemli
bir etkiye sahiptir. Bununla birlikte parasal ihtiyaglarinin karsilanmasina olanak verir

(Ince vd., 2004: 429).

Bir orgiitteki ¢alisanlarin nitelikleri, becerileri ve ise olan ilgileri gibi nedenlerden
dolay1 ayn1 performansi sergilemeleri beklenemez. Bu kapsamda calisanlar arasindaki
farkliliklarin izlenip, Olgiilerek performans degerlendirmenin yapilmasi son derece

onemlidir. Yapilan degerlendirmede objektif kriterlere gore hareket edilmesi esas olup
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kimlerin 6diillendirilecegi, kimlerin igine son verilecegi ve kimleri terfi ettirileceginin
belirlenmesi gerekmektedir (Pehlivan, 2008: 172). Farkli bir bakis agisiyla performans
degerlendirmeleri, yoneticilerin astlar i¢in kisisel tercihlerini igerecek bigimde 6nyargili
olabilir. Terfi kararlar1 6znel yapida bir performans degerlendirme ise bu durum en iyi
personelin degil, en ¢ok sevilen personelin terfisiyle sonuglanir (Berger vd., 2011: 2).
Ayrica terfi kararlari; esitsizlik algilayan ¢alisanlar, az ¢aba, kdtiilesen is kalitesi ve bazi

olumsuz davraniglar nedeniyle orgiit maliyetlerini yiikseltebilir.

Yoneticiler kendilerine verilen kaynaklar1 bazen takdir yetkileri dahilinde
kullanirlar. Bu durum calisanlarin terfi ettirilmesinde; yetenek, bilgi, beceri, egitim
diizeyi veya basar1 gibi liyakat ilkeleri yerine; akrabalik, es-dost, hemserilik veya
ahbaplik gibi unsurlarin dikkate alinmasin1 beraberinde getirmektedir (Biite, 2011: 389).
Baska bir ifadeyle bu yetkilerini; 6zellikle benzer olarak gordiikleri ve giiven duyduklari
kisiler lehinde kullanilmaktadir (Asunakutlu ve Avci, 2010: 56). Bu uygulamanin da
dogal olarak kayirmaciliga yol actig1 ifade edilmektedir.

Kayirmacilikla ilgili yapilan bir calismada; is memnuniyeti ile terfi kayirmaciligi
arasinda negatif iliski oldugu bulunmustur (Asunakutlu ve Avct; 2010: 93). Mavi yakali
calisanlar iizerinde yapilan bir aragtirmada ise; orgiitsel adalet ve nepotizm arasinda ters
yonlii bir iligki s6z konusu iken, terfide kayirmaciligin da etkili oldugu diisiik bir iliski

bulgusuna rastlanilmistir (Karacaoglu ve Yoriik, 2012: 45).
2.7. Kayirmacihigin Nedenleri ve Sonuclari

Insanin oldugu her yerde kayirmacilik olgusunun olmas: kagmilmaz bir gercek
olarak goriilmektedir. Dolayistyla hemen hemen her toplumdaki akrabalik, hemserilik
ahbaplik veya herhangi bir sebepten dolay: bir kisiye yakinliktan dogan, liyakat ilkelerini
onemsizlestiren 6zel sektor ya da kamu gibi gesitli faaliyet alanlarinda goriilen bir

sistemdir (Johnson ve Milton, 2003: 352).

Kayirmacilik, yoneticilerin/amirlerin ya da giice sahip olanlarin yakin ¢evrelerine
veya iligskide oldugu kisilere ayricalikli davranmasi olarak ifade edilmektedir (Sayli ve
Kizildag, 2007: 235). Dolayisiyla yoneticilerin, kendilerine duygusal, sosyal ve gesitli
nedenle bag kurarak kendilerini yakin hissettiren kisileri yasalara aykiri ve adaletsiz bir

bicimde desteklemesi ve korumasi séz konusudur (Erdem ve Merig, 2012:142;
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Ozsemerci, 2003: 20). Bununla birlikte kayirmacilik, ifadesel olmayan baglarin 6ne
cikarildigy, esitlik, hak ve adalet gibi degerlerin ise dGnemsenmedigi bir yozlasma tiiriidiir
(Biber, 2016: 12). Yonetsel ve orgiitsel anlamda ise kayirmacilik; kamu kaynaklarinin
iktidarin segmen, yandas kesimlerini kayiracak sekilde yonlendirilmesi ya da kamuda
yapilan terfi ve atamalarda; din veya siyasi temelli ortaya ¢ikan gruplara ya da akrabalik,
tanidik-dost iliskilerine oncelik verilmesidir (Ozkanan ve Erdem, 2014: 179).
Kayirmacilik; ortaya ¢iktigi andan itibaren caligsanlar, orgiit ve toplum {izerinde bir¢ok

etkiye sahiptir.

Calisma ortaminda yetkinlik ve kisisel ¢aba yerine akrabalik, es, dost, hemserilik
veya ayni siyasi goriise mensup olmalarindan dolay: kisilerin orgiitte belirli gorevlere
gelmesi ve terfi edilmesi Orgiitsel acisindan basarisizliga ve verimsizlige, calisanlar
acisindan ise bir zafiyete neden olmaktadir (Asunakutlu ve Avei, 2010: 98). Bununla
birlikte orgiitte goriilen kayirmacilik uygulamalari; calisanlarin iist pozisyonlarin
yetkinliklerini edinmede isteksizlige neden olmaktadir. Bu durumda beraberinde
calisanlarin 0grenme isteklerinin azalmasina, daha az ¢aba gdstermelerine ve

verimsizlesmelerine yol agmaktadir (Coco ve Lagravinese, 2014: 444).

Kayirmacilik; genelde kamu hizmetlerine giriste liyakat yerine bazi faktorlerin
(akraba, tanidik, hemgseri, meslektaslik, siyasi yakinlik) rol oynamasi ve kamu
hizmetlerinin dagitiminda yerindelik ve ihtiya¢ kriterleri yerine ideolojik yakinlik gibi
kriterlerinin dikkate alinmasiyla ortaya c¢ikmaktadir (Eryilmaz, 2002: 240-241).
Kayirmacilik, esit haklara sahip grup veya kisilerin, baska grup veya kisilere oncelik
taninmasidir (Roy ve Roy, 2004: 238). Benzer bir sekilde; yoneticilerin/amirlerin ya da
giice sahip olanlarin yakin ¢evrelerine veya iliskide oldugu kisilere ayricalikli davranmast
olarak ifade edilmektedir (Sayl ve Kizildag, 2007: 235). Dolayisiyla bu durum gerek is
hayatinda gerekse toplumun her diizeyinde bircok soruna neden olabilmektedir
(Aydogan, 2009: 2). Bagka bir ifadeyle kayirmacilik uygulamalari; toplum, aile, is hayati
ve Orgiit gibi bir¢ok alanda isleyisi bozmakta, toplumda uyumsuzluk ve kaosa neden
olmaktadir (Turgut, 2007: 1-2). Ayrica bu kayirmaci uygulamalar; orgiitiin i¢ denetim
fonksiyonunu da islevsiz kilabilmektedir (Polat ve Kazak, 2014: 74).

Kayirmacilik olgusunun olusmasinda iki taraf bulunmakta olup bu taraflardan biri

kayiran taraf iken, digeri kayirilan taraftir. Kayiran taraf, yonetimde giiciinii elinde
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bulunduran, kayirmaciligi yapan kisi iken, kayrilan taraf ise isleri kolaylastirilan ve
korunan kisidir. Kayirmacilik; bir orgiitte ortaya ¢iktig1 andan itibaren hem bireysel hem
de oOrgiitsel cesitli etki ve sonuglara neden olmaktadir. Bu sonuglar olumlu olarak

nitelendirilebildigi gibi genel olarak olumsuz etki ve sonuglara da neden olmaktadir.

Aile isletmelerinde siklikla karsilasilan bu durum, akraba kayirmaciligi (nepotizm)
istihdamlarinda bilgi, beceri ve yeteneklerden yoksun kisinin ilgili pozisyona gelmesi
diger ¢alisanlar agisindan 6nemli sorunlar dogurmaktadir. Nitelikli olmayan, yeteneksiz
bir amir ile ¢aligmak calisanlarda; giiven eksikligine, adalet duygusunun yitirilmesine, is
doyumu ve verimliliklerinin diisiisiine neden olmaktadir (Iyiisleroglu, 2006: 44). Benzer
sekilde kayirmaci uygulamalar; aile bireylerinin yetersiz ¢alismalari nedeniyle diger
calisanlarin orgiitii adaletsiz olarak algilamalarina neden olmaktadir. Ayrica 6rgiitteki bu
uygulamalar, paydaslar arasinda glivensizlige de sebep olmaktadir (Karacaoglu ve Y oriik,
2012: 50-52). Bununla birlikte kayirmaciligin ¢alisanlar iizerinde olumlu bazi etkileri de
vardir. Orgiit icerisinde rekabete neden olmasiyla calisanlarin verimlilikleri iizerinde

olumlu bir etkiye neden olabilmektedirler (Abdalla vd., 1998: 556).

Nepotizm, kronizm gibi kayirmacilik uygulamalari kimi yazarlara gére aday arama,
bulma, se¢me ve adayin yeteneginin denenmesi gibi siireglerde maliyetleri azaltabilmekte
ya da ortadan kaldirabilmektedir. Bu kapsamda kisiler genelde kendi yeteneklerine
benzer kisilerle iletisim kurmaktadirlar (Keles, vd., 2011: 10; Ponzo ve Scoppa, 2010:
89) Ayrica nepotizm uygulamalari; aile bireyinin daha fazla fedakarlik yapmasi nedeniyle
orgiitsel performansini olumlu bi¢imde etkileyerek katki saglayabilmektedir (Jaskiewicz
vd., 2013: 121). Bundan dolay1 orgiitler, yiiksek verimlilige sahip olan g¢alisanlarin
onerdigi kisileri ise alirlar. Boylece kendi calisanlarinin verimliligine sahip benzer
diizeydeki insanlari ise aldiklarina inanirlar (Keles vd., 2011: 10; Montgomery, 1991:
1408). Baska bir ifadeyle ayni kiiltiir, ortak diisiinceler ve ayni deger yargilarinin
paylasilmasi giivenilir insanlarla ¢alisma ve ¢alisan huzuruna katki saglama bir avantaj

olarak goriilmektedir (Iyiisleroglu, 2006: 47).

Kayirmacilik uygulamalarimin  orgiitte goriilmesi ile birlikte; Orgiitiin genel
yapisinda durgunluk, 6rgiitiin tamaminda bir maneviyat diislisii ve orgiitsel performansta
azalma biciminde olumsuz etkiler goriilmektedir. Kayirmaciliktan etkilenen {igiincii

kisilerdeki orgiitsel baghlik, Orgiitle biitlinlesme ve is tatminin olumsuz yonde
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etkilenmesi ise kayirmaciligin bireysel sonuglart olarak sayilabilmektedir (Khatri ve
Tsang, 2003: 295-298). Bununla birlikte orgiitte goriilen kayirmacilik uygulamalari;
calisanlarin st pozisyonlarin yetkinliklerini edinmedeki isteksizlige neden olmaktadir.
Bu durum ise beraberinde ¢alisanlarin 6grenme isteklerinin azalmalarina, daha az caba
gostermelerine ve verimsizlesmelerine yol agmaktadir. Dolayisiyla orgiitsel performansin

azalmasi s6z konusu olabilmektedir (Coco ve Lagravinese, 2014: 444).

Kayirmacilik uygulamalarini yiiksek olarak algilayan orgiitlerde; orgiitsel baglilik
zayiflamakta, calisan stresi artmakta ve isten ayrilma diislincesi giiclenmektedir. Bu
olumsuzluklarin sonucu olarak orgiitsel performans diisiis gostermektedir. Bununla
orgiitlerdeki nepotizm, orgiitsel baghlig1 zayiflatarak kalifiye ve yetkin yoneticilerin
Orgiitten ayrilmasina, aile bireyleri arasinda kavgaya, kusaklar arasinda catismaya ve
bunlardan dolay: insan sermayesinin tiikkenmesine yol acabilmektedir (Ozler vd., 2007:
440-445). Bununla birlikte orgiitte goriilen iicretle ilgili kayirmacilik uygulamalari;

caliganlarin orgiitten ayrilmasina dahi neden olmaktadir (Biite, 2009: 737).

Kayirmacilik uygulamalari ile bir ¢alisanin hak etmedigi halde terfi ettirilmesi ya
da desteklenmesi orgiitsel acidan en ¢ok karsilasilan sonuglarindan biridir. Orgiitte
kayirmaciligin olmasi, diger ¢alisanlar lizerinde olumsuz etkiler olusturmakta dolayisiyla
orgiit verimsizlesmektedir. Orgiit iginde yapilan kayirmact uygulamalar; orgiit igi esitlik,
adalet ve liyakat gibi ilkelerin zayiflamasina, c¢alisanlardaki Orgiitsel bagliligin
zayiflamasina, Orgiitsel doyum diizeyinin diismesine, orgiitsel verimlilik diizeyinin
diismesine, drgiite kars1 yabancilagmaya ve hatta isten ayrilmaya sebep olmaktadir (ilhan
ve Erdem, 2010: 154-155). Bunun disinda yeteneksiz bir amirin emrinde ¢alismak
olduk¢a can sikict oldugundan bu durum kayirmaciliga maruz kalan bir kisinin
motivasyon, i doyumu, performans ve orgiitsel baglilik gibi bir ¢ok is tutumunu olumsuz
etkilemektedir. Benzer bigimde kayirmacilik uygulamalari suistimali ve riisveti tesvik
ederek bazi gorevlere nitelik agisindan gorevin gerektirdigi 6zelliklere haiz olmayan
kisilerin getirilmesi ile bu olumsuzlugu daha da arttirmaktadir (Giiran, 1980: 114).
Dolayisiyla ¢alisanin daha az gayret gostermesine neden olmakta ve onun Kariyerini

tehlikeye sokmaktadir.

Biirokratik veya siyasi kurumlardaki kayirmacilik uygulamalari, 6rgiit ici hukuk ve

rasyonaliteyi ihlal ederek esitlik, adalet ve liyakat gibi ilkeleri g6z ardi etmektedir (Aytag,
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2010: 85). Bu kurumlardaki kayirmacilik uygulamalari; {ist diizey yoneticilerin ¢ok sik
degistirilmesine, yonetimin tarafsizliginin zedelenmesine, istikrar, tutarlilik ve
devamliligin bozulmasina, etkin ve verimli bi¢imde islememesine ve sistemin

yozlasmasina neden olmaktadir (Cevikbasg, 2006: 277).

Kayirmacilik uygulamalarindaki ayricalikli davranilan grup ya da kisiler, zamanla
birbirleri ile yakin bir dayanisma sergileyebilmekte ve dis cevreye kars1 koruma kalkani
olusturabilmektedirler. Bu durumlarda birbirlerine rakip ya da muhalif ya da kisi veya
gruplar arasinda santaj, karalama kampanyasi, tehdit gibi olumsuz davraniglar
gosterilerek hos olmayan durumlar ortaya ¢ikabilmektedir. Bu vesileyle vatandaglarin
kamu gorevlilerine, politikacilara ve devlete olan giivenleri zedelenmekte kayirilanlar

arasinda paranoya davraniglar1 goriilebilmektedir (Turgut, 2007: 3-4).

Kiiciik ve orta biyiikliikteki isletmelerin nitelikli personel bulunduramamast,
istenilen diizeyde biiylime ve gelistirme saglayamamaktadir. Bu durum yalnizca kalifiye
calisanlarin ise alimlarini degil, 6rgiitteki mevcut ¢alisanlarin terfi, 6diil ve licretlendirme
gibi durumlarimi etkilemektedir (Erdem vd., 2013: 176). Bu kapsamda kiiciik orgiitlerde
biiyiik orgiitlere oranla daha fazla kayirmacilik uygulamalar1 goriildigii belirtilmektedir.
Biiytik orgiitlerdeki biiyiime, gelisme politikalar1 ve ¢alisan sayisinin  fazlalig
kayirmacilik uygulamalariin kisitlandigr alanlardir (Ford ve Mclaughin, 1985: 57). Bu
tarz biiytik isletmelerdeki olasi grup i¢i kayirmacilik, grup iiyelerinin sayisinin artmasiyla

ekonomiye ve etik kurallara zarar vermektedir.

Kayirmacilik gerek ekonomik gerekse sosyal ve siyasal olmak {izere toplumu
bircok yonden etkilemektedir. Bu etkilerine ragmen kayirmacilik birgok iilkede
goriilmeye devam etmektedir. Kayirmacilik; o6zellikle gelismekte olan iilkelerin
orgiitlerinde hala temel sorunlarindan birisi iken, gelismis iilkelerde ise ¢ok diisiik
seviyelere indirgenmistir (Tekiner ve Aydin, 2015: 77). Kayirmacilik uygulamalarinin
onemli toplumsal sonuglarindan biri beyin go¢ii olup bu gog¢ gelismekte olan iilkelerden
gelismis tlilkelere dogrudur. Beyin gdciliyle yasanan bu nitelikli insan kaynagi kaybu;
toplumun ve Orgiitlerin rekabet gii¢lerinin azalmasina, kaynak kullaniminda verimsizlige
ve kaynak dagitiminda kayiplara neden olmaktadir (ilhan ve Aytag, 2010: 63; Korkmaz
vd., 2001: 23). Bununla birlikte kayirmacilik uygulamasi sonucunda ayricalik taninan

kisinin yeterli bilgi, beceri ve donanima sahip olmamasidir. Bu durum kisinin isinde
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verimsiz olmasina, etkisizlesmesine dolayisiyla orgiitsel ve siyasi amag¢ ve hedeflere

ulagamamasina neden olmaktadir (Cakir, 2014: 20).
2.8. Kayirmaciiga Karsi1 Alinabilecek Onlemler

Kisilerin kamu veya 0zel sektér gorevlerine alimlarinda, calisma siirecinde veya
terfilerinde uygulanan tiim islemlerde; kisisel takdir ve keyfilikten uzak, objektif
yontemlerle, kisilerin niteliklerinin gereklerine gore degerlendirilmesi bir zorunluluktur
(Mihgioglu, 1958: 109). Baska bir ifadeyle ¢ikarci zihniyetin etkin olmasinin ve ahlaki
olmayan kararlarin verilmesinin engellenmesi icin yoneticilerin uygulamada olan is
normlar1 ve ahlaki degerleri desteklemeleri gerekmektedir (Ozgener, 2002: 187 - 188).
Bu kapsamda kamu personelinin yiikselme ilkelerinin agik ve net bir bigimde

belirlenmesinin liyakati saglama da onemli bir adim olacagi belirtilmektedir (Sayan,

2009: 235)

Kayirmaciligin engellenebilmesi i¢in oOrgiitteki tiim personel islevlerinin nesnel
oOl¢iitlere dayandirilmasiyla hizmette yeterlik gergeklesebilir. Gorevlerin 6zellikleri de
goz Oniinde bulundurularak zaman, kalite, maliyet ve miktar gibi c¢alisanlarin
performansini nesnel bicimde Olgmeye imkan saglayacak performans standartlar
gelistirilmeli ve uygulamaya alinmalidir (Canman, 1993: 95-97). Bu kapsamda amir ve
yoneticilerin liyakat ilkesi geregi c¢alisanin performans degerlemesini, tarafsizligini

koruyarak bunu yapmasi gerekir (Canman, 1993: 95).

Kayirmaciligin 6nlenmesi i¢in Orgiitte uygulanacak liyakat sisteminde; yarisma
ilkesi, esitlik ilkesi, hukuka uygunluk ilkesi, adil ve yeterli iicret ilkesi, hizmet ici
degerlendirme ilkesi, kariyer ilkesi ve giivence ilkesi gibi ilkelere dayandirilmalidir
(Tutum, 1979: 23). Bu kapsamda en yetenekli elemanin seg¢ilmesi siirecinde yapilacak
sinavlarin herkesin duyabilecegi biciminde ilan edilmesi, herkese acik olacak bigimde
diizenlenmesi, yeterli olan ve ilgilenen herkese basvuru yapma firsati verilmelidir.
Bununla birlikte sinav bagvuru sartlarinin gercek¢i olmasi; ayrimceiliga yol agmayacak
standartlarin belirlenmesi, sadece yetenek ile ilgili unsurlar1 igermesi, ise uygunluk ve
yetenek olarak saglayacak bir sinav sisteminin uygulanmasi ve sinava giren herkese bilgi
verilmesi gibi unsurlar liyakatin tam anlamiyla gergeklestirilmesini saglayacak diger

unsurlardir (Yiksel, 2003: 23). Baska bir ifadeyle biirokrasi ve yonetimin siyasilesmesini
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Oonlemek icin personel temininde ve terfilerde deger yargilari, politik goriis ve
ideolojilerin kamu yararinin ve kamu hizmetinin kalitesinin dniine gegmeyecek diizeyde

olmalidir (Gokge vd., 2002: 55).

Kayirmaciligin 6nlenmesi kadar kayirmacilikla miicadele de son derece 6nemli bir
durumdur. Bu kapsamda kayirmacilikla miicadelede; egitim, denetim, yasal
diizenlemeler, etkin bir sinav yontemi ve kayirmacilik uygulamalarina tepki yontemleri

etkin bir bicimde kullanilmalidir.

65



UCUNCU BOLUM
IS YASAMINDA PRESENTEIZM (ISTE VAROLAMAMA)

Aragtirmanin {i¢ilincli boliimiinde; Oncelikle presenteizmin kavrami ve tanimi,
presenteizmin tarihsel gelisimi, presenteizmin 6nemi ve presenteizm ile ilgili kavramlara
deginilmistir. Daha sonra presenteizm tiirleri ve presenteizmin nedenleri agiklanmistir.
Boliim sonunda ise presenteizmin sonuglari ve presenteizme karsi alinabilecek onlemler

yer almaktadir.
3.1. Presenteizm Kavrami ve Tanimi

Presenteizm kavrami; Ingilizce “presence” kelimesinden tiiredigi, var olma, hazir
bulunma ve orada bulunma anlaminda kullanildig1 gériilmektedir. Calisanlarin isyerinde
uzun saatler c¢aligmasi veya calisiyor gibi goriinmesi (Cooper, 1998: 314) olarak
tanimlanan presenteizm; calisanin fiziksel olarak veya goriiniirde isyerinde bulunma

durumunu ifade etmektedir (Ciftci, 2010: 157).

Presenteizm ile ilgili yapilan calismalara bakildiginda uluslararasi literatiirde;
“sickness presence” ve ‘“sickness presenteeism” olarak da kullanimiin oldugu
goriilmektedir (Hansen ve Andersen, 2008: 956; Prater ve Smith, 2011: 3). Presence
kavrami; “hasta olmadan ise gitmek” iken, presenteeism kavrami ise “hastayken ise
gitmek” olarak kullanilmaktadir (Bierla vd., 2013: 1537). Ulusal literatiirde ise
presenteizm; iste varol(ma)ma olarak tanimlanmaktadir (Ciftgi, 2010: 155). Ayrica bazi
caligmalarda “kendini ise verememe”; “sdzde var olma”, “presentizm”, “presenteizm” ve
“presenteeism’ bi¢iminde kullanimlar da goriilmektedir. Bu baglamda ulusal literatiirde

kavramin karsilig1 olarak ortak bir uzlaginin saglanamadig gortilmekte olup bu ¢alismada

“presenteizm’ bigiminde kullanimi uygun gorilmiistiir.

Presenteizm; c¢alisanlarin hastalik veya diger saglik sorunlar1 sebebiyle, isyerinde
bulunmasina karsin, tam olarak verimli ¢alisamadigi durumu anlatan bir kavramdir
(Martinez ve Ferreira, 2012: 297). Diger bir ifadeyle ise ruhsal ve bedensel rahatsizliklar
sebebi ile is yerinde bulunmamasi gereken calisanlarin igyerine gelerek her zamankinden
daha diisiik verimle ¢alismalari olarak ag¢iklanmaktadir. Buna ek olarak ¢alisanlarin ruhsal

ve bedensel rahatsizliklart nedeniyle c¢alisma performanslarini  tam olarak
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sergileyememesi bi¢ciminde agiklanmaktadir. Presenteizm ile ilgili bu agiklamalardan

sonra presenteizm kavramu ile ilgili baz1 6nemli tanimlar sunlardir:

Calisanlarin igyerinde uzun saatler calismasi veya calisiyor gibi goriinmesi

durumudur (Cooper, 1998: 314).

Calisanin  saglik durumunun ise devam etmemesini ve bir hastalik iznini

gerektirmesine karsin iste bulunma davranisi presenteizm olarak tanimlanmistir

(Aransson vd., 2000: 503).

Calisanlarin ¢alismalarina ragmen engel olunamayan verimsizlikleridir (Koopman
vd., 2002: 1).

Calisanin saglik sorunlari sebebiyle isyerinde verimliliginin diismesidir (Turpin

vd., 2004: 1123).

Calisanlarin dinlenme veya izin gerektiren saglik sorunlar1 ya da sikayetlerine

karsin igyerinde bulunmalaridir (Aronsson ve Gustafsson, 2005: 958).

Calisanin saglik sorunlarina karsin, isinde devamsizlik yapmamasidir (Kivimaki

vd., 2005: 710).

Calisanin stres, hastalik veya dikkat dagmikligi nedeniyle is yerinde bulunma
zorunlulugu hissetmesi ya da is giivencesinin olmayisi ve orgiitsel baglilik gostergesi
sebebiyle fazla mesaiye ihtiya¢ olmasa dahi uzun siire fazla mesai yapmasidir (Middaugh,

2006: 103).

Calisanlarin  basarisiz olma ve isten c¢ikarilma korkusu ile performans

diisiikliiklerinden kaynaklanan verimsizligidir (Kogoglu, 2007: 3).

Calisanin saglik sorunlari nedeniyle is performansinda meydana gelen diisiikliik

olarak degerlendirilmektedir (Schultz ve Edington, 2007: 548).

Calisanin fiziksel olarak veya goriiniirde igyerinde bulunma durumudur (Ciftei,

2010: 157).

Calisanin saglik sorunu olmasina ragmen ise gelme ya da ise devam etme ve buna

bagli olarak verimliligin azalmasidir (Johns, 2012: 204).
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Calisanlarin bir is garantisi olmaksizin uzun siire g¢alisarak fazladan yapmis

olduklar1 mesaisidir (Coban ve Harman 2012: 162).

Calisanin gergek anlamda zihinsel enerjisini tam anlamiyla ise vermemesine
ragmen isinin basindaymis yani calistyormus gibi goriinmesi presenteizm olarak

tanimlanmaktadir (Gilbreath ve Karimi, 2012: 115).

Bir ¢alisanin psikolojik ve fiziksel sorunlarinin isine gitmemesini gerektirmesine

karsin bu calisanin iste olmasi olarak tanimlamistir (Melangon, 2012: 1).

Calisanlarin, isyerinde bulunamayacak kadar rahatsiz olmalarina ragmen isyerine
gelmeyi diisiindiikleri pozisyonlar ya da isinden olma gibi korkulari nedeniyle ise gelerek
her zamankine gore daha diisiik performans ve verimlilikle ¢alismalaridir (Baysal, 2012:

3).

Calisanin psikolojik ya da fizyolojik olarak rahatsiz oldugu halde iken izin talep
isteyebilecegi halde ise gelmesi olarak tanimlanmaktadir (Bierla vd., 2013: 1538).

Calisanin bilissel veya fiziksel olarak saglik problemi bulunmasina ragmen ise

gelme halidir (Ttkeltiirk vd., 2014: 282).

Presenteizm kavramina iliskin tanimlarin neredeyse tamamu fiziksel varliga isaret
etmekle birlikte her birinin ayr1 bir yapiya vurgu yaptigi goriilmektedir. Bu durum,
presenteizmin kavramsal yapisinin bir anlamda tutarsiz oldugunu ortaya koymaktadir
(Johns, 2012: 204-205). Ayrica presenteizmin iyi olmasinin tek sart1 saglik sorununun
Onemsiz seviyede olmasidir. Bu durum; bir miktar verimlilik diislisiine sebep olmasina
karsin isyerinde bulunma durumu olarak tanimlanmustir (Johns, 2010: 536). Presenteizm
sorununun maddi oldugunu diislinen bazi arastirmacilar ise presenteizmin diisiik
verimlilik nedeniyle yliksek maliyetleri ortaya ¢ikaran bir problem olarak agiklamislardir.
Bunlara ek olarak yapilan arastirmalarda presenteizmin olumsuz bir orgiitsel davranig
olarak nitelendirildigi goriilmektedir (Erbas ve Yesiltas, 2017: 124). Benzer sekilde
presenteizmin sebebi; saglik sorunlari, is sartlari, orgiitsel ya da bireysel problemler
olarak farklilik gosterse de netice olarak orgiit {izerinde olumsuz etkileri bulundugu

goriilmektedir.

Literatiirde presenteizm sorununa iliskin iki temel yaklasim soz konusudur.
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Bunlardan ilki ¢alisanlarin ¢esitli baskilar ve korkular sebebiyle isyerinde ¢ok uzun
saatler calismasi ya da uzun siire igsyerinde bulunmasiyken, ikinci yaklagimda ise ¢alisanin
saglik sorunlarina karsin isine gitmeye devam etmeleridir (Coban ve Harman, 2012: 171).
Bununla birlikte presenteizm sadece g¢alisanlarin kendileriyle ilgili bir sorunun sonucu
olarak degerlendirilmemelidir. Caligsanlar, aile bireylerinden herhangi birinde saglik
sorununun olmast durumunda hem devamsizlik hem de presenteizm durumunu
yasayabilmektedir. Bu tarz durumlarda ¢alisanlar, saglik sorunu yasayan aile bireyiyle
ilgilenerek ise gitmek yerine devamsizlik yapmayi ya da ise gitse bile akli aile bireyinde
kalmaktadir. Her iki durum da calisan performansi agisindan olumsuz sonuglar

dogurmakta olup dogrudan isletmenin verimliligini etkilemektedir (Baysal, 2012: 4-5).

Presenteizme neden olan saglik sorunlarinin basinda soguk alginligi ve influenza
gelmektedir (Levin-Epstein, 2005: 1). Bununla birlikte presenteizme neden olan diger
saglik sorunlar1 ise; stres, hipertansiyon, diyabet, uyku bozukluklar1 ve c¢esitli
enfeksiyonlarin (Caverley vd., 2007: 314; Saarvala, 2006: 3) yan1 sira bas agrisi, migren,
sirt agrist, kas agrisi, bogaz agrisi ve alerjidir (Levin-Epstein, 2005: 3). Bu ek olarak
stresli yasamin presenteizme sebep olan en etkileyici unsur oldugu belirtilmektedir
(MacGregor vd., 2008: 607). Ayrica presenteizme neden olan ruhsal rahatsizliklar ise
bireyin zihnini olumsuz yonde etkileyen stres, depresyon gibi rahatsizliklardir (Kogoglu,
2007: 4). Baska bir ifadeyle saglik sorunlarindan depresyon ve stresin verimlilik {izerinde

en etkili rahatsizlik oldugu bulunmustur.
3.2. Presenteizmin Tarihsel Gelisimi

Calisanlarin saglik problemleri sebebiyle is performansinda goriilen diisiis (Shultz
ve Edington, 2007: 548) olarak tanimlanan presenteizm kavraminin tarihi seyrine
bakildiginda; kavramin kullanimi ile ilgili olarak farkli aragtirmacilarin isimlerinin
gectigi goriilmektedir. Ancak presenteizm kavraminin 1990’larda Cary Cooper tarafindan

ortaya atildigini destekleyen kaynaklarin ¢ogunlukta oldugu sdylenebilir.

Oxford Ingilizce Sézliigiine gore ise “Presenteeism” kavrami ilk kez Amerikali
yazar Mark Twain’in 1892 yilinda “The American Claimant” adl1 eserinde kullanilmistir.
Daha sonra presenteizm kavrami 1970’lere kadar olan siiregte ara ara (1931 yilinda

Everybody’s Business, 1943 yilinda The National Liquor Review ve 1948 yilinda ise
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Contemporary Unionism gibi igletme ile iligkili yayinlarda) goriilmistiir (Johns, 2010:
520).

1970’lerde presenteizm kavraminin devamsizlik ya da ise tam katilim kavramlarina
karsilik gelecek bi¢cimde kullanildig1 goriilmektedir (O’Donnell, 2009: 22). Bagka bir
ifadeyle bu donemde presenteizm; hem devamsizligin (absenteeismin) karsiti hem de

yiiksek diizeyde ise bagliligin bir ifadesi olarak kullanilmistir.

1980’li yillara gelindiginde ise presenteizm kavramina daha cagdas anlamlar
yiikklenmeye baglanmistir (Johns, 2010: 520). 1990’11 yillara gelindiginde saglik ile ilgili
literatiirde kullanilmaya baglanmis ve bu kullanim hizla artmistir. Ayrica Orgiitsel
diizeyde verimliligi azaltmas1 sebebiyle orgiitlerde ve literatiirde presenteizme verilen
onemin de arttigi gorilmektedir (Erbas ve Yesiltas, 2017: 123). Bu kapsamda
presenteizm kavrami yeni anlamlar kazanmistir (O’Donnell, 2009: 23). Bu siirecte bazi
bilim insanlar1 presenteizm ile ilgili olarak saglik problemleri nedeniyle islerin
yapilamamasi iizerinde yogunlasirken, bazilar1 da yapilan isin tizerindeki olumsuz etkiler
tizerinde durmustur. Ayrica devamsizlik ve presenteizmin farkli yonlerini ortaya koyan

Cary Cooper’in bu donemdeki ¢aligmalar1 olduk¢a dnemli goriilmektedir.

Presenteizmin yapilan calismalarla sebeplerinin bulunarak azaltilmasi; saglik
sorunlarmin yonetilmesinde, orgiitsel verimlilik ve devamsizlik gibi durumlara olumlu
katkilar saglayacagi elde edilmis ortak goriisler olarak siralanabilir. Bu kapsamda
calisanin hastayken ise gelmesi yerine, devamsizlik yapmasinin 6rgiit acisindan daha
faydali olacagi disiiniilmektedir. Buna ek olarak bu doénemde goriilen ekonomik
durgunluk, sirket kiicilmeleri ya da birlesmeleri ¢alisanlarin is giivencesi agisindan
endiseli olmasina ve bu duruma baglh olarak fazla mesai yapmasina sebep olmustur
(Aronsson vd., 2000: 502). Baska bir deyisle Cooper, bu donemde ekonomide yasanan
resesyondan dolay1 orgiitlerin kiiclilme ve yeniden yapilanma politikalarinin ¢alisanlarda
is giivencesizliginin olusmast neden oldugunu bu durumun da fazla ¢alisma olarak
kendini gosterdigini belirtmektedir. Calisanlarin uzun saatler ¢alismasini veya calistyor
gibi gériinmesini ise presenteizm kavrami ile agiklamistir (Saarvala, 2006: 3). Dolayisiyla
bu dénemde presenteizm; calisanlarin islerini kaybetme korkusuyla isyerinde uzun saatler

boyunca fazla mesai yaparak islerinin basinda bulunmasi olarak tanimlanabilir.

70



Presenteizm ile ilgili 2000’li yillarda yapilan ¢alismalarin; presenteizmin
verimlilige olan etkisini daha net bir bicimde ortaya ¢ikardig1 sdylenebilir. Orgiitlerde
uzun zamandir siiregelen bir organizasyon sorunu olmasma karsin, Ozellikle 2004
yilimdan sonra presenteizm; ciddi bir bigimde ele alinmaktadir. Giliniimiizde ise

presenteizm c¢alisma hayatinda maliyetli ve yaygm bir problem haline gelmistir
(McGregor vd., 2016: 402).

3.3. Presenteizm Kavraminin Onemi

Orgiitlerin amac ve hedeflerine ulasmasi, rakipleri karsisinda rekabet avantaji
saglamas1 ve varli@in1 siirdiirmesi i¢in c¢alisan verimliligi son derece Onemli
goriilmektedir. Bu kapsamda orgiitlerin ¢alisan verimliligini yonetmesi ve verimsizlikler
ile miicadele etmesi kaginilmaz hale gelmektedir. Yapilan ¢alismalar incelendiginde;
calisanlarin verimliliklerini etkileyen pek ¢ok unsurun bulundugu goriilmektedir. Bu

unsurlarin basinda ise presenteizm gelmektedir (Orug, 2015: 5).

Bir igyerinde presenteizm sorunu yasayan calisanin bazi davranislar sergileyecegi
belirtilmektedir. Arastirmacilara gére calisanin 6zellikle bir takim 6zel islerini mesai
saatleri i¢inde yapmak istemesi Onemli bir presenteizm bulgusudur. Bu duruma 6rnek
olarak; isyerinde mesai saatleri i¢inde isle ilgili olmayan 6zel telefon konusmalari
yapmak, kuafor, tamirci, doktor vb. randevularini ayarlamak, Internet bankaciligi
kullanarak 6deme yapmak, arkadaslariyla maillesmek, isyerinde miizik dinlemek, kitap

okumak, online aligveris yapmak verilebilir (D’ Abate ve Eddy, 2007: 361).

Presenteizm Ozellikle saglik, sosyal yardim ve egitim sektorlerinde daha yiiksek
goriilmesine ragmen bir¢ok alanda goriilmektedir (Bergstrom vd., 2009: 1179; Aronsson
vd., 2000: 503). Bir bagka ifadeyle insanlarin temel ihtiyaclariyla ilgili hizmet veren
meslekler; iste bulunmayla ilgili olarak daha giiclii bir gereklilik hissettirdiginden diger
mesleklere gore iste olma egilimi daha yiiksektir (Bergstrom vd., 2009: 1179).

Presenteizm sorununun maddi oldugunu diisiinen bazi arastirmacilar ise
presenteizmi diisiik verimlilik nedeniyle yliksek maliyetleri ortaya ¢ikaran bir problem
olarak agiklamiglardir. Baska bir ifadeyle presenteizm sorunu Orgiitlerde uzun siireli

problem olarak goriilebilmekle birlikte maddi agidan biiyiik kayiplara yol agmaktadir.
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Bunlara ek olarak yapilan arastirmalarda presenteizmin olumsuz bir orgiitsel davranig
olarak nitelendirildigi goriilmektedir (Erbas ve Yesiltag, 2017: 124). Benzer sekilde
presenteizmin sebebi; saglik sorunlari, is sartlari, orgiitsel ya da bireysel problemler
olarak farklilik gosterse de netice olarak orgiit {izerinde olumsuz etkileri bulundugu
goriilmektedir. Presenteizm, multidisipliner bir sorun oldugundan politikacilar,
saglikcilar, iktisatgilar ve Orgiitler tarafindan yapilan detayli caligmalari icermektedir

(Orug, 2015: 4).

Calisanlarin dinlenme veya izin gerektiren saglik sorunlar1 ya da sikayetlerine
karsin igsyerinde bulunmalari olarak tanimlanan presenteizm, ¢alisanlarin saglik durumu
ile is kalitesi ve verimlilik arasinda dogru orantili bir iligki olmast nedeniyle orgiite
yarardan ¢ok zarar vermektedir (Aronsson ve Gustafsson, 2005: 958; Adigiizel ve
Erdogan, 2014: 4). Bununla birlikte presenteizm sorunu goriilen orgiitlerde; verimlilik,
motivasyon ve calisan performanslarinin diistiigli, hizmet kalitesi ve is tatminin de
azaldig1 goriilmektedir (Aslan ve Etyemez, 2015: 414). Baska bir ifadeyle ¢alisanlarin
yasamis oldugu saglik sorunlari nedeniyle drgiitlerde islerin zamaninda yapilmamasi, isin
kalitesi, giivenirligi ve iiretimde diislis gibi durumlar presenteizmin varli§ina isaret
etmektedir. Bu kapsamda c¢alisanlarin yasamis olduklar1 saglik sorunlarinin yonetilmesi

orgiitler igin oldukg¢a 6nem arz etmektedir.

Orgiit verimliligini 6lgmede yaygin olarak kullanilan ydntemlerden biri; saglik
sorunlar1 nedeniyle c¢alisilmayan veya kaybedilen zamanin hesap edilerek ol¢iildiigi
devamsizlik kavramidir. Diger taraftan calisanin saglik sorunlarina karsin isinde
devamsizlik yapmamasi olarak ifade edilen presenteizm sorunu ile ilgili orgiitsel verimlik
yonteminde ise ¢alisanin normal iiretim ¢iktisini tahmin etmeyi ve liretim noksanliginin
miktarinin Sl¢lilmesi esasina dayanmaktadir. Bu kapsamda presenteizm sonucu olusan
verimsizligi 6l¢gmek daha karmasik ve zordur (Kivimaki vd., 2005: 710; Ulu vd., 2015:
170). Gliniimiizde yapilan arastirmalar verimlilik kayb1 agisindan degerlendirildiginde;
presenteizmin devamsizliktan daha fazla bir etkiye sahip oldugunu gostermektedir

(Bergstrom vd., 2009: 1180).

72



3.4. Presenteizm ile Tlgili Kavramlar

Presenteizm, calisanin stres, hastalik veya dikkat daginikligi nedeniyle is yerinde
bulunma zorunlulugu hissetmesi ya da is giivencesinin olmayis1 ve oOrgiitsel baglilik
gostergesi sebebiyle fazla mesaiye ihtiya¢ olmasa dahi uzun siire fazla mesai yapmasidir
(Middaugh, 2006: 103). Presenteizm ile ilgili yapilan g¢alismalar incelendiginde;
devamsizlik, stres, depresyon, tikkenmislik, verimlilik ve is/yasam dengesi gibi

kavramlarin presenteizm ile ilgili oldugu goriilmektedir.

1) Devamsizlik: Presenteizm, ¢alisanin fiziksel olarak veya goriiniirde isyerinde
bulunma durumunu tanimlarken, devamsizlik ise c¢alisanin ise gelmeme
durumunu tanimlanmaktadir (Hemp, 2004: 55). Devamsizlik kavrami ile
presenteizm kavrami uzunca bir silire tek kavram olarak degerlendirilmistir
(Simsek vd., 2008: 391). Aslinda devamsizlik ve presenteizm ayni siirecin iki
sonucudur (Huver vd., 2012: 2). Orgiitlerdeki verimlilik kaybmin tam
anlasilabilmesi, presenteizm ve devamsizlik kavramlar1 arasindaki iligkinin

Oziinii anlayabilmeyi gerektirmektedir (Johns, 2012: 209).

Presenteizm kavram olarak ortaya ¢ikmadan 6nce ¢alisanlarda verimsizliklerin
nedeni devamsizlik olarak diistintilmekteydi ve verimlilik kayiplari ¢alisanlarin
ise devamliliklar tizerinden hesaplanmaktaydi (Meerding vd., 2005: 517). Bu
goriis gliniimiizde etkisini yitirmis olsa da ¢alisanlarin rahatsiz olduklarinda ise
gitmesinin, gitmemesine oranla ¢ok daha biiyiik verimsizlige neden oldugu

gortilmektedir (Caverly vd., 2007: 304).

Presenteizm ve devamsizlik kavramlar1 kuramsal a¢idan degerlendirildiginde;
kavramlarm birbirinin mutlak bir karsilig1 oldugu sdylenebilir. Orgiite yonelik
maliyetleri acisindan devamsizlik dogrudan ve net bir sekilde gozlenebilirken
presenteizm ise gizlidir (Sonthalia ve Sanganeria, 2008: 1). Dolayisiyla
devamsizlik sorununun presenteizme gore Orgiite verdigi kayiplarin
karsilanmasi1 daha olas1 goriilmektedir. Ayrica devamsizlik sadece ise gelmeyen
calisanin performans kayiplari ile ilgiliyken presenteizmde ise galisanin saglik
sorununun diger c¢alisanlara gegme riski sebebiyle tiim c¢aliganlarla ilgilidir

(Ramsey, 2006: 14).
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Devamsizlik arastirmacilar tarafindan hala ¢ok Onemli bir sorun olmasina
ragmen arastirmacilar artik presenteizmin daha maliyetli bir unsur oldugunu
belirtmektedirler (Willingham, 2008: 11). Presenteizm sorununda; saglik sorunu
olmasina ragmen ise gelen calisanlar, saglikli c¢alisanlar kadar verimli
olamamakta ve fiziksel olarak isyerinde bulunsalar dahi isin kalitesini ve

orgiitsel verimliligini diisiirebilmektedirler (Quazi, 2013: 1).

Yapilan caligmalarda devamsizlik ile presenteizm arasinda anlamli bir iligki
goriilmektedir (Caverly vd., 2007: 309). Ayrica devamsizlik davraniginin
verimlilik ve liretkenlik diizeylerinin azalmasinda 6nemli bir etkiye sahip oldugu
goriilmektedir. Orgiitlerde maliyetleri temel alarak olusan verimlilik
diisiislerinin ortaya ¢ikartilmasinda devamsizlikla iliskili bir¢ok calisma ortaya
konulmustur (Coban ve Harman, 2012: 164). Dolayisiyla devamsizligin,
presenteizme gore daha yiiksek verimlik ve daha kiigiik ¢capli saglik problemine
neden oldugu goriilmektedir (Biron vd., 2006: 27). Bu kapsamda orgiitler
devamsizlik ve presenteizm sorunlarinin 6nlenmesinde miicadeleyi 6grenmek
zorundadirlar (Prater ve Smith, 2011: 1).

2) Stres: Giinimiizde hayati derinden etkileyen ve hastaliklarin olusumuna
sebebiyet veren rahatsizliklarin basinda stres gelmektedir. Modern is yasaminin
ortaya ¢ikardig1 rekabetin sonucunda Stresin ortaya ¢ikmasi da kagmilmazdir.
Biitiin fizyolojik ve patolojik faktorlerin organizma iizerinde olustugu ciddi etki
biciminde tanimlanan stres; onemi her gecen giin daha iyi anlasilmaktadir

(Aslan, 2008: 199).

Hayatin her aninda farkli derecelerde ortaya ¢ikan stres; bireyi her anlamda
tehdit etmektedir (Siislii, 2016: 18). Dolayisiyla bireyin isinde veya bulundugu
pozisyonda stres nedeniyle basarisizlik yasamamasi igin stresin iyi bir bigimde
yonetilmesi gerekmektedir (Aydin, 2010: 168-170). Ayrica presenteizmi
tetikleyen unsurlarin basinda gelen stresin temeline inilmesi ve Orgiitler
tarafindan konuyla ilgili Onlemler alinmasi presenteizm ile miicadeleyi
kolaylagtirmaktadir. Stres altinda olan ¢alisanlarin 6ncelikle performanslarinda
bir diisiis olur, daha sonra hayatlarinda basarisizlik ortaya ¢ikar (Yalim, 2005:

339). Ancak yapilan arastirmalar stresin her zaman olumsuz bir durum olarak
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3)

4)

degerlendirilmemesi gerektigini gostermektedir. Benzer bir ifadeyle pozitif
yonlii strese maruz kalan c¢alisanlar daha yiiksek performans ve verimlilik

gostermektedir (Simsek vd., 2008: 329).

Depresyon: Mutsuzluk ve umutsuzluk kavramlarinin bulundugu en onemli
psikiyatrik rahatsizliklardan biri olan depresyon; uygunsuz ve yeterli olmayan
etkenlerin geri c¢ekilmesi neticesinde olugmaktadir. Depresyon belirtileri olan
hastalarin %78’inden daha fazlas1 gelecege dair umut tasimamaktadir. Bununla
birlikte depresyon; istahsizlik, agiz kurulugu ve uyku bozukluklart gibi belirtiler
gostermektedir (Simsek vd., 2008: 332).

Depresyonun ekonomik agidan isverenlere, saglik agisindan da ¢alisanlara zarar
verdigi goriilmektedir. Bu kapsamda depresyonun yiiksek oranda yasanmasi ile
presenteizm iliskilidir (Akyay ve Cankil, 2017). Yapilan arastirmalar
incelendiginde; iilkemizde ve diinyada psikiyatrik hastaliklar arasinda en sik
goriilen hastaliklarin basinda depresyonun geldigi goriilmektedir. Depresyonun
tilkemizdeki yayginligr % 10 iken diinyadaki yayginligi ise % 13-20 olarak
belirtilmistir. Ayrica kadinlarin erkeklere oranla daha ¢ok depresyonda oldugu
belirtilmekte; bu oran kadinlarda erkeklere oranla yaklasik iki kati kadardir.
Bununla birlikte orta yas grubunda (55-72 yas) major depresyon daha ¢ok
izlenmektedir. Bilinenin aksine yaslilarda daha fazla goriilmemektedir (Tugrul,

2015: 15-16).

Tiikenmiglik: Kisinin fizyolojik ve psikolojik olarak kendisini yorgun
hissetmesi tiikenmislik olarak ifade edilmektedir. Baska bir ifadeyle
tikenmislik; kronik yorgunluk, fiziksel tiikenme, Umitsizlik ve c¢aresizlik
duygular ile olumsuz olarak gelisen bir benligin hayata ve diger insanlara kars1
olumsuz tutumlar1 sonucu belirginlesen zihinsel ve fiziksel tiikenme sendromu
olarak ifade edilmektedir (Kog¢ ve Topaloglu, 2012: 239). Dolayisiyla ¢alisani
etkileyen olumsuz bir durum olan tiikkenmisligin orgiitii de olumsuz etkilemesi
olasidir. Bu olumsuzluklarin giderilmesi olduk¢a onemli bir konu olarak

goriilmektedir (Budak ve Surgevil, 2005: 26).
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Yapilan calismalar incelendiginde; presenteizmin etki ve sonuglarinin gizli
maliyetlerinden biri de tiikenmislik sendromu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Tilikenmisligin fiziksel ¢alisma sartlarinin yetersiz oldugu, c¢alisanlarin saglik
problemlerinin dnemsenmedigi, esnek calisma saatlerinin uygulanmadig, diistik
iicret politikalariin  oldugu oOrgiitlerde daha fazla meydana geldigi
goriilmektedir. Ayrica tiikenmisligin devamsizlik, hizmet verilen kisilere karsi
yetersiz ilgi, performans diisiikliigii ve is degistirme istegi gibi durumlara neden
olmaktadir (Polatci, 2007: 84).

5) Verimlilik: Uretim faaliyetleri neticesinde elde edilen fiziki ¢ikt: miktarinmn bu
tiretimde kullanilan fiziki girdi miktarina oran1 verimlilik olarak ifade edilir.
Ayrica verimlilik, bir orgiitte kaynaklarin ne o6lciide kullanildigini gosterir
(Sabuncuoglu ve Tokol, 1997: 76). Daha kisa bir ifadeyle verimlilik; en az
maliyet ile en ¢ok kazancin elde edilmesi durumudur (Aydin, 2010: 190).

Presenteizm galisanlarin hastalik veya diger saglik sorunlari sebebiyle, isyerinde
bulunmasina karsin, tam verimlilik durumunda ¢alisamadigi durumu anlatan bir
kavramdir (Martinez ve Ferreira, 2012: 297). Diger bir ifadeyle ruhsal ve
bedensel rahatsizliklar1 sebebi ile is yerinde bulunmamasi gereken calisanlarin
isyerine gelerek her zamankinden daha diisiik verimle c¢alismalar1 olarak
agiklanmaktadir. Dolayisiyla verimlilik kavrami bir g¢alisanin presenteizm

sorunu sonucunda Orgiitiin karsilastigr 6nemli bir kavramdir.

6) Is/Yasam Dengesi: Gegmisten giiniimiize meydana gelen degisimler ve
gelismeler; calisanin aile ve sosyal yasantisini derinden etkilemektedir.
Dolayisiyla ¢alisanin is hayati ile aile ve sosyal hayat arasindaki etkinin arttig
ve dahasi bu etkinin hem aile fertleri hem de ¢alisanlar i¢in son noktaya
ulasilmistir (Kapiz, 2002: 46).

3.5. Presenteizm Tiirleri

Presenteizm; saglik sorunlari bulunmasina ragmen ise gitme (hastalik kaynakli
presenteizm) ve gercekten boyle bir ihtiyaci olmaksizin igsyerinde uzun saatler calismayi
tercih etme (hastalik kaynakli olmayan presenteizm) seklinde siiflandirilmaktadir

(Quazi, 2013: 9). Bu kapsamda presenteizm; saglik sorunlarindan kaynaklanan ve saglik
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sorunlar1 disinda bireysel ve orgiitsel faktorlerden kaynaklanan presenteizm olmak tizere

iki grupta incelenmektedir.
3.5.1. Hastalik Kaynakh Presenteizm

Calisanlarin psikolojik ve fiziksel sorunlarinin isine gitmemesini gerektirmesine
karsin ¢alisanlarin ise gitmesi durumudur (Melangon, 2012: 1). Calisanlarin saglik sorunu

yasamalarina ragmen ise gitmeleri; bir¢ok nedene dayanmaktadir.

Yapilan arastirmalar incelendiginde; hastalik kaynakli presenteizmin g¢alisanlar
arasinda en yaygin presenteizm tiiri oldugu goriilmektedir. Hastalik kaynakli
presenteizme ait maliyetlerinin yiiksek olmas1 durumunda hastalik nedeniyle ise gelmeme
durumu azalmaktadir. Saglik sorunu olan g¢alisanlarin isini bagkasina devredememesi,
zaman baskisina maruz kalmasi ve kisisel mali ihtiyacinin bulunmasi, hastalik kaynakli

presenteizmin 6nemli nedenlerindendir (Johansen, 2012: 90).

3.5.2. Hastalik Kaynakh Olmayan Presenteizm

Bu siiflandirmada presenteizmin herhangi bir hastalik ile ilgisi bulunmamaktadir.
Calisanlarin icinde bulundugu stres, aile problemleri, maddi sikintilar ve isyeri baskisi
gibi hayat kosullar1 onu ise gitmeye zorlamaktadir. Dolayisiyla mevcut kapasitelerinin

altinda performans sergilemektedirler.
3.6. Presenteizmin Nedenleri

Presenteizmin farkli yazarlarca ifade edilen bir¢ok nedeni bulunmaktadir. Bununla
birlikte devamsizligi ortaya c¢ikaran nedenlerle presenteizmin iliskili oldugu genel bir
kabul olarak goriilmektedir (Hansen ve Andersen, 2008: 963; Bockerman ve Laukkanen,
2009: 1008). Presenteizm; tek bir boyutu olmayan, karmasik bir problem niteliginde olup
1s ve bireysel nedenlerden kaynakli oldugu yapilan arastirmalarla ortaya konmustur
(Rantanen ve Tuominen, 2011: 225; Baker-McClearn vd., 2010: 311; Aronsson ve
Gustafsson, 2005: 958).

Presenteizmin nedenleri; bireysel faktorler (mali durum, aile hayati, sosyo
demografik ozellikler ve asir1 baglilik), orgiitsel faktorler (is arkadaslan ile iliskiler,

gorevler tlizerindeki kontrol, zaman baskis1 ve istthdam durumu) ve tutumlar
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(devamsizliga kars1 tutumlar) olmak {izere iice ayrilmaktadir (Hansen ve Andersen, 2008:
957). Bununla birlikte bireysel nedenlerin orgiitsel nedenlere gore daha az 6neme sahip

oldugu belirtilmektedir.

Presenteizmin nedenlerine yonelik farkli arastirmacilar tarafindan yapilmis
arastirmalarin bazilar1 sonuglari ile birlikte verilmistir. Yapilan bir arastirmada; etkili
olmayan yonetimin, elverigsiz c¢alisma sartlarinin ve is/yasam dengesizliginin
presenteizmin artmasinin nedenleri olarak ortaya konmustur (Musich vd., 2006: 127).
Ayrica kotii calisma kosullarinin, is/yasam dengesizliginin, yiiksek stresin, sirt agrisinin,
alerjilerin, yasamdan tatminsiz olmanin ve daha gen¢ olmanin presenteizm ile iligkili

oldugu belirtilmistir.

Ozmen’in (2011: 9) yaptig1 arastirmada presenteizmin nedenleri; %31,6 asir1 is
yiikii ve kullanilan son sanslardir. Daha sonra %27,7 sucluluk duygusu ve profesyonellik
algis1, %15,1 keyifsiz olma durumunu dikkate almama, %13,4 ise gelinmedigi zaman
gorev degisikliginden endise etme, %9,4 karsilasilmast muhtemel negatif tepkilerden
cekinme ve %2,8 ise isyerinde olmak ve iste olmanin sonuglariyla ilgilenme olarak ortaya

konmustur.

Baker-McClearn ve arkadaslarinin (2010: 313) presenteizme etki eden etmenler ile
ilgili olarak gelistirdikleri modelde; ise devam edilmediginde olusacak olumsuz
sonuclarin ya da hizmet sunulanlara kars1 hissedilen sorumlulugun gii¢lii bir igsel bask1
olusturdugu belirtilmektedir. Kisa donemli hastalik izinlerinin orglitsel baglamda
yakindan izlenmesi durumunda, devamsizliklarin disiplin sucu olacagi endisesiyle

devamsizlik azalmakta ve sonra da stresli ve dargin hissedilmektedir.

2004 yilinda Amerikan Ulusal Bulasict Hastaliklar Kurumu tarafindan yapilan
arastirmada; saglik sorunu bulunmasma ragmen calisanlarin %18’1 isini kaybetme
korkusundan, %20’si yoOneticisinin olumsuz tepkisinden, %48’1 isi kagirdiklart i¢in
sucluluk hissettiklerinden ve %60’1 ise mesleki gorevlerinin tamamlanmamasindan
dolay1 kaygilandiklar i¢in ise gitmekte olduklar: tespit edilmistir (Martinez ve Ferreira,

2012: 297).

Calisanin presenteizm sorunu yasamasinin nedenleri ile ilgili yapilan arastirmalar

incelendiginde; ¢alisanin hem ruhsal hem de fiziksel saglik durumu ile yakindan iligkisi
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oldugu goriilmektedir. Bu kapsamda presenteizmin tek boyutlu bir yap1 olmadigi ve
birden ¢ok boyutunun bulundugu goriilmektedir. Diger taraftan c¢alisanin bireysel
faktorleri disinda sagligi olumsuz etkileyen ¢evresel ve OoOrgiitsel faktorlerin de
presenteizm 1lizerinde etkili oldugu goriilmektedir. Ayrica presenteizmin sorunun
yagsanmasina neden olan etmenlerin birbirini etkiledigi ve ¢ogu zaman da birbirleriyle
neden-sonug iligkisi igerisinde oldugu goriilmektedir (Cift¢i, 2010: 157). Bu ¢alismada
presenteizmin nedenleri bireysel nedenler, Orgiitsel nedenler ve gevresel nedenlerden

kaynaklanan etmenler olarak ii¢ farkli baslik altinda incelenmistir.
3.6.1. Presenteizmin Bireysel Nedenleri

Presenteizme neden olan etkenler dinamik olup kisiden kisiye farklilik
gosterebilmektedir. Bu kapsamda bazi etkenler bir ¢alisan icin tesvik ediciyken, diger bir
calisan icin olmayabilmektedir (Baker-McClearn vd., 2010: 325). Yapilan calismalar
incelendiginde; bireysel degiskenler ile presenteizmin iligkili oldugunu gdstermektedir
(Martinez ve Ferreira, 2012: 299). Demografik degiskenler, kisilik yapisi, is tatmini ve
orgiitsel baghlik, is yasam dengesi ve hastalik tiirii nedenleri presenteizmin bireysel

nedenleri olarak agiklanmustir.
3.6.1.1. Demografik Degiskenler

Egitim, yas, cinsiyet, medeni durum ve meslek gibi demografik degiskenler

presenteizm igin onem arz eden degiskenlerin basinda gelmektedir.

1) Egitim diizeyi: Calisanin egitim diizeyinin presenteizm ile iligkili oldugunu
belirten literatiirde bazi ¢alismalar goriilmektedir. Ispanya’da galisan yabanci
statiideki ¢alisanlar iizerinde yapilan bir arastirmada; presenteizm sorununun
iiniversite mezunu olan ¢alisanlarda daha yiiksek oldugunu tespit edilmistir
(Agudelo-Suarez vd., 2010: 1). Bu durumun aksine bazi ¢aligmalarda ise egitim

diizeyi ile presenteizm arasinda iliski saptanamamuistir (Aronsson ve Gustafsson,

2005: 961).

2) Yas: Presenteizm ile yas degiskeni arasindaki iliskide devamsizlik degiskeni
onemli bir role sahiptir. Yasin presenteizm ile iligkisini ortaya koyan gesitli

caligmalar olup farkli bulgular elde edilmistir. Genelde yas ilerledik¢e ¢alisan
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sagligmin kotiiye gitme beklentisi nedeniyle devamsizligin artmasi beklenir.
Ileri yaslarda is bulma ihtimalinin diisiikliigii nedeniyle calisanlar isini
kaybetmekten korktuklarindan yas ilerledik¢e presenteizm ihtimali artmaktadir.
Yapilan bir calismada bu ihtimali dogrular nitelikte olup yash kadin ve
erkeklerin genclere oranla daha fazla presenteizm davranist sergiledigi ortaya
koymustur (Dew vd., 2005: 2274). Bununla birlikte daha ileri yasta olan
calisanlarin devamsizligir daha uzun siirebilmekte, dolayisiyla bu durumu telafi
etmek icin hasta hasta ise gelebilmektedirler. Bir arastirmada ise yaslanan is
giicii ile birlikte ¢alisanlarda depresyon, uyku bozuklugu, reflii, alerji, kas-iskelet
agrilar1 ve kullanilan ilaglarin yan etkileri gibi belirtiler ortaya ¢iktigini ileri
stirmiigtiir. Dolayisiyla ¢alisanda azalan saglik kalitesinin igyerinde presenteizm
ile birlikte verimliligi diistirdiigi ve dahasi ise devamsizligi artirdigini ifade
edilmistir (Lack, 2011: 81). Diger taraftan ileri yastaki ¢alisanlar ahlaki tutumlari
nedeniyle de fazla devamsizliktan kaginamamaktadirlar (Bierla vd., 2013: 1541-
1548).

Yapilan arastirmalar incelendiginde; diger farkli yas gruplarinin da presenteizm
ile iligkili oldugu goriilmektedir. Aronsson ve Gustafsson (2005: 961) yaptiklari
aragtirmada; orta yastaki calisanlarin presenteizmi daha fazla gosterdikleri,
Musich vd. (2006: 127)’nin yaptiklar1 arastirmada ise daha gen¢ olmanin

presenteizm iizerinde etkili oldugunu ortaya koymustur.

3) Cinsiyet: Cinsiyet degiskeni ile presenteizm arasindaki iliskinin tespiti igin
yapilan arastirmalar incelendiginde, bazi caligmalarda cinsiyetin presenteizm ile
iliskili oldugu goriilmektedir. Aksine bazi caligmalarda bu iligski saptanamamistir

(Martinez ve Ferreira, 2012: 297).

Vos, Floderus ve Diderchsen (2004) yaptiklar1 ¢alismada; erkeklerin %56’sinin
kadinlarin ise %37’ sinin presenteizm ile iliski oldugu tespit edilmistir. Bir bagka
arastirmada ise depresyon ve migrenin presenteizm ve devamsizlik ile daha
giiclii bir iligki i¢inde oldugu ve kadinlarin erkeklere gore bu hastaliklara daha
fazla meyilli oldugu tespit edilmistir. Bu kapsamda ¢alisanlarin bu hastaliklarla
karsilasmas1 durumunda kadinlar erkeklere gore presenteizm ve devamsizliga

daha fazla sahip olacaklardir (Johns, 2010: 536). Benzer sekilde bir baska
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arastirma da kadmlarin erkeklere gore daha duygusal olmalar1 ve migren,
depresyon gibi hastaliklar1 daha fazla yasamalari nedeniyle presenteizm
davranisin1 erkeklere oranla daha fazla gostermelerine sebep olmaktadir
(Koopman vd, 2002: 15). Bununla birlikte kadinlarin hasta iken erkeklere
nazaran daha sik ise geldikleri tespit edilmistir (Aronsson ve Gustafsson, 2005:
961).

Simpson (1998: 48) calismasinda ise presenteizmin kadinlarda daha yiliksek
oldugunu ancak ozellikle yiiksek kademelerde erkeklerde de goriilebilecegi
tespit edilirken bu durum yoneticiler arasindaki rekabette gore yorumlanmustir.
Bir diger arastirmada ise kadinlarin daha yiiksek devamsizlik oranlarina sahip
olmakla birlikte hastayken izin alma konusunda erkeklere gore daha ozgiir
olduklari agiklanmaktadir. Kadinlarin bu 6zgiirliik davranisi ise sagligina daha

fazla 6nem verme bi¢iminde yorumlanmaktadir (Johns, 2010: 536).

4) Medeni Durum: Medeni durum presenteizm sorununun 6nemli demografik

degiskenlerinden biridir. Yapilan ¢aligmalar da evlilerin bekarlara gore daha
yiiksek seviyede presenteizm davramsi gosterdikleri tespit edilmistir. Ote
yandan bir baska calismada ise medeni durum ile presenteizm arasinda
herhangi bir iliski saptanamamustir. Presenteizmin bekarlara nazaran evlilerde
daha fazla goriilmesinin nedeni ise evlilerin sorumluluklarinin daha fazla

olmasi bigiminde yorumlanmaktadir.

5) Meslek: Demografik veriler iginde 6nemli bir yere sahip bir baska belirleyici

de meslektir. Faaliyetlerine ve ¢alisma kosullarina gore baz1 mesleklerde veya
sektorlerde presenteizmin daha fazla goriilmesi beklenebilir. Yapilan bir
arastirmada; saglik, sosyal hizmet ve egitim sektdrlerinde presenteizmin en

fazla yasandigi tespit edilmistir (Aronsson vd., 2000: 506).
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3.6.1.2. Kisilik Yapisi

Kisilik yapisi ile presenteizm arasinda iliskili oldugu goriilmektedir. Yapilan
caligmalar incelendiginde; i¢sel kontrol ve ise bagli olma kisilik 6zelliklerinin ise devam
etme ile yiiksek derecede pozitif etkiye sahiptir. Genelde presenteizm; zorlukla
karsilasildiginda tahammiil etmeyi belirtmektedir. Yiiksek etik degerlere sahip olma, i¢sel
kontrol, iskoliklik ve psikolojik zorluklara karsi gosterilen kisilik 6zellikleri ise bu

tahammiilii olusturmaktadir (Johns, 2010: 533).

Nandi ve Nandi (2014: 162) arastirmasinda ise sorumluluk sahibi ve disadoniik
calisanlarin presenteizmi goze aldiklari tespit edilmistir. Ayrica dikkatli kisiliklerin kural
odakli yapilar1 ve sorumluluk bilingleri nedeniyle hosnutsuzluklarinit ve mutsuzluklarini

daha az agiga vurduklar goriilmektedir.
3.6.1.3. Is Tatmini ve Orgiitsel Baghihk

Is tatmini; bir calisanin isini ve isteki tecriibelerini degerlendirmesi sonucunda
hissettigi olumlu duygusal durum olarak ifade edilmektedir (Locke, 1976: 1300).
Orgiitsel baglilik ise ¢aliganin ¢alistig1 Srgiitiin basarisi i¢in gosterdigi ilgi ve sadakatidir
(Bayram, 2005: 125). Orgiitsel baglilik ve is tatmini; galisanlar saglik sorunu yasasalar

bile ige gitme ihtimalini artiran 6nemli unsurlardir.

Yapilan arastirmalar incelendiginde; is tatmini yiiksek olan galisanlarin daha fazla
presenteizm yasadigi ve is tatminin presenteizm olasiligini ve miktarimi arttirdigi
belirtilmektedir (Rantanen ve Tuominen, 2011: 225). Diger taraftan bagka bir arastirmada
ise i tatmini ile presenteizm arasinda iligki olmadig: tespit edilmistir (Bierla vd., 2013:
1539). Bununla birlikte Caverley ve arkadaslar1 (2007: 304-319) yaptiklar1 ¢alismada;
yonetici destegi, 1 glivenligl ve is tatmininin presenteizm ile iligkili oldugu tespit

etmislerdir.

Orgiitsel baglilik ile presenteizm iliskisinde Poms (2012: 57) pozitif iliskili
oldugunu tespit ederken, Hansen ve Andersen (2008: 956) ise presenteizm agisindan ise
asir1 bagliligin 6nemli bir unsur oldugunu belirtmistir. Benzer bigimde yapilan bir diger
aragtirmada ise Orgiitsel baglilifin artmasiyla presenteizm artti§i sonucu ortaya
koymustur. Ote yandan yapilan bir baska arastirmada ise diisiik veya yiiksek diizeyde

orgilitsel baghligin calisanlarda presenteizm sorununu yasamaya neden olmadigi,
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dolayisiyla presenteizm ile oOrgiitsel baglilik arasinda iligkin saptanamadigi ifade

edilmektedir (Baysal vd., 2014: 150).
3.6.1.4. Is-Yasam Dengesi

Is-yasam dengesi; is hayati ile is disindaki aile ve sosyal hayat arasindaki
catismalarin en alt diizeyde olmasini ifade etmektedir (Dogrul ve Tekeli, 2010: 12). s ve
yasam arasinda bagarili bir denge kurmak, ¢alisanin is hayatinda verimliligin artmasina,

0zel hayatinda ise mutluluga neden olmaktadir.

Calisanlar i¢in is-yasam dengesizliginin olusumu genel bir sorun olup is-yasam
dengesinin bozulmasi durumunda calisanda strese ve baska saglik sorunlarina yol
acmaktadir. Calisanlarin yasam dengesi ihtiyact igverenler tarafindan rekabet kosullari
altinda engellemektedir (Prater ve Smith, 2011: 5). Dolayisiyla ¢alisanlar presenteizme

maruz kalabilmektedir.

Yapilan caligmalar incelendiginde; calisanin yasadigi is/yasam dengesizliginin
presenteizmi arttirdigi ortaya konmustur (Musich vd., 2006: 127). Bir baska ¢alismada
ise is-yasam rollerindeki catismayr yogun bicimde yasayan calisanlarin oOrgiitteki

iiretkenlikleri de diismektedir (Ciftci, 2010: 164).

Calisanlarin aile yasamindaki en biiyilk sorumlulugunun ¢ocuklar oldugu
soylenebilir. Ozellikle kadimlarm ¢ocuk sayisina bagl olarak daha sik izin kullandig1 ve
bunun i¢in hasta olduklarinda izin almadiklar1 diisliniilebilir. Bununla birlikte ¢ocuk

sahibi olan galiganlarda presenteizmin fazla olduguna dair bir bulguya rastlanilmamigtir

(Aronsson ve Gustafsson, 2005: 961).
3.6.1.5. Hastahk Tiirii

Presenteizmin ortaya c¢ikis nedenlerinin tespit edilmesinde; bazi hastaliklarin
digerlerine gore goreceli olarak daha fazla onem arz etmektedir. Yapilan arastirmalar
incelendiginde; yiiksek presenteizme sahip ¢alisanlar arasinda hafif depresyonun ve sirt
agrisinin yiiksek oranda oldugu goriilmiistiir (Aronsson vd., 2000: 502). Bir diger
calismada ise alerji ve sirt agrisinin presenteizmle iligkili oldugu belirtilmektedir (Musich
vd., 2006: 127). Bununla birlikte hastaligin bulasicilik durumu da presenteizme etki eden

unsurlardan olup g¢alisanlarin is arkadaglarina hastaligi bulastirmaktan iiziintii duydugu
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belirtilmektedir (Johns, 2010: 537). Ote yandan bir baska arastirmada ise ¢alisanin bir
saglik sorununa sahip olmasimi presenteizmin gii¢lii bir belirleyicisi oldugu

belirtilmektedir (Aronsson ve Gustafsson, 2005: 958-966).

Munir ve arkadaslar1 (2008: 1461-1472) yaptiklar1 ¢alismada; depresyon, kas
agrisi, migren, astim, kalp, géz problemleri, yorgunluk, seker, huzursuz bagirsak
sendromu, kanser, hepatit, ms ve epilepsi gibi kronik rahatsizliklar1 olan calisanlarin
olmayanlara gore hem presenteizm hem de ise devamsizlik seviyesinin yliksek oldugunu

tespit etmislerdir.
3.6.2. Presenteizmin Orgiitsel Nedenleri

Presenteizmin orgiitsel nedenleri ile ilgili olarak bircok ¢alisma yapilmis olup bu
calismalarda; presenteizmin Orgiitsel nedenleri bir¢cok farkli faktorle iliskilendirilerek
incelenmistir. Bu caligmalarin bazilar1 saglik sorunlarinin verimliligi nasil etkiledigi
tizerinde dururken, bazilar1 da orgiite maliyeti lizerinde durmaktadir. Bagka bir ifadeyle
calisanlarin sagligi oOrgiite ekonomik maliyetler yliklemenin yaninda verimlilik ve

performans diisiisiine de neden olmaktadir (Umann vd., 2012: 163).

Presenteizm ile ilgili yapilan ¢alismalar incelendiginde; kisisel tutumlar, ¢alisanlari
yedekleme uygulamalari, calisma zamanina gore diizenlenen Odemeler ve devam
baskisinin presenteizme etki eden orglitsel faktorler oldugu belirtilmektedir (Bockerman
ve Laukkanen, 2009: 1008). Bir baska calismada ise presenteizme etki eden Orgiitsel
faktorler; presenteizm kiiltiirii, orgiitsel politikalar ve is tasarimi olarak ortaya konmustur
(Johns, 2010: 537). Bu kapsamda tiicret, devam gézetimi, hastalik ticreti ve isttihdamda
siireklilik gibi orgiitsel politikalar presenteizm ile iliskilendirilmistir. Is gerekleri,
ayarlama serbestligi, yedekleme kolayligt ve takim c¢alismasi presenteizm ile

iliskilendirilen kavramlaridir.

Umann ve arkadaslari. (2012: 161) yaptiklar1 ¢caligmada presenteizm; fazla ¢calisma
ve yeni is iliskilerinden algilanan giivensizlik hissinin bir sonucu oldugu ifade
edilmektedir. Bu kapsamda presenteizmin orgiitsel nedenleri olarak belirtilen yeni is
iligkileri ise orgiitsel kiigiilme, yeniden yapilandirma, is¢i sayisinin azaltilmasi, yiiksek
igsizlik oranlari, gecici calisan sayisindaki artis ve verimlilik kaybi oldugu

belirtilmektedir. Ote yandan bir baska calismada ise yiiksek derecede sagduyu, rol
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catismasi, is arkadaslart ile uyumlu iligkiler, agir is yiki ve riskli is durumlarinin

presenteizmi artiran orgiitsel nedenler oldugu belirtilmektedir (Biron vd., 2006: 26).

Edington ve Schultz (2008: 13) ¢alismasinda ise calisanlarin performanslarin is
tatmini, yonetim tarzi, ¢alisma siiresi ve ¢alisma sekli gibi orgiitsel faktorlerin dogrudan
etkiledigi belirtilmektedir. Ayrica etkin olmayan liderlik sekli ve ¢alisma kosullarinin

sagliksiz olmas1 da presenteizm nedenleri arasinda gosterilmektedir.

Bu calismada; is ortami, Orgiit kiiltiirii, calisma siireleri, hiyerarsik seviye, is
giivencesi, calisana yonelik tutum, meslek hastaliklari, kiiciilme, iicret ve mobbing

faktorleri presenteizmin Orgiitsel nedenleri olarak ele alinip agiklanmaktadir.
3.6.2.1. is Ortamm

Calisanlarin i memnuniyetlerinin yiiksek olmasi ve kapasitelerini verimli bir
sekilde kullanmalar1 is ortaminda kendilerini huzurlu hissetmeleri ile iliskidir (Celik ve
Turung, 2009: 218). Mutfak calisanlar1 lizerine yapilan bir c¢alismada is ortami ile
yaraticilik arasinda iliski saptanmistir (Ciftci, 2014: 47).

Leineweber ve arkadaglar1 (2011: 17-22) polis memurlar1 {izerinde yaptiklari
caligmada; is yeri kosullarina baglh hastaliktan dolay1 polislerin %47’sinde presenteizm
tespit etmislerdir. Yapilan diger bir ¢calismada ise Avrupa Birligi iilkelerinde ¢alisanlarin
igyerinde biiyiik oranda psiko-sosyal stres etmenlerine maruz kalindigi belirtilmistir.
Calisanlarin maruz kaldiklar1 bu psiko-sosyal etmenler sonucunda kalp rahatsizliklari,
iskelet rahatsizliklari, stres, yasam kalitesinde diisiis, tilkenmislik, zihinsel bozukluklar
gibi rahatsizliklar gériilmektedir. Diger taraftan orgiitsel ¢ikt1 olarak da devamsizlik ve is
giicii devir hiz1 artmakta olup motivasyon ve iiretkenlik ise azalmaktadir (Kristensen vd.

2005: 438). Bu bulgular da presenteizmi ortaya ¢ikaran nedenleri ile bagdasmaktadir.
3.6.2.2. Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiirii, orgiitte paylagilan degerler, tutumlar ve inanglardir (Erdem, 2007:
64). Dolayisiyla orgiit kiiltiirli is yasaminda ¢alisanlar i¢in kuvvetli bir 6rgiit bilesenidir

(Iscan ve Timuroglu, 2007: 121).
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Yoneticiler orgiitlerin amag ve hedeflerine ulasmasi i¢in olusturduklari rekabet
kiiltiirtiyle ¢calisanlarda yiiksek bir is performansi beklemektedir. Bu durum ¢aliganlarda
baskiya neden olmakta c¢alisanlar saglik sorunu yasasalar dahi ise gelme egilimi
gostermektedirler. (Prater ve Smith, 2011: 3). Bu durum da ¢alisanlarda presenteizmin
artisina neden olabilmektedir. Quazi’nin (2013: 117) ¢alismasi da bu aragtirma bulgusunu

destekler nitelikte olup orgiit kiiltiirii ile presenteizm arasinda iligki oldugu belirtilmistir.
3.6.2.3. Calisma Siireleri

Calisanlarin  sosyo-kiiltiirel ihtiyaglar1 dikkate alinmadan fazla calistirilmasi
durumunda ¢aligma saatleri ve is verimi arasindaki denge bozulmakta ve ¢alisanlarda asiri
yorgunluk goriilmektedir (Camkurt, 2007: 89). Dolayisiyla galisanlarda normalin altinda

bir performans goriilebilir.

Yapilan caligmalar incelendiginde; c¢alisma siireleriyle ilgili diizenlemelerin
presenteizm tizerinde etkisi bulunmaktadir (Bockerman ve Laukkanen, 2009: 1007). Bu
kapsamda istenen ve gercekteki caligma saatleri arasindaki uyusmazlik, siirekli tam
zamanli ¢caligsmak, vardiya ve haftalik cok uzun caligmanin presenteizmi arttirdigi ortaya
konmustur. Bir bagka ¢alismada; calisma siiresi ve ¢alisma sekli gibi orgiitsel faktorlerin
calisanlarin performanslarint dogrudan etkiledigi belirtilmektedir (Edington ve Schultz,
2008: 13) Benzer bi¢gimde Umann ve arkadaslar1 (2012: 161) yaptiklar1 calismada
presenteizmin; fazla calisma ile iliskili oldugu belirtilmistir. Laukkanen (2009: 1007-
1016) calismasinda ise kadinlarda siirekli tam zamanli ¢alismanin presenteizm tizerinde

belirgin seviyede artiga neden oldugu ortaya konmustur.

Calisanlar izin kullanma davranigini genelde hastaliklarinin ¢ok kotiiye gittigi ve
igsyerinde kalamayacak duruma gelmeleri halinde gostermektedirler. Calisanin hastayken

devamsizlik yapmasi yedekleme ve asir1 is yiiki ile iliskili engeller bulunmaktadir
(Martinez ve Ferreira, 2012: 302; Middaugh, 2006: 103; Dew vd., 2005: 2273).

Orgiitlerde uzun siire galigmak calisanlarin yorgunluk ve bitkinligini artirmasi
nedeniyle bagisiklik sistemini zayiflatmakta, dolayisiyla birgok hastaliga davetiye
¢ikarmaktadir. Yapilan bir caligmada; uzun ¢aligma saatlerinin kalp-damar hastaliklari ve
yiiksek tansiyon i¢in risk olusturdugu ortaya konmustur. Ayrica seker hastaligi, kas ve

iskelet sistemi ile ilgili hasarlar ve kronik enfeksiyonlara yol actig1 belirtilmistir. Bununla
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birlikte stres ve bazi psikolojik hastaliklara da neden oldugu ortaya konmustur. Uzun
calisma siiresi disinda normal calisma diizeni disinda yapilan vardiyali veya gece
calismalarinin da galisan sagligi agisindan riskleri belirtilmistir. Bu bigimdeki ¢alisanlarin
uyku diizeni ve fizyolojik ritimleri bozulabilmekte, bunun sonucunda ise yorgunluk ve

stres diizeyleri artmakta ve performanslari diigebilmektedir (Dembe, 2009: 198).
3.6.2.4. Hiyerarsik Seviye

Calisanlarin orgiitte bulundugu hiyerarsik seviyesinin; presenteizm tizerinde etkisi
bulunmaktadir. Orgiitlerin gesitli nedenlerden dolay1 yoneticilerine sundugu daha az is
giivencesi; yoneticilerin saglik sorunlari olmast durumunda evde kalmak yerine, onlari
ise devama zorlamaktadir (Simpson, 1998: 38). Ayrica yapilan bir arastirmada;
calisanlarin yoneticilerini izlediklerini ve bu nedenden 6tiirii yoneticilerin hastayken dahi

daha az izin aldiklar1 gézlemlenmistir (Prater ve Smith, 2011: 5).
3.6.2.5. Is Giivencesi

Is giivencesi; isverenin hakli ve gegerli bir sebep olmadan keyfi bicimde calisanin
is sozlesmesini feshetmesini engelleyen, c¢alisanin korunmasini esas alan giivencedir.
Yapilan bir aragtirmada; devamli statiide bulunan g¢alisanlarin gegici ve sozlesmeli
statiideki calisanlara oranla iki kat daha fazla devamsizlik yaptiklari tespit edilmistir
(Johns, 2010: 525). Bu durum ise is giivencesi olmayan gegici ve sézlesmeli ¢alisanlarin
fazla presenteizme maruz kalmalar1 bi¢iminde yorumlanmaktadir. Benzer bigimde
Hansen ve Andersen (2008: 963) calismasinda; is gilivencesizliginin presenteizmi
yikselttigini belirtmislerdir. Bir bagka arastirmada ise devamsizligin devamli statii

durumuna gore degisebildigi belirtilmektedir (Bierla vd., 2013: 1546).

Calisanin giivencesinin olmayisi, ¢alisanda belirsizlige dayali olarak isini kaybetme
korkusunu ortaya ¢ikarmaktadir (Cakir, 2007: 135). Bu kapsamda isini kaybetme korkusu
yasayan calisanlarin hastayken dahi ise devam etme istegini harekete gecirdigi
goriilmektedir (Martinez ve Ferreira, 2012: 298). Bir baska arastirmada ise hastalik
nedeniyle galisanlarin izinli olmalar1 yasal bir hak olmasina ragmen ¢alisanlarin bir kismi
egitim, terfi gibi orgiit i¢1 kazanglarin1 ve islerini kaybetme korkusuyla bu haklarini

kullanamamaktadir (Ciftci, 2010: 161).
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3.6.2.6. Calisana Yonelik Tutum

Presenteizm agisindan ¢aligan tutumlart nemli bir inceleme konusudur. Calisanlar,
orgiitlerin kendilerinin isyerinde bulunmalarin1 6nemsediklerini ve hasta olduklarinda

izin almayi tercih etmediklerini diistinmektedir (Martinez ve Ferreira, 2012: 297).

Yapilan c¢aligmalar incelendiginde; yonetsel ve oOrgiitsel destegin calisanlarin
presenteizm davranisim azaltabilecegi ortaya konmustur. Ote yandan yonetici desteginin
diisiik oldugu orgiitlerde c¢alisanlar yoneticilerinin devamsizlifa karst hosgoriilii

olmadigin diisiindiiklerinden ise gelmektedirler (Quazi, 2013: 118).

Gilbreath ve Karimi (2012: 114-131) galismalarinda; yonetici davranislar ile
presenteizm arasinda yakin ilisgki oldugunu belirtmislerdir. Negatif yonetici
davraniglarinin pozitif yonetici davraniglarina gére presenteizm ile daha gii¢lii bir iliski
oldugu ortaya konmustur. Bir baska calismada ise yonetici destegindeki azalmanin
presenteizmi arttirdigina dair bulgular elde edilmistir (Caverley vd., 2007: 314). Bununla
birlikte Baker-McClearn ve arkadaslari (2010: 324) yaptiklari ¢alismada; g¢alisanin
yOneticisi veya oOrgiitii tarafindan ne kadar desteklendigi diisiincesinin presenteizmi

etkiledigi belirtmistir.
3.6.2.7. Meslek Hastaliklar:

Sigortalinin calistig1 veya yaptig1 isin niteliginden dolay: tekrarlanan bir sebeple
veya isin yiriitim sartlar yliziinden ugradig1 gegici veya siirekli hastalik, bedensel
veya ruhsal engellilik halleri meslek hastaligi olarak tanimlanmaktadir
(www.sgk.gov.tr, 30.09.2021).

Yapilan ¢alismalar incelendiginde; meslek hastaliklarina neden olan etmenlerin
artmastyla presenteizmde artis meydana geldigi belirtilmektedir. Bu kapsamda basing,
sicaklik, toz, giiriiltii gibi fiziksel etmenler, viriis, bakteri ve mikroorganizmalar1 gibi
biyolojik emenler ve boya, agir metal ve gaz gibi kimyasal etmenlerin fazla oldugu

sektorlerde presenteizmde artis gozlenmesi miimkiindiir (Kogoglu, 2007: 13).
3.6.2.8. Kiigiilme Stratejisi

Isgiiciiniin stratejik nedenlerle azaltilmas1 olarak tanimlanan kiigiilme; 6rgiitlerin

rekabet giiclinii artirabilmek icin uyguladiklart yontemlerden biridir (Kogel, 2018: 422).
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Kiigiilme; adaletsizlik algilari, psikolojik sdzlesme ihlali, is tutumlarindaki olumsuzluk
ve strese bagli hastaliklar nedeniyle devamsizligi tesvik edebilmektedir. Kiigiilme ile is
degisikligi i¢in zorlanan galisanlar, bu durumu bir ihanet gibi hissedebilmekte ve
devamsizlik yapabilmektedir. Ote yandan bu durumun tersi gergeklestiginde de galisan
yeni isin gereklerine hizli uymak ve daha fazla sorumluluk sergilemek i¢in hasta olsa dahi

ise devam edebilmektedir (Bierla vd., 2013: 1539).

Aronsson ve Gustafsson (2005: 959) calismalarinda; kiicilmenin issizligin az
oldugu ya da calisanin is bulmada sansinin az oldugunu disiindiigii durumlarda
gerceklesmesi halinde presenteizmin artacagini tespit etmislerdir. Bu kapsamda
calisanlarin daha iyi olmak igin hastayken izin almadiklar1 ve ise geldikleri
gozlenebilmektedir. Benzer sekilde ¢alisanlarin yedekleme firsatinin olmayacagini ya da
baz1 gorevlerin yapilamayacagini fark etmeleri durumunda saglik sorunlarina ragmen
daha fazla iste olma egilimi gostermektedirler (Martinez ve Ferreira, 2012: 299).

Kiigiilme ve personel eksikligi bu durumun kaynagi olabilmektedir.
3.6.2.9. Ucret Miktar1

Ucret; ¢aliganin drgiite verdigi emegi karsihiginda orgiit tarafindan saglanan maddi
ve maddi olmayan odiillerdir. Daha dar bir ifadeyle ise para olarak Slgiilebilen maddi
karsiliklardir. Ucreti olusturan bilesenler; temel iicret, degisken iicret ve ek yararlar-

sosyal yardimlardir (Uyargil vd., 2010: 349).

Yapilan ¢alismalar incelendiginde; ¢alisanlarin rahatsizliklari az olmas1 durumunda
devamsizliktan kagindiklarini ortaya konmustur. Dolayisiyla devamsizlik nedeniyle
meydana gelen bireysel finansal maliyetler ylikseldiginde, devamsizlikta 6nemli 6lciide
azalmaktadir. Hatta bu durum presenteizmin yasanmasina da neden olabilmektedir.
Benzer sekilde Bierla ve arkadaslar1 (2013: 1544) ile Aronsson ve Gustafsson (2005: 964)
caligmalarinda; devamsizligin olusturdugu finansal maliyetlerin presenteizmi arttirdigi
belirlemislerdir. Bununla birlikte hastalik nedeniyle yapilan devamsizliklarda belli bir
giinlin iizerinde tiicret kesintilerinin olmasi durumunun devamsizhi§i azalttigi tespit
edilmistir. Ucret ile presenteizm iliskisindeki ortak goriisiin {icretin presenteizmi tesvik
ettigi yoniindedir (Johns, 2010: 525). Ozellikle, 6zel sektdrde herhangi bir belgelendirme
olmaksizin ii¢ giin devamsizlik yapildiginda hastalik 6demesinin alinmasi presenteizmi

azaltmaktadir. Hastalik izni alindiginda ticretteki bir azalma 6zellikle kadin calisanlar
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arasinda presenteizmi tesvik etmektedir. Ayrica, 6zellikle diisiik ticretle ¢alisanlarin
hastayken ise gittiklerini ¢linkii bu izni ¢ocuklarinin saglik problemleriyle basa ¢ikmak

i¢cin kullandiklarini belirtmistir (Johns, 2010: 525).

Ucret miktar1 ile presenteizm iliskisinin tespitine yonelik ¢alismalarda; yiiksek
ticret alan ¢alisanlarda presenteizm sorunu yasanirken (Johns, 2010: 525), diisiik iicretli
calisanlarda ise presenteizmin daha fazla yasandigi belirtilmektedir (Aronsson vd., 2000:
502). Benzer bir sekilde Martinez ve Ferreira’nin (2012: 297) ¢alismalar1 da bu durumu

desteklemektedir.
3.6.2.10. Mobbing Uygulamasi

Isteki sosyal stres yapicilarin siddetli sekilleri bigiminde tanimlanan mobbing;
calisanlar icin siddetli is ve psikolojik sonuglara neden olmaktadir (Leymann, 1990: 119).
Is organizasyonu ve liderlik nedeniyle meydana gelen sorunlar mobbinge yol agmaktadir

(Zapf, 1999: 70).

Mobbingin bulundugu orgiitlerde ¢aligsanlar; orgiitsel giiven, 6zdesleme ve orgiitsel
baglilik hislerini kaybetmemektedir. Ayrica is motivasyonu diismekte ve is tatmini
bulamamaktadirlar. Ote yandan orgiitsel olarak ¢atismaya, verimsizlige ve galisan devir
hizinda artisa neden olmaktadir (Tutar, 2004: 101). Mobbing sonucunda ¢alisanin fiziksel
ve psikolojik saglig1 bozulabilmekle birlikte; calisanda anlamsiz korkular ve heyecanlar,
ellerin titremesi, dikkati toplayamama, depresyon, yiiksek tansiyon, bas ve sirt agrilari,
mide-bagirsak rahatsizliklari, 6zgiiven ve 6zsayginin yitirilmesi, terkedilmistik duygusu,
istahsizlik, zayiflama, deri {lizerinde dokiintiiler ve kasintilar gibi travma sonrasi stres
bozukluklar1 goériilmektedir (Tinaz, 2006: 24). Bu bulgularin bazilar1 da presenteizm
bulgulari ile bagdagmaktadir.

3.6.3. Presenteizmin Cevresel Nedenleri

Presenteizmin gevresel nedenleri; ekonomik sorunlar, siyasi ve politik belirsizlikler

ile trafik ve ¢evre problemleri olmak tizere iki baslik altinda agiklanmaktadir.
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3.6.3.1. Ekonomik Sorunlar, Siyasi ve Politik Belirsizlikler

Orgiitlerin i¢inde bulunduklar1 rekabet ve ekonomik kosullar; hem 6rgiitleri hem de
calisanlar1 etkilemektedir. Orgiitlerin icinde bulundugu bu durum; calisanlarin
performanslar1 {lizerinde ciddi baskilar olusturmaktadir (Prater ve Smith, 2011: 5).
Dolayisiyla calisanlar hastayken dahi ise devam etme ve her ne olursa olsun
performansini yiiksek gosterme ¢abasi i¢inde olmaktadirlar. Bu durum, caliganlarda

presenteizme neden olmaktadir.

Ulke ekonomilerindeki belirsizlikler, isten cikarilma, issizlik, krizler, yiiksek
enflasyon, refah seviyesinin diisiik olusu, hayat pahaliligit ve bireylerin temel
gereksinimlerinin karsilanmasi gibi hususlardaki yetersizlik durumu calisanlar icin
oldukc¢a 6nemli stres kaynaklaridir. Bundan dolayi ek is veya fazla mesai uygulamalartyla
gelir diizeyini ylikseltmek i¢in ugrasan calisanlarda 6nemli 6l¢iide yorgunluk, stres ve
gerilime goriilmektedir (Dew vd., 2005: 2279). Bu durum ise presenteizmi
tetiklemektedir. Yapilan bir bagka caligsmada; sosyal giivenlik ve issizlik ile presenteizm
ve is giivencesi arasinda énemli bir iliski vardir. Issizlik diisiik oldugunda, calisan
tarafindan is giivencesi daha az endise ile karsilanmaktadir. Sosyal giivenlik ise gegici
issizligi biiyliik bir tehdit olmaktan c¢ikarmakta ve is gilivencesi ile ilgili endiseleri
azaltabilmektedir (Hansen ve Andersen, 2008: 963).

3.6.3.2. Trafik ve Cevre Problemleri

Orgiitlerin bulundugu kentlerdeki yogun trafigin neden oldugu kirlilik ve giiriiltii
onemli stres kaynagidir (Kogoglu, 2007: 30). Dolayisiyla ¢alisani fiziksel ve psikolojik
olarak etkileyen kirlilik ve giiriiltii gibi stres kaynaklar1 presenteizme neden
olabilmektedir. Orgiitiin cevre dostu politikalar uygulamasi ve calisanlarma bu
politikalarii benimsetmesi, hem c¢alisanlar hem de temiz bir ¢evre igin Onem arz
etmektedir (Baysal, 2012: 17).

3.7. Presenteizmin Sonuclari

Presenteizmin var olmasi durumunda calisanlar is kaygilar1 ve sagliklar ile ilgili
bir tercih yapmak durumunda kalmaktadirlar (Aronsson ve Gustafsson, 2005: 958).

Calisanlarin saglik sorunu olmasina ragmen ise gelmeleri olarak tanimlanan presenteizm,
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hem orgiitlerin saglik durumunu etkilemekte hem de ciddi maliyetlere yol agabilmektedir
(Robertson vd., 2012: 1344). Bu durumda presenteizmi orgiitler i¢in olduk¢a 6nemli bir
konu haline getirmektedir (Demerouti vd., 2009: 50). Baska bir ifadeyle presenteizm hem
calisanlar hem de isverenler i¢in gliniimiizlin is diinyasinda en 6nemli sorun olmaya

baslamistir (Saarvala, 2006: 3).

Presenteizm, ¢alisanin iyilesmesine engel oldugundan ciddi saglik problemlerine
ve hastalik risklerinin artmasina sebep olabilmektedir (Hansen ve Andersen, 2008: 957;
Johns, 2010: 521). Bununla birlikte bulasici hastalik tasiyan bir ¢alisanin ise gelmesi
durumunda, bu hastalig1 kolaylikla is c¢evresine yaydigi, bu durumun da Orgiitte
uiretkenligi biiyiikk oranda etkiledigi ve biiyiikk maliyet kayiplarina neden oldugu
belirtilmektedir (Garrow, 2016: 2). Bu kapsamda presenteizm, hem insani hem de maddi
kaynaklar bakimindan ciddi zararlar verebilmektedir (Bockerman ve Laukkanen,

2009:1007).

Presenteizmin sonuglar1 arasinda ise devamsizlik, iiretkenlik ve maliyet unsurlari
onemli faktorler arasinda yer almaktadir. Presenteizm, tiretkenligi azaltmasi nedeniyle is
yasaminin kalitesini zedeleyebilmekte ve basarisizliga neden olabilmektedir (Radix,
Mora ve Johnson, 2013: 91). Diger taraftan Orgiitlerde basariy1 tesvik eden egitimler,
esnek caligma saatleri ve saglik sorunlarina yonelik ¢alismalar ile presenteizm sorununa

¢0ziim aranmalidir.

Yapilan c¢aligmalar incelendiginde; presenteizmin sonuglar1 arastirmacilara gore
farklilik gostermektedir. Ricci ve Chee (2005: 1228) yaptiklar ¢alismada; presenteizm
yasayan ¢aliganlarin odaklanma sorunu, siirekli ayni isi tekrar etme, isi yavas yapma, iste
kendini yorgun hissetme ve isteyken bir sey yapmama olmak iizere bes tiir davranig
gosterdiklerini tespit etmislerdir. Bir bagka c¢alismada ise presenteizm, isin kalitesinde
diisme ve yapilan isin miktarinda azalma bi¢iminde ele alinmistir (Hemp, 2004: 50). Bu
calismada presenteizmin sonuglari; bireysel sonuglar ve 6rgiitsel sonuglar olmak tizere iki

farkli baslik altinda incelenmistir.
3.7.1. Presenteizmin Bireysel Sonuclari

Yapilan ¢alismalar incelendiginde; performans diisiikliigii, motivasyonda azalma
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ve 1 memnuniyetsizligi presenteizmin Onemli bireysel sonuclarinin basinda

gelmektedir.
3.7.1.1. Performans Diisiikliigii

Performans; ¢alisanin 6nceden belirlenen hedefine ne derece ulastigini ifade eden
kavramdir (Kutlar, 2004: 102). Calisanlarin bir isi ne derece yapip yapmadigi orgiitiin
verimliligini etkilemektedir. Calisanlarin verimini diisiiren en 6nemli sebeplerin basinda
ise fiziksel ve ruhsal hastaliklar1 gelmektedir (Kogoglu, 2007: 39). Saglik sorunu bulunan
calisanlar; mesleki kaygilar1 ya da kendi sagliklar1 arasinda bir tercih yapmak
durumundadirlar (Aronsson ve Gustafsson, 2005: 958). Bu da ya devamsizlik ya da
presenteizm ile sonuglanmaktadir (Koopman vd., 2002: 14). Calisanlarin gelecege
yonelik yasadigi bu mesleki kaygilar, verim ve performans diislisiine neden olmaktadir

(Cakar, 2007: 130).

Calisanlarin bedensel ve ruhsal rahatsizliklar1 performans diisiikliigline sebep
oldugundan orgiitsel verimliligi azaltmaktadir (Kogoglu, 2007: 40). Bununla birlikte
bu tarz performans diisiikligii olan ¢aligsanlar, diger ¢alisanlarin performanslarini da

cesitli nedenlerden dolay1 olumsuz etkilemektedirler (Coban ve Harman, 2012: 164).

Presenteizm sorunu yasayan ¢alisanlarin; grip, depresyon, bas agrisi, stres, aler;ji
ve diger hastaliklar nedeniyle performanslarini tam anlamiyla gosteremedikleri
belirtilmektedir (Yalim, 2005: 381). Bu kapsamda yapilan bir arasgtirmada
presenteizmin devamsizliga oranla 32 kat daha fazla verimlilik kaybina neden oldugu
belirtilmektedir (Cullen ve McLaughlin, 2006: 511). Jena ve arkadaslar1 (2010: 1166-
1168) ¢alismalarinda ise; hasta iken ¢alismaya zorlanan asistan hekimlerin,
hastaliklarini, meslektaslarina ve hastalarina bulastirmalari nedeniyle hem kendilerinin
hem de meslektaslarinin is performanslarinin diismesinde 6nemli bir rol oynadigi

bulunmustur.
3.7.1.2. Motivasyonda Azalma

Calisanlar, verimli galistiklar1 siirece Orgiitleri basariya ulasabilir. Calisanlarin
verimli c¢alisabilmesi ise motivasyonla iligkilidir. Calisanlar1 belirli amaglar

dogrultusunda harekete gegiren itici gii¢ olarak tanimlanan motivasyon, bu baglamda
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orgiitler i¢in vazge¢ilmez dneme sahip bir faktordiir. Baska bir deyisle calisanlarin
hedefe odaklanmas1 ve giidiillenmesi motivasyonla saglanabilir. Ote yandan motive
olmamis c¢alisanlarda; Oncelikle ruhsal rahatsizliklar daha sonra ise bedensel

rahatsizliklar goriilmektedir (Kogoglu, 2007: 41).

Ruhsal ve bedensel rahatsizligina ragmen ise devam eden ¢aliganlarda yorgunluk,
halsizlik ve motivasyon diisiisii meydana gelmektedir. Motivasyon diisiikliigii goriilen
bu calisanlarda; dikkat dagmikligi ve ise odaklanamama sorunu goriilmektedir
(Kaplan, 2007: 3). Bununla birlikte belirli motivasyon araglarini kullanan yoneticiler,
calisanlarin motivasyonu ve dolayisiyla verimliligini artirabilir. Bu kapsamda
yoneticilere diisen gorev; calisanlarin saglikli bir sekilde is bast yapana kadar gereken
anlayis1 gostermektir (Baysal, 2012: 18-19). Yapilan bir calismada; calisanlarin
%352’sinin tlikenmislik ve strese bagli olarak motivasyon diislikliigli goriildiigiini,

bunun da presenteizme sebep oldugu belirtilmistir (Orug, 2015: 9).
3.7.1.3. is Memnuniyetsizligi

Islerini severek yapan calisanlar; drgiit basarisina katki saglayarak, orgiitlerinin
basarisinda onemli rol oynamaktadir. Calisanlarda meydana gelen memnuniyetsizlik
ise etkin calismay1r engelleyerek verimsizlige yol agmaktadir. Calisan
memnuniyetsizligi  Onlenemezse ise devamsizlik ve isten ayrilmalar ile
sonuglanabilmektedir. Caligan memnuniyeti ise ¢alisanlarin haklarina saygi duyularak,
adil davranarak ve sorunlarma ¢oziimler iiretilerek artirabilmektedir (Dogan ve
Karatag, 2011: 2). Ayrica Orgiitiin sosyal giivenlik, destek ve yardimlarini ¢alisanlara
saglanmas1 calisan memnuniyetini artirmaktadir. Bununla birlikte calisanlarin
orgiitteki memnuniyetini saglanmak, isten ayrilmalarin neden olacagi maliyetlerden
kurtulmasina yardimci olur (Kogoglu, 2007: 41). Yapilan bir ¢alismada; diisiik is
giivenligi ve yliksek is yiikiine sahip islerdeki presenteizm sorunu yasayan calisanlarin

yasam kalitesi ve i memnuniyetinin distiigii belirtilmistir (Lamers vd., 2005: 812).
3.7.2. Presenteizmin Orgiitsel Sonuclari

Yapilan ¢alismalar incelendiginde; presenteizmin Orgiitsel sonuglarinin baginda

verimlilik kayb1, maliyet ve ¢alisan devir hizindaki artigin geldigi goriilmektedir.
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3.7.2.1. Verimlilik Kaybi

Orgiitlerin iiretim faaliyetleri sonucunda elde ettikleri ciktilarin, iiretimde
kullanilan girdilere oran1 bi¢iminde tanimlanan verimlilik kavrami; oOrgiitlerin
basarisindaki gostergelerden biri olmasi nedeniyle yoneticiler agisindan oldukga

onemlidir (Akdemir, 2014: 116).

Calisan verimliligi; isi yapan ve iiretim faktorlerini harekete gegirmesi nedeniyle
orgiitsel verimlilige dogrudan ve &nemli odlgiide etki edebilmektedir (Ozdemir ve
Muradova, 2008: 150). Bu kapsamda; calisanlarin verimsiz olmasi durumunda
yoneticiler; verimsizligin nedenlerini aragtirmali ve gerekli dnlemleri almalidir (Kogoglu,
2007: 39). Devamsizlik; verimsizligin baslica nedenleri arasinda goriilmektedir. Ancak
devamsizligin azaltilmasi; Orgiit maliyetlerini disiirse dahi g¢alisanlarda meydana
gelebilecek presenteizm sorunundan dolayr verimlilik kaybini ortaya cikarmaktadir.
Bagka bir ifadeyle presenteizm sorunu ¢alisanin verimliligini azaltabildigi gibi hastalig
bulasiciysa calisanin kendi devamsizlik maliyetinden daha fazla zarara sebep

olabilmektedir (Bierla vd., 2012: 1545).

Presenteizm c¢alisanin saghigmna zarar vermekte, verimsizlik ve devamsizligi
artirmakta birlikte sakatlanma ihtimalini de arttirabilmektedir. Ayrica c¢alisanlarin
hastayken isine gitme baskis1 hissetmesi; tatminsizlik ve glivensizlige sebep olmaktadir.
Diger taraftan verim kaybi goriilmekte, ¢alisan devamsizliga mecbur birakilmakta ve

nihayetinde isten ayrilmaya neden olabilmektedir (Johns, 2010: 532).

Saglik sorunlar1 nedeniyle devamsizlik yapan calisanlarin rgiite verdigi kayiplar
kolayca belirlenmektedir. Ote yandan presenteizmli ¢alisanlarin isine devam etmesi
durumunda neden olduklar1 verimsizligin Olgiilmesi ise mevcut diger degiskenlerle
birlikte yapilabilmektedir. Bu kapsamda sadece presenteizm kaynakli verimlilik kaybinin

belirlenmesi giictiir (Martinez ve Ferreira, 2012: 298).

Yapilan bir calismada, calisma grubunun yarisinin saglik sorunlarina ragmen
islerine devam ettiklerini, ¢alisanlarin %56’sinin ise saglik sorunlar1 sebebiyle bir giin
veya daha fazla siirelerde verimliliklerinde diislis oldugunu ifade etmislerdir (Martinez

ve Ferreira, 2012: 297). Kiiciik ve orta dlgekli isletme sahipleri ve yoneticileri lizerinde
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yapilan benzer bir ¢alismada ise katilimcilarin biiyiik bir kisminin presenteizm sorunu
yasadiklar1 ve yasanan presenteizm neticesinde %50 daha az verimlilikle calistiklar:
belirtilmistir (Cocker vd., 2013: 5062). Hemsireler ve eczacilar {izerinde yapilan benzer
bir bagka ¢alismada ise presenteizm oraninin %52,65, presenteizmden kaynakli verimlik

kaybinin ise %13,2 oldugu belirtilmistir (Warren vd., 2011: 90).

Presenteizm sorunu sonrasi goriilen diistik verimliligin devamsizlik sonrasi olusan
diisiik verimlilikten 7-10 kat daha fazla oldugu belirtilmistir (Saarvala, 2006: 4). Benzer
bir calismada; presenteizm kaynakli verimlilik kaybinin devamsizlik kaynakli verimlilik
kaybindan daha fazla oldugu, ¢alisanin tiim hastalik maliyetlerinin %18 ile %61 arasinda
bir maliyete neden oldugu ortaya konmustur. Bu kapsamda toplam verimlilik kaybinin
%89’u bas agrisindan kaynaklanmaktadir (Caverley vd., 2007: 305). Benzer bir diger
calisma da ise yogun migren agris1 olan ¢alisanlarin %62’si verimliliklerinin olas1 %25
diismesine ragmen ¢alismaya devam ettigini ifade etmislerdir (Prater ve Smith, 2011: 2).
Bununla birlikte presenteizmin verimlilik tizerindeki etkisi yaninda c¢alisan performansi
tizerinde etkili olan ¢aligmaya tutkunluk tizerinde de etkisi vardir. Bu kapsamda
calismaya tutkunluk diizeyinin yiliksek olmasi, diger olumlu is c¢iktilar1 ve diisiik

presenteizm ile iligkilendirilmektedir (Attridge, 2009: 389).
3.7.2.2. is goren Devri Artisi

Bir orgiitte ise giren ve ¢ikan ¢alisan hareketliligi olarak tanimlanan is goren devri;
orgiit basarisini ortaya koyan énemli bir gostergedir. Is goren devri ile ilgili olarak bazi
arastirmacilar, ¢alisanin kendi istegi ile isten ayrilmasi durumunu is goren devri olarak
goriirken; bazi arastirmacilara gore ise isten ¢ikarilmalari is géren devri olarak gérmiistiir

(Bozkurt, 2010: 33- 34).

Is goren devrinin artig1, orgiitlerin basarisimi olumsuz etkileyerek amaclarina
ulagsmasin1 engellemektedir. Bu kapsamda orgiitlerde yasanan presenteizm; Once
devamsizliga daha sonra ise isten ayrilmalara neden olmaktadir (Baysal vd., 2014: 137).
Orgiitlerde ¢alisanin ise alinmasi kadar ¢alisanlarin drgiitte tutulmas: da oldukca énem
arz etmektedir. Yapilan bir ¢alismada; ¢alisanlarin ise gitme kararlarinda iki 6nemli
unsurun etkili oldugu belirtilmektedir. Bunlardan birincisi, bireyin ise gidebilme imkani,

digeri ise ¢alisanin ise gitme istegidir (Steers ve Rodes, 1978: 392).
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Calisanlarin bilingli bir sekilde ¢alistiklari is yerini birakmalart, isten ayrilma niyeti
olarak tanimlanmaktadir (Tett ve Meyer, 1993: 260). Yapilan bir ¢alismada; is
giivencesizligi ile isten ayrilma niyeti arasinda iliski oldugu belirtilmistir (Laine vd.,
2009: 420). Benzer bir bagka calismada presenteizm, is tatmini ve isten ayrilma niyeti
arasinda iliski oldugu ortaya konmustur. Bir diger ¢alismada ise adalet algis1 ve yapisal
problemlerin isten ayrilma niyetini etkileyen faktorler oldugu ifade edilmistir (Khatri vd.,
2001: 54). Diger taraftan calisanlarda isten ayrilma ile stres kaynakli ise gelmeme
arasinda yakin iligki ortaya konmus olup ¢alisanlarin isten ayrilmalarinin strese karsi

gdsterilen bir kagis oldugu ifade edilmistir (Ornek ve Aydin, 2008: 213-214).
3.7.2.3. Maliyet Artis1

Calisanlar herhangi bir saglik sorunu yasadiklarini hissettiklerinde ise gitme egilimi
ortaya koymaktadir; ama bu durum saglikli diger calisanlar i¢in risk olusturmaktadir.
Dolayisiyla sagliksiz calisan, hastaligini diger ¢alisanlara bulastirarak orgiitte kar kaybina
neden olabilmektedir (Prater ve Smith, 2011: 1).

Orgiitlerde devamsizlik yapan calisanin verimlilik kayb1 %100 olup, devamsizlik
sonucu olusan maliyet seffaf ve nettir. Ote yandan presenteizmin maliyeti ise net degildir
(MacDonald, 2010: 11). Dolayisiyla orgiitler devamsizlik ve saglik hizmetleri
konusundaki maliyet arastirmalar: ile birlikte presenteizmin maliyetlerine de gerekli

Onemi gostermeye baslamiglardir.

Presenteizmin ve devamsizligin ekonomik sonuclari insan sermayesi yaklasimi ya
da deger yaklagimu ile dlgiilebilmektedir. Insan sermayesi yaklasiminda bir saatlik yokluk
veya is performansindaki azalma verimlilik bakis acisiyla temel iicret {izerinden
hesaplanirken deger yaklagiminda ise ¢alisanin bir saatlik firsat maliyeti géz Oniinde
bulundurulmaktadir (Rantanen ve Tuominen, 2011; 225). Bu kapsamda presenteizmin,
1 giicli maliyeti giderlerinin kay1p bir bileseni olduguna inanilmaktadir. Saglik sigortasi,
ilag 6demeleri ve tibbi 6demeler gibi dogrudan tibbi maliyetler olarak hesaplanirken,
devamsizlik ve presenteizm dolayli tibbi giderler olarak hesaplanmaktadir (Warren vd.,

2011: 90).

Yapilan bir calismada; maliyetler dogrudan ve dolayli maliyetler olarak ele alinmis

olup tibbi tedavi ve regeteli ilaglar i¢in yapilan harcamalar dogrudan maliyetleri
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olustururken, presenteizm, devamsizlik, kisa donem yetersizlik ve uzun dénem yetersizlik
ise dolayli maliyetleri olusturmaktadir. Calismada toplam maliyetlerin %24’liik kismin
dogrudan maliyetler olustururken, %63’liik kismini presenteizm, %6’lik kismini
devamsizlik, %6’lik kismini kisa donem yetersizlik ve %1°lik kismint uzun dénem
yetersizligin olusturdugu dolayli maliyetler ise toplam maliyetin  %76’lik kismini

olusturmaktadir (Hemp, 2004: 51).

Presenteizmin orgiite maliyeti ile ilgili birgok ¢alisma yapilmistir. Amerika Birlesik
Devletleri’ndeki ¢alismalar verimlilik azalmasina bagli maliyetlerin meslege ve endiistri
alanina gore degiskenlik gosterdigi goriilmektedir. Bu kapsamda presenteizmin orgiitlerin
toplam saglik giderlerinin %18 ile %60’m1 kapsayabilecegini belirtmektedir. Amerika
Birlesik Devletleri'nde her bir calisanin bir is giinii saghik kosullar1 nedeniyle
devamsizlik, isteki 2,4 is giinii ise presenteizmden dolay1 kayip olarak belirlenmistir
(Warren vd., 2011: 90). Baska bir calismada Amerika Birlesik Devletlerde presenteizmin
iilke ekonomisine maliyetinin her yil yaklasik 150 milyar Amerikan dolari oldugu
belirtilmistir (Hemp, 2004: 3). Bir baska calismada ise psikolojik sorun temelli
presenteizmin maliyetinin, Birlesik Krallikta 4,3 milyar £, Avustralya’da 2,7 milyar AUD
oldugu belirtilmistir (Hilton vd., 2008:1240). Ayrica depresif duygular besleyerek ¢alisan
calisanlarin sekiz saatlik giinliik ¢alisma siirelerinden 1,8 saatini verimsiz bir sekilde
gecirdikleri belirlenmistir (Lowe, 2002: 28). Ote yandan Ulusal Saglik Kurumunun
aragtirmasina gore de; depresyon sebebiyle meydana gelen verimlilik kaybinin orgiite

olan maliyetinin 44 milyar Amerikan dolar1 oldugu saptanmistir (Whitehouse, 2007: 54).

Collins ve arkadaslar1 (2005: 554) calismalarinda; temel on kronik saglik
problemini ele almistir. Her bir saglik probleminin yayginligi ¢alisan basina ortalama
maliyeti devamsizlik i¢in 661 dolar, tibbi bakim icin 2278 dolar ve presenteizm igin ise
6721 dolar olarak hesaplanmistir. Toplam maliyetlerin %1’inin devamsizlik, %2,3’tiniin
tibbi bakim ve %6,8’inin ise presenteizm oldugu belirtilmistir (Collins vd., 2005: 554).
Bagka ¢alismada ise bir yilda nitelikli ¢alisan basina artrit maliyeti 327 dolar, akil hastaligi
ve depresyon 348 dolar, kalp rahatsizligi 368 dolar, hipertansiyon 392 dolar oldugu
belirtilmistir. Bu kapsamda presenteizmin maliyeti tibbi bakim maliyetlerinden ¢ok daha

yiiksek diizeydedir (Goetzel vd., 2004: 398).
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3.8. Presenteizme Kars1 Alinabilecek Onlemler

Presenteizmin sonuglari, yapilan calismalar ile ortaya konulurken orgiitler
acisindan Oonemi de her gegen giin daha iyi anlagilmaktadir. Yapilan ¢alismalar
neticesinde presenteizm, gercek bir sorun olarak goriilmekte ve verimlilik acisindan her

orgiit i¢in bir engel olusturmaktadir (Megan, 2013: 1).

Presenteizm sorununun Onlenmesi Orgiitler agisindan olduk¢a 6nemli olup bu
durum Orgiitlerin, c¢alisanlarin, sendikalarin ve devlet olmak {iizere tiim paydaslarin
tizerlerine diisen yiikiimliiliikleri yerine getirmeleri gerekmektedir (Ciftgi, 2010: 154).
Ote yandan presenteizmin yayginhigini azaltmak icin ¢alisanlara etkili ydntemler
saglanmazsa baski, mobbing ve isten ¢ikarma gibi kotii sonuglar kaginilmaz olmaktadir

(Yildiz vd., 2015: 399).

Presenteizm sorununun onlenmesinde oncelikle, orgiit yoneticilerinin bu soruna
elestirel bir gozle bakarak sorunun olup olmadigimi degerlendirilmelidir. Orgiitte
presenteizm sorununun olmasi durumunda; presenteizmi ortaya ¢ikaran nedenler
arastirtlmali ve c¢alisanlarda biling olusturmalidir. Bu kapsamda ¢alisanlara anket
uygulanmasi, orgiitlerin kendilerini degerlendirmelerine ve 6nlemler almalarina katki
saglayabilmektedir (Yalim, 2005: 384). Bu baglamda orgiitlerde presenteizm sorununu
arastiran bir boliim kurulmalidir (Ciftei, 2010: 43). Ayrica ¢alisanlarin ise alma siirecinde;
presenteizm sorunu dikkate alinmali ve ¢alisanin gegmis is deneyimlerinden isten ayrilma
nedenlerinin saglik ile iliskisi 6grenilmelidir (Kogoglu, 2007: 8). Ayrica calisanlar ise

alinmadan Once saglik kontroliinden gegirilmelidir.

Orgiitlerde gorev dagilimlan liyakate gdre yapilmalidir. Ote yandan calisanlar
zaman yoOnetimi konusunda bilgilendirilmelidir (Mandiracioglu, 2013: 59). Bununla
birlikte ¢alisanlarin isgiiciinii artirmak i¢in egitim programlari diizenlenmelidir (Aydemir,
2011: 61). Ayrica orgilitlerde psikologlar, saglik personeli ve is gilivenligi uzmanlari
bulundurulmali ve calisanlarin saglik danismanligi hizmetlerini kullanmas1 tesvik

edilmelidir.

Orgiitte is saglig1 ve is giivenligine neden olan unsurlarin kaldirilmas igin gerekli

diizenlemeler yapilmalidir. Bu kapsamda sigaranin birakilmasi, fiziksel egzersiz, stresle
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basa ¢ikma programlar1 ve saglikli yasam tarzi egitimleri verilebilir (Mandiracioglu,
2013: 15). Ote yandan uzun doga yiiriiyiisleri, bisiklet kullanma ve yiizme gibi programlar
ile saglikli yagam tesvik edilmelidir (Willingham, 2008: 12). Baska bir ifadeyle aerobik,
jimnastik ve spor salonlar1 gibi hasta ¢alisanin kendini mutlu ve rahat hissedecegi

programlar olusturulmalidir.

Sozlesmeli ya da gegici olarak ¢alisan ¢alisanlarin kadrolu galisanlara gore daha
yiiksek diizeyde presenteizm goriilmektedir (Johns, 2010: 525). Ote yandan is kiiltiirii
tizerinde etkili olan 6deme politikalari, kadrolu istihdam, kii¢iilmeye gitme ve ise
devamsizlik politikalar1 gibi uygulamalar presenteizm iizerinde de etkilidir (Johns, 2010:
524). Bu kapsamda ¢alisanlar1 gereksiz ise devamsizlik ve hastalik bahanelerinden uzak
tutacak stratejiler gelistirmenin 6nemli oldugu belirtilmektedir (Sonthalia ve Sanganeria,
2008:3). Ayrica ¢alisanlar i¢in esnek galigma saati programlari olusturmalidir (Ciftei,
2010: 47).

Yapilan caligmalar incelendiginde; bircok arastirmaci tarafindan presenteizm
sorununun onlenmesi i¢in yukarida belirtilen 6neriler disinda ¢esitli oneriler de ortaya
konmustur. Bu kapsamda Schultz ve arkadaslar1 (2009: 374) ¢alismalarinda, is yasam
dengesini desteklemek amaciyla politikalar gelistirilmesi, ¢alisan bagliliginin arttirilmasi,
calisma ortaminin yeniden degerlendirilmesi, sagligin devamsizlik, is performansi ve
saglik maliyetleri iizerindeki etkisinin belirlenmesi, ¢alisan yardim programi
olusturulmasi, saglik kosullarinin 1iyilestirilmesi i¢in programlar olusturulmasi ve

calisanlar hastayken ¢alismaktan vazgecirecek ¢alisma ortami saglamasidir.

Middaugh (2006: 104) calismasinda, c¢alisanlara is tatmini ve stres anketi
uygulamasi, ¢alisanlar i¢in calisan destek programinin olusturulmasi, kronik saglik
sorunu olan galisanlar i¢in uzmanlar tarafindan is yapma tekniklerinin diizenlenmesi,
isglicii saglik programlarinin 6zellikle kronik saglik sorununu yonetme tekniklerini
icermesi, is/yasam dengesi saglanmasi, c¢alisanlarin endiselerini dile getirmede
cesaretlendirilmesi, esnek ¢alisma saatlerinin olusturulmasi, Aile Sagh§ Izin
Faaliyetinden yararlanma segeneginin ¢alisanlara hatirlatilmasi, aile hukuku danigmanlik
ihtiyaglarinin karsilanmasi i¢in toplumsal kaynaklarin agiklanmasi ve calisanlara 15-30
dakikalik kisa seanslarda stres azaltma icin gevseme ve meditasyon teknikleri sunulmasi

gibi Onerilerini presenteizme karsi alinacak Onlemler olarak belirtmistir. Bir diger
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calismada ise presenteizme karsi alinabilecek Onlemler; orgiit kiiltiiriiniin yeniden
sekillendirilmesi, isleri yeniden diizenlemek ve yeni c¢alisma sekillerinin uygulanmasi,
stresle basa ¢ikma yontemlerinin gelistirilmesi, is yasam dengesi 6nlemlerin alinmasi ve

calisan destek programinin olusturulmasi seklinde belirtilmistir (Cift¢i; 2010: 165-170).

3.9. Karanlik Liderlik, Kayirmacilik ve Presenteizm (Iste Varolamama)

Arasindaki Tliski

Orgiitlerin amag¢ ve hedeflerine ulasmasi, rakipleri karsisinda rekabet avantaji
saglamas1 ve varligimmi siirdiirmesi Orgiitsel basarilarina bagldir. Orgiitsel basari
gostergelerinin basinda gelen verimlik ve performansin saglanmasinda ise ¢alisanlarin
verimliligi olduk¢a 6nemli bir yere sahiptir. Orgiitlerde calisanlari ve dolayistyla onlarin
verimliliklerini etkileyen bir¢ok unsur bulunmaktadir. Liderlik bu unsurlarin basinda
gelmektedir. Lider; hem davranmislari hem de sdylemleri ile takipgilerini etkileyerek
onlara yol gosterir. Takipgilerine yasattigi olumlu ve olumsuz hisler; onlar1 orgiitte ya
dislar ya da orgiitiin bir parcast durumuna getirir. Dolayisiyla liderin yonetim bigimi ve
tarz1 Orgiitiin bagarisim belirler. Orgiitii daha basarili hale getirmesi beklenen liderlerin
orgiitlerin felaketlere ve basarisizliga diismesi durumunda oynadiklari roller ile ilgili
ornekler is hayatinda birbiri ardina yasanmakta ve ortaya ¢ikmaktadir. Bu kapsamda
liderin toplum tarafindan ideal ve kabul goren kisilik 6zellikleri liderligin aydinlik tarafini
olustururken, toplumun degerler ve normlar agisindan olumsuz olarak gordigi kisilik
ozellikleri ise liderligin karanlik tarafini olusturmaktadir. Karanlik liderlik bu noktadan
hareketle, liderin kisiligindeki karanlik tarafi ya da islevsel olmayan taraf ile
ilgilenmektedir. Liderin aldig karar ve davraniglari olumsuz yonde etkileyen karanlik
liderlik; beraberinde ¢alisanlar1 derinden etkilemektedir. Liderlerin karanlhik liderlik
davraniglar1 ¢alisanlarin zihinsel sagligi agisindan degerlendirildiginde; stres, endise,
hayal kirikligi, depresyon, duygusal tiikenmislik, sapkin davraniglarda bulunmak,
kendine giiven eksikligi ve is/aile ¢atigsmalar1 gibi fiziksel ve psikolojik bir¢ok saglik
problemlerine neden olmaktadir. Calisanin karanlik lider davranisindan dolay1 yasadigi
bu sorunlar ise orgiitte ¢alisirken; is motivasyonunda diisiis, is verimliliginde azalma,
performansinda diisilis, isten memnun kalmama, islerine yabancilasma, is ve yasam

tatminsizligi, is yerinde mutsuzluk, yaraticiligi olumsuz etkileme, oOrgiitsel ve sosyal
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destek algilamalarinda zayiflama, ise baglilikta azalma hissi, olumsuz davranislar

karsisinda bagkaldiri, isten ayrilma niyeti olarak kendini gostermektedir.

Kayirmacilik; bir grup veya kisinin performans ya da yeterliligine dayanmadan
farkl1 muamele gormesidir. Bagka bir deyisle yoneticilerin, kendilerine duygusal, sosyal
ve cesitli nedenle bag kurarak kendilerini yakin hissettiren kisileri yasalara aykir1 ve
adaletsiz bir bigimde desteklemesi ve korumasi séz konusudur. Orgiit icinde goriilen bu
tarz adaletsiz uygulamalar hem orgiiti hem de Orgiitiin bir énemli bir parcasi olan
calisanlarin  verimliligini derinden etkilemektedir. Bu kapsamda kayirmacilik
uygulamalarinin oOrgiitte goriilmesi ile birlikte; Orgiitiin genel yapisinda durgunluk,
Orgiitiin tamaminda bir maneviyat diisiisii ve oOrgiitsel performansta azalma bi¢iminde
olumsuz etkiler goriilmektedir. Kayirmaciliktan etkilenen tigiincii kisilerdeki orgiitsel
baglilik, 6rgiitle biitiinlesme ve is tatminin olumsuz yonde etkilenmesi ise kayirmaciligin
bireysel sonuglart olarak sayilabilmektedir (Khatri ve Tsang, 2003: 295-298). Bununla
birlikte oOrgiitte goriilen kayirmacilik uygulamalari; c¢alisanlarin iist pozisyonlarin
yetkinliklerini edinmedeki isteksizlige neden olmaktadir. Bu durum ise beraberinde
calisanlarin 6grenme isteklerinin azalmalarina, daha az c¢aba goOstermelerine ve
verimsizlesmelerine yol agmaktadir. Dolayisiyla orgiitsel performansin azalmasi séz

konusu olabilmektedir (Coco ve Lagravinese, 2014: 444).

Calisanlarin islerinin baginda olmalarina ragmen, gorevlerini tam anlamiyla yerine
getirememeleri olarak tanimlanan presenteizmde ¢alisan verimliliginde 6ne ¢ikmaktadir.
Calisanlar isleriyle ilgili yasadiklar1 kaygilari nedeniyle sagliklart ile ilgili bir tercih
yapmak durumunda kalmaktadir. Bu kapsamda ¢alisanlarin saglik durumu ile is kalitesi
ve verimlilik arasinda dogru orantili bir iliski olmas1 nedeniyle orgiite yarardan ¢ok zarar
vermektedir (Arronsson ve Gustafsson, 2005: 958). Bununla birlikte verimlilik,
motivasyon ve c¢alisan performanslarinin diistiigli, hizmet kalitesi ve is tatminin de

azaldig1 goriilmektedir (Aslan ve Etyemez, 2015: 414).

Dolayisiyla bu durum presenteizmi; rgiitler i¢in oldukca 6nemli bir konu ve sorun
haline getirmektedir. Calisanin presenteizm sorunu yasamasinin nedenleri ile ilgili
yapilan arastirmalar incelendiginde; ¢aliganin hem ruhsal hem de fiziksel saglik durumu
ile yakindan iliskisi oldugu goriilmektedir. Bu kapsamda presenteizmin tek boyutlu bir

yapt olmadigi ve birden cok boyutunun bulundugu goriilmektedir. Diger taraftan
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calisanin bireysel faktorleri disinda sagligi olumsuz etkileyen ¢evresel ve oOrgiitsel

faktorlerin de presenteizm iizerinde etkili oldugu goriilmektedir.

Karanlik liderlik, kayirmacilik ve presenteizm ile ilgili bu bulgular
degerlendirildiginde; karanlik liderlik ve kayirmacilik davraniglarinin ¢aligsanlar {izerinde
biraktig1 etkiler ile presenteizmin ortaya ¢ikaran etkenlerin benzestigi goriilmektedir.
Buna ek olarak karanlik liderligin ve kayirmaciligin orgiitsel sonuglari ile presenteizmin
orgiitsel sonuglarinda benzerlik gostermektedir. Degiskenler arasindaki neden sonug
iliskilerinin benzesmesi; karanlik liderlik ve kayirmaciligin presenteizmin &nemli
yordayicilart olabileceklerini gostermektedir. Bu kapsamda fiziksel ve psikolojik
rahatsizligina ragmen ise gitmeyi se¢en ¢alisanlarin bu davranisgi sergilemesinin arkasinda
yatan nedenlerin basinda liderin sergiledigi karanlik liderlik davranigi ve orgiit igindeki

kayirmaci davranislar oldugu diisiiniilmektedir.
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DORDUNCU BOLUM

CALISANLARIN KARANLIK LIiDERLIK VE KAYIRMACILIK
ALGILARININ PRESENTEIZM (ISTE VAROLAMAMA) UZERINE ETKISIi:
TEKSTIL SEKTORUNDE BiR ARASTIRMA

Arastirmanin dordiincii boliimiinde; Oncelikle arastirmanin amaci ve Onemi,
arastirmanin kapsam ve siirliliklari, aragtirmanin varsayimlari, arastirmanin evreni ve
orneklemi, arastirmanin modeli ve hipotezleri, arastirmanin yontemi ve veri toplama
araclart agiklanmistir. Boliim sonunda ise arastirmanmn analizi ve bulgulart yer

almaktadir.
4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu arastirmanin temel amaci; calisanlarin karanlik liderlik ve kayirmacilik
algilarinin presenteizm iizerine etkisini tekstil sektorii 6rnekleminde aragtirmaktir. Bu
baglamda, ¢calisanlarin karanlik liderlik ve kayirmacilik algilarinin presenteizm {izerinde
bir etkisinin olup olmadigi, eger var ise bu etkinin yonii ve derecesi arastirilmaktadir.
Ayrica calisma kapsaminda calisanlarin karanlhik liderlik ve kayirmacilik algilarinin
presenteizm tiizerine bu olast etkisinin demografik Ozelliklerine gore bir degisiklik
gosterip gostermedigi konusu da arastirilmaktadir. Arastirma; onemli bir kuramsal
boslugu doldurmasiyla birlikte, uygulamacilar1 bilgilendirici, yonlendirici olacagi ve
sorunlarin ¢oziimiine yonelik somut tespitlerin yapilmasina katki saglayacagi
diistiniilmektedir. Ayrica tekstil sektorii 6rneklemindeki alan arastirmasiyla yonetsel
yaklasimlarin etkinlestirilmesi, orgiitlerin performans ve verimliliklerinin yiikseltilmesi
acisindan da Onemlidir. Bu yoOniiyle pratik alana da oOnemli katki saglayacagi

distiniilmektedir.
4.2. Arastirmanin Kapsam ve Sinirhiliklar:

Calisanlarin karanlik liderlik ve kayirmacilik algilarinin presenteizm {izerine ne gibi
etkiler yapabilecegini saptayabilmek amaciyla baslatilan bu arastirma; Malatya ilinde
faaliyet gosteren orta ve biiyiik olgekli (galisan sayist 50 kisiden fazla olan) tekstil
isletmelerindeki calisanlar {izerinde yapilmistir. Tekstil sektoriiniin  {ilkemiz

ekonomisinin lokomotif sektorii olmasi, benzer bicimde Malatya ili sanayi isletmelerinin
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sektorel dagiliminda 6nemli bir paya sahip olmasi ve istihdamda ilk sirada yer almas;
arastirma evreninin segiminde etkili olmustur. Bununla birlikte arastirmacinin Malatya ili
tekstil sektoriinde tecriibesinin bulunmasi ve bu nedenle kendisinin sektorii detayli olarak
tanimakta olmasi da onu bu alana yoneltmistir. Clinkii arastirmacinin tecriibesi, sorunlarin
daha dogru tespiti, sorunun kaynaklarinin belirlenmesine ve ¢6ziim Onerileri

gelistirilebilmesine biiyiik katkilarda bulunabilmektedir.

Arastirma; Malatya ilinde faaliyet goOsteren orta ve biiyiikk Olgekli tekstil
isletmelerindeki ¢alisanlar arasindan secilen 513 kiginin verdigi cevaplarla sinirlidir.
Bununla birlikte aragtirma dénem olarak 2021 yili Agustos ay1 ile Ekim ay1 aras1 zaman
araligin1 kapsamaktadir. Ayrica arastirmanin bulgularinin farkli calismalar ile teyit
edilememesi ve ¢alismanin kesitsel bir arastirma desenine uygun olarak tasarlanmasi da

arastirmanin kisitlarindandir.
4.3. Arastirmanin Varsayimlari

Arastirmanin varsayimlari bes maddeden olusmaktadir.

» Arastirmaya dahil olan tekstil c¢alisanlarinin herhangi bir korku, kaygi ve
¢ikardan uzak, ifadelerinin gergek bilgileri verdigi varsayilmaktadir.

» Katilimcilarin anketteki sorulart anlayarak ve samimiyetle cevapladiklar
varsayilmaktadir.

» Arastirma 6rnekleminin evreni yansittigl varsayilmaktadir.

» Arastirmada kullanilan 6lgme araglarinin yeteri kadar gecerli ve giivenilir
oldugu varsayilmaktadir.

» Arastirmada kullanilan istatistiksel analiz yOntemlerinin arastirmanin

bulgularin1 degerlendirmede yeterli oldugu varsayilmaktadir.
4.4. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirma evrenini Malatya ilinde faaliyet gdsteren orta ve biiyiik dlgekli (¢alisan
sayis1 50 kisiden fazla olan) tekstil isletmelerindeki ¢alisanlar olusturmaktadir. Aragtirma
evreninin hepsine ulagsmak miimkiin olmadigindan orneklem belirleme yoluna
gidilmesini zorunla hale gelmistir. Arastirmada; “evreni temsil etmek amaciyla segilerek

ornege girecek birimlerin tesadiifi olarak se¢ilmeyip; aragtirmacinin kendi inisiyatifi ile
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sectigi birimlerden olusan 6rneklemelerin her biri; olasiliklt olmayan 6rneklem” olarak
tanimlanmaktadir (Yazicioglu ve Erdogan, 2011: 82). Olasilikli olmayan o6rnekleme
yontemlerinden biri olan kolayda 6rnekleme yonteminde; ankete katilmay1 kabul eden
katiimcilarin 6rnege dahil olmasi esastir (Altumisik vd., 2010: 140). Bu baglamda

aragtirmada, kolayda 6rnekleme yontemi kullanilmistir.

Malatya Organize Sanayi Bolgesi web sitesi ve tekstil isletmelerinden alinan
verilere gore; arastirma evrenindeki orta ve bliyiik 6lcekli tekstil isletmesi sayist 27,
calisan sayist ise 9214 kisi oldugu belirlenmistir. Faaliyette bulunan 27 isletmeden toplam
18 isletmeye ulasilmis, dokuz isletme ile iletisim kurulamamistir. Ulasilan isletmelerin
14’tinden olumlu geri doniis saglanmis olup kalan dort isletme ise anket uygulamasina
olumsuz geri donis yapmistir. Bu kapsamda olumlu doniis yapan 14 isletmedeki
calisanlara yiiz yiize 402 anket ve Internet yoluyla 132 anket olmak iizere toplam 534
anket uygulanmistir. 21 anket giivenilir bulunmadigindan analize déahil edilmemis kalan
513 anket degerlendirmeye alinmistir. Bu miktar literatiirde, 6rneklem olarak yeterli bir

sayiy1 ifade etmektedir (Yazicioglu ve Erdogan, 2004: 50).

Sonug olarak 27 isletmenin toplam galisan sayis1 9214 rakami evren olarak kabul
edilmis, anketin uygulandig1 degerlendirilebilir nitelikteki 513 denek ise 6rneklem olarak
ele alinmistir. Altumisik ve arkadaslart (2010: 135) tarafindan ¢ikarilmis olan evren
sayisina gore orneklem sayisini yer aldig: tabloya bakildiginda, evren sayisinin 10.000
olmast halinde 6rneklem sayisinin ise 370 kisiden olmasi gerektigi belirtilmektedir.
Arastirmacinin 6rneklem sayisi; asgari 6rneklem sayisinin oldukga tizerinde bir rakamdan

olup, bu da 6rneklemin evreni temsil ettigini gostermektedir.
4.5. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Arastirmanin modeli karanlik liderlik ve alt boyutlari olan “bezdiren davranislar,
samimiyetsiz davraniglar ve zorbaca davraniglar” ile kayirmacilik ve alt boyutlar1 olan
“terfide kayirmacilik, islemde kayirmacilik, ise alma ve personel seciminde
kayirmaciligin” presenteizm ve alt boyutlari olan “ise yogunlagamama ve isi tamamlama”
tizerindeki etkileri baglaminda olusturulmustur. Ayrica demografik 6zelliklerin karanlik
liderlik, kayirmacilik ve presenteizm {izerindeki etkileri de model kapsamindadir. Bu

model Sekil 4.1°de sunulmustur.
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KARANLIK LiDERLIK

Bezdiren Davraniglar
Samimiyetsiz Davraniglar

Zorbaca Davraniglar

DEMOGRAFIK OZELLIKLER

PRESENTEIiZM

KAYIRMACILIK

Terfide Kayirmacilik

Islemde Kayirmacilik

Ise Alma ve Personel
Seciminde Kayirmacilik

Isi Tamamlama

Ise Yogunlasamama

\
/

Sekil 4.1. Arastirma Modeli

Sekil 4.1°de gosterilen modelden anlasilacagi ilizere presenteizm kavrami ve

Arastirmanin temel hipotezleri:

kayirmacilik ve demografik 6zellikler ise bagimsiz degiskenlerdir.

presenteizmin alt boyutlar1 olan ise yogunlasamama ve isi tamamlama boyutlar
aragtirmanin bagimli degiskenidir. Karanlik liderlik ve alt boyutlari olan bezdiren
davraniglar, samimiyetsiz davranislar ve zorbaca davranislar ile kayirmacilik ve alt

boyutlari olan terfide kayirmacilik, islemde kayirmacilik, ise alma ve personel se¢ciminde

H1. Calisanlarin karanlik liderlik ve kayirmacilik algilarinin presenteizm tizerinde

anlamli bir etkisi vardir.

H2. Calisanlarin karanlik liderlik algilarinin presenteizm {izerinde anlamli bir

etkisi vardir.
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H3. Calisanlarin kayirmacilik algilarinin presenteizm tizerinde anlamli bir etkisi

vardir.

H4. Calisanlarin demografik 6zelliklerinin karanlik liderlik tizerinde anlamli bir

etkisi vardir.

HS5. Calisanlarin demografik 6zelliklerinin kayirmacilik {izerinde anlamli bir

etkisi vardir.

H6. Calisanlarin demografik 6zelliklerinin presenteizm ilizerinde anlamli bir etkisi

vardir.
Arastirmamizin alt hipotezleri sunlardir:

H2a. Calisanlarin algiladiklar1 bezdiren davranislarin isi tamamlama {izerinde

anlaml bir etkisi vardir.

H2b. Calisanlarin algiladiklar1 bezdiren davranislarin ise yogunlasamama iizerinde

anlaml bir etkisi vardir.

H2c. Calisanlarin algiladiklar1 samimiyetsiz davranislarin isi tamamlama iizerinde

anlaml bir etkisi vardir.

H2d. Calisanlarin algiladiklar1 samimiyetsiz davraniglarin ise yogunlasamama

uzerinde anlamli bir etkisi vardir.

HZ2e. Calisanlarin algiladiklar1 zorbaca davranislarin isi tamamlama iizerinde

anlamli bir etkisi vardir.

H2f. Calisanlarin algiladiklar1 zorbaca davranislarin ise yogunlasamama iizerinde

anlamli bir etkisi vardir.

H3a. Calisanlarin algiladiklar terfide kayirmaciligin isi tamamlama tiizerinde

anlamli bir etkisi vardir.

H3b. Calisanlarin algiladiklari terfide kayirmaciligin ise yogunlasamama {izerinde

anlaml bir etkisi vardir.
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H3c. Calisanlarin algiladiklar islemde kayirmaciligin isi tamamlama iizerinde

anlamh bir etkisi vardir.

H3d. Calisanlarin algiladiklar1 islemde kayirmaciligin ise yogunlasamama tizerinde

anlaml bir etkisi vardir.

H3e. Calisanlarin algiladiklar ise alma ve personel se¢imindeki kayirmaciligin isi

tamamlama uzerinde anlamli bir etkisi vardir.

H3f. Calisanlarin algiladiklari ise alma ve personel se¢imindeki kayirmaciligin ise

yogunlasamama ilizerinde anlamli bir etkisi vardir.
4.6. Arastirmanin Yontemi

Arasgtirma verisinin toplanmasinda anket teknigi kullanilmigtir. Anket Malatya
ilinde faaliyet gosteren orta ve biiyiik 6lgekli (¢alisan sayis1 50 kisiden fazla olan) tekstil
isletmelerindeki ¢alisanlara uygulanmistir. Arastirma Orneklemi olan tekstil sektori
calisanlarina; dort boliimden olusan bir anket uygulanmistir. Anketin boliimleri;
demografik veriler, karanlik liderlik olgegi, kayirmacilik Olgegi ve presenteizm
Olceginden olusturmaktadir. Alan arastirmasindaki kullanilan 6l¢ekler; daha 6nce yapilan
bilimsel caligmalarla giivenilirligi ve gegerliligi ispatlanmis Olceklerdir. Arastirmada
karanlik liderlik ve kayirmacilik bagimsiz degisken, presenteizm (iste varolamama) ise
bagimli degiskendir. SPSS 26.0 ve SPSS AMOS 24.0 paket programlari kullanilarak
yapilan analizlerde; Oncelikle Olg¢eklerin giivenilirligi Cronbach Alfha testi ile
Ol¢iilmiistiir. Ardindan gegerlilik analizi i¢in dogrulayici faktor analizi kullanilmigtir.
Degiskenler arasindaki iligkileri irdelemek amaciyla korelasyon analizi ve bagimsiz
degiskenlerin bagimli degisken tlizerindeki etkisini tespit edebilmek amaciyla regresyon
analizi uygulanmistir. Devaminda ise demografik 6zelliklerin aragtirmanin degiskenleri
tizerindeki etkisini belirlemek igin regresyon analizleri yapilmistir. Verilerin
degerlendirmesi ve yorumlanmasindan sonra arastirma ile ilgili sonu¢ ve Onerilerde

bulunulmustur.

4.7. Veri Toplama Araclan

Arastirmada verilerin toplanmasinda; anket tekniginden yararlanilmistir. Anketin

genis kitlelere ulasabilme, kisa siirede ve ¢ok sayida veri toplama imkaninin bulunmasi
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(Yazicioglu ve Erdogan, 2011: 93-94) vb. sebepler; veri toplama aract olarak
kullanilmasinda etkili olmustur. Arastirmada kullanilan anket formu, dort boliimden
olusmaktadir (Bkz. Ek.1). Anketin birinci boliimiinde, calisanlarin tanitici bilgileri
belirlemeye yonelik ifadelere yer aldigi demografik veriler bulunmaktadir. Anketin ikinci
boliimiinde ¢alisanlarin karanlik liderlik algilarini 6l¢gmeye yonelik ifadelerin yer aldigi
karanlik liderlik &lgegi bulunmaktadir. Ugiincii béliimde calisanlarin kayirmacilik
algilarmi 6lgmeye yonelik ifadelerin bulundugu kayirmacilik 6lgegi ve dordiinci
boliimde ise calisanlarin presenteizm davraniglarini belirlemeye yonelik ifadelerin yer
aldig1 presenteizm Slgegi bulunmaktadir. Alan arastirmasinda kullanilan 6l¢ekler; daha
once yapilan bilimsel caligmalarla giivenilirligi ve gecerliligi ispatlanmig 6l¢ekler olup

yazarlarindan mail yoluyla 6l¢ek kullanim izinleri alinmistir (Bkz. Ek.2).

Anket formunun ilk béliimiinde; katilimcilarin demografik 6zelliklerini belirlemek
amaciyla, cinsiyet, medeni durum, yas, pozisyon, calisma stiresi, aylik gelir ve isletme

calisan sayisi bilgilerini igeren sorulara yer verilmistir.

Anket formunun ikinci bolimiinde; karanlik liderlik algis1 degiskeninin etkisini
Olgmek i¢in Basar ve arkadaslar1 (2016) tarafindan gelistirilen, {i¢ boyut (bezdiren
davraniglar, samimiyetsiz davraniglar ve zorbaca davraniglar) ve 17 sorudan olusan is
yerinde karanlik liderlik olgegi kullanilmistir. Bu olgegin o degeri 0,94 olarak
belirtilmistir. Ankette karanlik liderlik algis1 6l¢eginin bezdiren davranislar boyutunun o
degeri 0,88 belirtilmistir. Samimiyetsiz davraniglar boyutunun o degeri ise 0,86 olarak
belirtilmis olup zorbaca davraniglar boyutunun a degeri 0,94 belirtilmistir (Basar, 2019:
64).

Anket formunun iicilincii bolimiinde; kayirmacilik algist degiskeninin etkisini
6lgmek i¢in Asunakutlu ve Aver’nin (2010: 102) Abdalla ve arkadaslart (1998: 564-566)
ve Ford ve MclLaughin’nin (1985: 57-61) calismalarindan yararlanarak hazirlamis
olduklar1 dlgekten faydalanilmistir. Kayirmacilik algisint 6lgmek i¢in kullanilan ankette
toplam 17 soru, ii¢ alt boyut yer almaktadir. Bu 6l¢ek, ii¢ boyuttan (terfide kayirmacilik,
islemde kayirmacilik, ise alma ve personel se¢iminde kayirmacilik) olusmaktadir.
Olgegin a degeri 0,86 olarak belirtilmistir. Ankette kayirmacilik 6lgeginin ise alma ve
personel seciminde kayirmacilik boyutunun o degeri 0,67 belirtilmistir. Islemde

kayirmacilik boyutunu olusturan o degeri ise 0,83 olarak belirtilmis olup terfide
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kayirmacilik boyutunun o degeri 0,88 belirtilmistir (Asunakutlu ve Avet, 2010: 102). Ote
yandan gelistirilen olgekte; iic ifade faktor yiikleri diisik oldugu gerekgesiyle analiz
disinda birakilmastir.

Anket formunun dordiincii boliimiinde; ¢alisanlarin presenteizm (iste varolamama)
diizeylerini 6lgmek icin Koopman ve arkadaslari (2002) tarafindan gelistirilmis,
Demirbulat ve Bozok’un (2015) calismasindan Tiirk¢eye uyarlanan “Standford
Presenteizm Olgegi”nden yararlanilmistir. Presenteizm 6lcegi, ise yogunlasamama ve isi
tamamlama olmak tiizere iki boyuttan olusmaktadir. Presenteizm Olgegindeki pozitif
maddeler “isi tamamlama”, negatif maddeler ise “ise yogunlasamama” boyutuna aittir
(Koopman vd., 2002: 14). Olgegin o degeri 0,728 olarak belirtilmistir. Olgekler, 5°li
Likert Olgegi bigiminde olup katilmcilardan, “1-Kesinlikle Katilmiyorum, 2-
Katilmiyorum, 3-Kararsizim, 4-Katiliyorum, 5-Kesinlikle Katiliyorum” se¢eneklerinden

birini isarctlemesi istenmistir.
4.8. Arastirmanin Analizi ve Bulgulari

Arastirma; 2021 yilinin Agustos ay1 ile Ekim aylar1 arasinda Malatya ilinde faaliyet
gosteren orta ve biiyiik 6lcekli tekstil isletmelerinde gerceklestirilmistir. Arastirmada elde
edilen veriler; SPSS (Statistical Package for Social Sciences) 26.0 ve SPSS AMOS 24.0
programlart kullanilarak analiz edilmistir. Bu kapsamda, arastirmada kullanilan
Olgeklerin gegerliginin tespiti i¢in dogrulayici faktor analizi, daha sonra Glgeklerin
giivenilirlik degerlerini belirlemek amaciyla giivenirlik analizi (Cronbach Alpha)
uygulanmistir. Devaminda ise aragtirmadaki verilerin normal dagilima uygun
olup/olmadigini tespit etmek icin basiklik (kurtosis) ve carpiklik (skewness) degerleri
hesaplanmistir. Verilerin normal dagilima uygunlugunun tespiti sonrasi, Oncelikle
arastirmanin degiskenleri arasindaki iligkileri irdelemek i¢in korelasyon analizi, daha
sonra bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken tizerindeki etkisini tespit edebilmek

amaciyla ise regresyon analizi uygulanmistir.

4.8.1. Demografik Ozelliklere iliskin Bulgular

Katilimcilarin demografik 6zellikleri ile ilgili olarak cinsiyet, medeni durum, yas,

egitim diizeyi, ¢alisma siiresi, bulunduklar1 pozisyon ve gelir diizeyi hakkinda bilgi elde

111



edilmistir. Isletmeler hakkinda ise calisan sayisi bilgisi elde edilmistir. Demografik
ozelliklerin dagilim1 Tablo 4.1°de verilmistir.

Tablo 4.1. Demografik Ozelliklere Iliskin Bulgular

Orneklem o Orneklem o

(n=513) Frekans Y% (n=513) Frekans Yo
Erkek 359 70,0 . Bekar 118 23,0

Cinsiyet l\éledenl
Kadin 154 | 30,0 urum 1 gyl 395 | 77,0
Hkégretim 246 48,0 0-5 yil 192 37,4
Egitim Lise 187 36,5 Calisma 6-10 y1l 142 27,7
Durumu | ¢y, fisans 27 53 | Stresi | 9945y 94 | 183
Lisans ve usti 53 10,3 16 y1l ve tizeri 85 16,6
16-25 55 10,7 Asgari Ucret 208 40,5
26-35 132 25,7 Gelir As. Ucr.-4000 TL 179 34,9

Yas -
36-45 178 34,7 | Duzeyl 4001-5500 TL 79 15,4
46 ve tuizeri 148 28,8 5501 TL ve tizeri 47 9,2
Mavi Yaka 411 80,1 . 51-100 62 12,1

Pozisyon Isletme
Beyaz Yaka 102 19,9 | Calisan 101-300 319 62,2

Sayisi
301 ve tizeri 132 25,7

Tablo 4.1°de goriildiigii tizere arastirmaya katilan tekstil ¢calisanlarinin demografik
ozelliklerini agiklayan bulgular incelendiginde; katilimcilarin %70’i erkek, %30’u ise
kadindir. Katilimeilarin medeni durumuna gore dagilimlarina bakildiginda %77°sini
evliler, %23 tlinti bekarlar olusturmaktadir. Katilimeilarin egitim durumuna goére dagilimi
incelendiginde, en ¢ok katilimcinin %48 ile ilkdgretim diizeyi ve %36,5 ile lise diizeyi
oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin  ¢aligma  siiresi durumuna goére dagilimi
incelendiginde, en ¢ok katilimcinin %37,4 ile 0-5 yil ¢alisma siiresi oldugu, bunu takiben
ise %27,7 ile 6-10 yil galisma siiresi oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin sadece %
16,6’s1n1n 16 yil ve tizeri bir ¢alisma siiresine sahip oldugu goriilmektedir. Bu bulgulara
gore katilimceilarin uzun siire tekstil isletmelerinde ¢alismadigi ve ¢alisan devir oraninin
yiiksek oldugu sdylenebilir. Bu durumunda tekstil sektoriindeki zorlu ¢aligma kosullari

ve i§ tatmininin azhigindan kaynaklandigi diislintilmektedir. Bu kapsamda; orgiitlerin
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orgiitsel baghgmi artiracak ve ¢alisan memnuniyetini temel alan politikalar izlemesi

Onerilebilir.

Katilimcilarina yaslarina gére dagilimi incelendiginde, katilimeinin en ¢ok %34,7
ile 36-45 yag araliginda oldugu, bunu takiben ise %28,8 ile 46 yas ve lizeri yas araliginda
oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin %10,7°sini ise 16-25 yas araligi olan gengler
olusturmaktadir. Yas degiskenine ait bulgular degerlendirildiginde; arastirmaya katilan
tekstil c¢alisanlarinin gogunlukla yetiskinlerden olustugu goriilmektedir. Bu durum
gengclerin tekstil sektoriinde galismay1 zorlu ¢aligma kosullart nedeniyle tercih etmedikleri
biciminde degerlendirilebilir. Bu kapsamda tekstil sektoriiniin cazibesinin artirilarak geng
ve dinamik isgiiciiniin sektore dahil edilebilmesinin 6nemli oldugu disiiniilmektedir.
Katilimcilarin gelir diizeyi durumlart incelendiginde, %40,5 ile en ¢ok asgari iicret ve
%34,9 ile asgari ticret-4000 TL araliginda bir tcretle c¢alisildigi goriilmektedir.
Katilimcilarin hangi pozisyonda c¢alistiklarina baktigimizda %80,1’inin mavi yaka
pozisyonunda, geri kalan %19,9’nun ise beyaz yaka pozisyonunda oldugu goriilmektedir.
Isletme calisan sayisina gore dagilim incelendiginde ise katilimeilarm %62,2’si 101-300
isletme calisan sayisi, %25,7’si 301 ve iizeri isletme calisan sayisi, %12,1°1 ise 51-100

isletme ¢alisan sayisina sahiptirler.

4.8.2. Olgeklerin Faktor ve Giivenilirlik Analizine liskin Bulgular

Arastirmanin bu kisminda; karanlik liderlik 0©lgegi, kayirmacilik olcegi ve
presenteizm Olceginin gecerlilik (faktor) ve giivenirlilik analizleri yer almaktadir. Faktor
analizi; aragtirmanin dlgeklerine ait maddeleri gruplandirarak Glgeklerin alt boyutlarini
belirlemek i¢in kullanilmaktadir. Faktor analizi amacina gore agimlayici (kesfedici) ve
dogrulayici olmak {izere iki yontemle yapilmaktadir. Ag¢imlayict faktor analizi;
degiskenler arasindaki iligkilerden hareketle faktor bulmaya yonelik bir islemdir.
Dogrulayici faktor analizi ise daha dnceden kullanilmis, gecerliligi ve giivenilirligi test
edilmis olan dl¢eklerin dogrulugunun test edilmesi amaciyla kullanilmaktadir (Glirbiiz ve
Sahin, 2016: 334). Bu baglamda arastirmada kullanilan 6l¢eklere dogrulayici faktor
analizleri uygulanmis olup analizlerde SPSS AMOS 24.0 programi kullanilmustir.

Giivenirlik analizi, arastirmalarda kullanilan 6lceklerin giivenirliginin tespiti i¢in

gelistirilmis bir yontem olup 6l¢eklerde ifadeler arasi iliskiyi incelenmektedir. Cronbach
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Alfa katsayis1 olarak ifade edilen giivenirlik; 0 ile 1 arasinda bir deger alir. Alfa katsayzsi,
Olgekteki ifadelerin benzerligini ya da yakinligin1 belirtmektedir. (Kalayci, 2015: 405).
Ozdamar’in (2016: 114) Cronbach’s Alpha katsayis ile ilgili yaptig1 degerlendirmede;
Olcek 0 < a0 <0,40 araliginda ise giivenilir olmadigini, 0,40 <a < 0,60 araliginda ise diisiik
giivenirlikte oldugu, 0,60 < a < 0,80 araliginda ise oldukea giivenilir oldugunu ve 0,80 <
a < 1,00 araliginda ise yiiksek derecede giivenilir oldugu ifade edilmektedir.

4.8.2.1. Karanhk Liderlik Olcegi Bulgular:

Karanlik liderlik 6l¢egine iliskin dogrulayici faktor analizi sonuglart Tablo 4.2 de

gosterilmektedir.

Tablo 4.2. Karanlik Liderlik Olgegine Iliskin Dogrulayici Faktor Analizi Uyum

Degerleri
- v Kabul Edilebilir | Karanhk Liderlik
Indeks Iyi Uyum Olcegi Bulunan Uyum
Uyum - .
Degerleri
Cmin/DF 0< y?/df<3 3<y?/df<5 4,303
CFI 0,95<CFI<1 0,90<CFI=<0,95 0,964
NFI 0,95<NFI<I 0,90<NFI1<0,95 0,954
GFlI 0,95<GFI=1 0,90<GFI1<0,95 0,901
RMR 0<S-RMR<0,05 0,05<S-RMR<0,08 0,051
RMSEA 0<RMSEA<0,05 0,05<RMSEA<0,08 0,08
AGFI 0,90<AGFI<1 0,85<AGFI<0,90 0,86
TLI 0,97<CFI<1 0,90<CFI<0,95 0,955

Kaynak: Byrne, 2010; Meydan ve Sesen, 2015

Tablo 4.2°de goriildiigii gibi yapilan dogrulayici faktor analizi sonucunda elde
edilen verilere bakildiginda; Cmin/DF: 4.303, GFI: 0,901, RMR: 0,051, RMSEA: 0,080
ve AGFI: 0,860 kabul edilebilir uyum indeks degerlerine sahip oldugu goriilmektedir. Ote
yandan CF1:0,964, NFI:0,954 ve TLI: 0,955 ise iyi uyum indeks degerlerine sahip oldugu
saptanmistir. Bu durum; karanlik liderlik 6l¢eginin 6zgiin haline uygun bigimde ii¢
boyutlu olarak tasarlanan modelin, desteklendigini ortaya koymustur. Bununla birlikte

karanlik liderlik 6l¢eginin dogrulayici faktor analizi modeli Sekil 4.2°de sunulmustur.
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Sekil 4.2. Karanlik Liderlik Dogrulayici Faktor Analizi Modeli

Sekil 4.2°de karanlik liderlik 6lgegine iliskin model incelendiginde; 17 madde ve
lic boyut ile dogrulanan modelin kapsadigr maddeler ve faktor yiikleri goriilmektedir.
Karanlik liderlik ve alt boyutlarina iliskin yapilan giivenirlik analizi ise sonuglar1 Tablo

4.3’te gosterilmektedir.

Tablo 4.3. Karanlik Liderlik Olgegi ve Alt Boyutlarma iliskin Giivenirlik Katsayilar:

Degiskenler N CrZTSﬁ;h'S

Karanhk Liderlik 17 0,948
Bezdiren Davranislar 6 0,894
Samimiyetsiz Davraniglar 5 0,926
Zorbaca Davranislar 6 0,941

Tablo 4.3’te goriildiigii lizere arastirmanin bagimsiz degiskeni olan karanlik liderlik
Olceginin glivenirlik katsayisi 0,948’tir. Karanlik liderlik alt boyutlari olan bezdiren
davraniglar boyutun giivenirlik katsayis1 0,894, samimiyetsiz davraniglar boyutun
giivenirlik katsayisi 0,926, zorbaca davranislar boyutu giivenirlik katsayisi ise 0,941
seklindedir. Bu baglamda; arastirmada kullanilan karanlik liderlik 6l¢eginin ve bu dlgege

ait alt boyutlarin yiiksek derecede gilivenilir olduklar1 gériilmektedir.
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4.8.2.2. Kayirmacihik Olcegi Bulgular

Kayirmacilik dlgegine iliskin dogrulayict faktor analizi sonuglari Tablo 4.4°de

gosterilmektedir.

Tablo 4.4. Kayirmacilik Olgegine Iliskin Dogrulayic1 Faktor Analizi Uyum

Degerleri
Cmin/DF CFI NFI GFI RMR | RMSEA | AGFI TLi
4,187 0,956 0,943 0,901 0,062 0,079 0,868 0,947

Tablo 4.4’de gorildigi gibi yapilan dogrulayict faktér analizi sonucunda elde
edilen verilere bakildiginda; Cmin/DF: 4.187, NFI: 0,943, GFI: 0,901, RMR: 0,062
RMSEA: 0,079, AGFI: 0,868 ve TLI: 0,947 kabul edilebilir uyum indeks degerlerine
sahip oldugu goriilmektedir. Ote yandan CFI: 0,956 ise iyi uyum indeks degerlerine sahip
oldugu saptanmustir. Bu durum kayirmacilik 6lgeginin 6zgiin haline uygun bi¢imde ii¢
boyutlu olarak tasarlanan modelin, desteklendigini ortaya koymustur. Bununla birlikte

kayirmacilik 6lgeginin dogrulayici faktor analizi modeli Sekil 4.3’de sunulmustur.
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Sekil 4.3. Kayirmacilik Olgegi Dogrulayici Faktor Analizi Modeli
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Sekil 4.3°de kayirmacilik dlgegine iliskin model incelendiginde; 17 madde ve li¢

boyut ile dogrulanan modelin kapsadigi maddeler ve faktor yiikleri goriilmektedir.
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Kayirmacilik ve alt boyutlarina iliskin iligkin giivenirlik analizi sonuglar1 ise Tablo 4.5’te

gosterilmektedir.

Tablo 4.5. Kayirmacilik Olgegi ve Alt Boyutlarina iliskin Giivenirlik Katsayilart

Degiskenler N Crz\r;gﬁ;hls

Kayirmacihk 17 0,939
Ise Alma ve Personel Se¢iminde Kayirmacilik 3 0,903
Islemde Kayirmacilik 4 0,848
Terfide Kayirmacilik 10 0,935

Tablo 4.5’te goriildiigl tizere arastirmanin bagimsiz degiskenlerinden biri olan
kayirmacilik dlgeginin giivenirlik katsayist 0,939°dur. Kayirmaciligin alt boyutlart olan
ise alma ve personel seciminde kayirmacilik boyutun giivenirlik katsayis1 0,903, islemde
kayirmacilik boyutun giivenirlik katsayis1 0,848, terfide kayirmacilik boyutu giivenirlik
katsayist ise 0,935 seklindedir. Bu baglamda; arastirmada kullanilan kayirmacilik

Olceginin ve onun alt boyutlarinin yiiksek derecede giivenilir olduklar1 goriillmektedir.

4.8.2.3. Presenteizm Olcegi Bulgular

Presenteizm oOlgegine iliskin dogrulayici faktor analizi sonuglar1t Tablo 4.6°da

gosterilmektedir.

Tablo 4.6. Presenteizm Olgegine Iliskin Dogrulayici Faktdr Analizi Uyum

Degerleri
Cmin/DF CFlI NFI GFI RMR | RMSEA | AGFI TLi
2,995 0,994 0,991 0,989 0,032 0,062 0,960 0,985

Tablo 4.6’da gorildiigii gibi yapilan dogrulayict faktor analizi sonucunda elde
edilen verilere bakildiginda; RMSEA: 0,062 degerinin kabul edilebilir uyum indeks
degerine sahip oldugu gériilmektedir. Ote yandan Cmin/DF: 2,995, CFIl: 0,994, NFI:
0,991, GFI: 0,989, RMR: 0,032, AGFI: 0,960 ve TLI: 0,985 degerleri ise iyi uyum indeks

degerlerine sahip oldugu goriilmektedir. Bu da presenteizm 6lgeginin 6zgiin haline uygun
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bicimde iki boyutlu olarak tasarlanan modelin desteklendigini ortaya koymustur. Bununla

birlikte presenteizm 6l¢eginin dogrulayici faktdr analizi modeli Sekil 4.4’te sunulmustur.

ise
Yogunlasamama

Sekil 4.4. Presenteizm Olgegi Dogrulayici Faktor Analizi Modeli

Sekil 4.4°de presenteizm Olcegine iliskin model incelendiginde; altt madde ve iki
boyut ile dogrulanan modelin kapsadigi maddeler ve faktor yikleri goriilmektedir.
Presenteizm ve alt boyutlarina iliskin gilivenirlik analizi sonuglari ise Tablo 4.7°de

gosterilmektedir.

Tablo 4.7. Presenteizm Olgegi ve Alt Boyutlarina Iliskin Giivenirlik Katsayilart

Degiskenler N CrZTSﬁ;hls
Presenteizm 6 0,867
Ise Yogunlagmama 3 0,864
Isi Tamamlama 3 0,829
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Tablo 4.7°de goriildiigl lizere arastirmanin bagimli degiskeni olan presenteizm
6l¢eginin giivenirlilik katsayist ise 0,867 seklindedir. Presenteizmin alt boyutlari olan ige
yogunlasamama boyutunun gilivenirlik katsayis1 0,864 ve isi tamamlama boyutun
giivenirlik katsayist ise 0,829 seklindedir. Bu baglamda; arastirmada kullanilan
presenteizm Sl¢eginin ve bu dlgege ait alt boyutlarin yiiksek derecede giivenilir olduklari

goriilmektedir.
4.8.3. Degiskenlere Iliskin Normallik Testi

Arastirmada normallik analizi, degiskenler arasindaki iliskileri ve farkliliklar
incelemeye yonelik analiz tekniklerinden hangilerini kullanabileceginin tespiti igin
uygulanmaktadir. Parametrik analiz tekniklerinin uygulanmasi igin eldeki veri setinin
bazi 6zelliklere sahip olmasi on kosullari bulunmaktadir. Bu 6n kosullardan biri; verinin
normal dagilimidir (Yazicioglu ve Erdogan, 2011: 245). Normal dagilima sahip veriler
icin parametrik testler; normal dagilima sahip olmayan veriler igin ise nonparametrik

testler uygulanmaktadir.

Verilerin dagilim durumunu belirlemek i¢in pek ¢ok yontem kullanilmakta olup en
cok tercih edilen yontemlerden biri “skewness” carpiklik ve “kurtosis” basiklik
degerlerinin incelenmesidir (Yazicioglu ve Erdogan, 2011: 246). George Darren (2011)’a
gore; carpiklik ve basiklik degerlerinin +2, -2 degerleri arasinda olmasi, normal dagilimi
isaret etmektedir. Bu kapsamda arastirmadaki verilerin normalligini test etmek amaciyla
carpiklik ve basiklik degerleri incelenmis olup degiskenlere ait ¢arpiklik ve basiklik
degerleri Tablo 4.8’de gosterilmistir.
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Tablo 4.8. Degiskenler i¢in Normallik Analizi: Carpiklik-Basiklik Degerleri

Degiskenler N Carpikhk  Basikhk
Karanhk Liderlik Algis 513 1,011 0,264
Bezdiren Davraniglar 513 0,778 -0,336
Samimiyetsiz Davraniglar 513 1,356 1,229
Zorbaca Davraniglar 513 1,003 -0,080
Kayirmacilik Algisi 513 0,469 -0,693
ise Alma ve Personel Seciminde Kayirmacilik 513 0,129 -1,242
islemde Kayirmacilik 513 0,546 -0,672
Terfide Kayirmacilik 513 0,525 -0,802
Presenteizm 513 0,150 -0,809
isi Tamamlama 513 0,169 -1,018
Ise Yogunlasamama 513 0,501 -0,846

Tablo 4.8’de goriildiigii gibi arastirmadaki tiim degiskenlerin (tiim 6lgekler ve alt
boyutlarinin) carpiklik ve basiklik degerleri -2, +2 araligindadir. Bu baglamda

verilerimizin normal dagildig1 s6ylenebilir.
4.8.4. Degiskenlere Ait Tanimlayic1 Bulgular

Arastirmaya katilan ¢alisanlardan alinan yanitlara goére karanlik liderlik,
kayirmacilik ve presenteizm degiskenlerine ait tanimlayict bulgular bu bdliimde

degerlendirilmistir.

Tablo 4.9. Karanlik Liderlik ve Alt Boyutlarina Ait Tanimlayic1 Bulgular

Degiskenler N Min.  Maks. X Sd

Karanhk Liderlik 513 1,00 5,00 2,112 1,067
Bezdiren Davranislar 513 1,00 5,00 2,297 1,145
Samimiyetsiz Davraniglar 513 1,00 5,00 1,887 1,072
Zorbaca Davranislar 513 1,00 5,00 2,108 1,220
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Tablo 4.9’da goriildigii tizere; karanlik liderlik 6l¢egi (x=2,112, s=1,067), karanlik
liderligin alt boyutlarindan olan bezdiren davramiglar boyutunun (x=2,297, s=1,145),
samimiyetsiz davranmiglar boyutunun (x=1,887, s=1,072) ve zorbaca davraniglar
boyutunun (x=2,108, s=1,220) oldugu gorilmektedir. Elde edilen bu bulgular
degerlendirildiginde; en yiiksek ortalamanin bezdiren davranislar boyutuna ve en diisiik
ortalama ise samimiyetsiz davraniglar boyutuna aittir. Bu kapsamda karanlik liderligin
ortalama degerinin (2,112) medyanin altinda kalmasi nedeniyle ¢alisanlarin karanlik
liderligi diisiik diizeyde algiladiklar1 s6ylenebilir. Buna ek olarak ¢alisanlarin en gok ilk
yoneticilerinin bezdiren davramislarina maruz kaldiklar1 goriilmektedir. Ote yandan
yoneticilerinin zorbaca davranislarina ise bezdiren davranislara kiyasla nispeten daha az
maruz kalindigir soylenebilir. Calisanlarin en az samimiyetsiz davraniglara maruz
kaldiklar1 saptanmustir. Degiskenlere ait standart sapmanin yiiksek olmasi aritmetik
ortalamadan uzaklasildigin1 veya verilen yanitlarin farklilastigini géstermektedir. Ancak
Tablo 4.9°da goriilen standart sapma degerleri kiiciik oldugundan etkisinin diisiik oldugu

sOylenebilir.

Tablo 4.10. Kayirmacilik ve Alt Boyutlarina Ait Tanimlayic1 Bulgular

Degiskenler N Min.  Maks. X Sd

Kayirmacilik 513 1,00 5,00 2,539 1,125
Ise Alma ve Personel Seg¢iminde Kayirmacilik 513 1,00 5,00 2,832 1,302
Elemde Kayirmacilik 513 1,00 5,00 2,448 1,175

Terfide Kayirmacilik 513 1,00 5,00 2,464 1,211

Tablo 4.10°da gorildigi tizere; kayirmacilik 6Olgegi  (x=2,539, s=1,125),
kayirmaciligin alt boyutlarindan olan ise alma ve personel se¢iminde kayirmacilik
boyutunun (x=2,832, s=1,302), islemde kayirmacilik boyutunun (x=2,448, s=1,175) ve
terfide kayirmacilik boyutunun (x=2,464, s=1,211) oldugu goriilmektedir. Elde edilen bu
bulgular degerlendirildiginde; en yiiksek ortalamanin ise alma ve personel seciminde
kayirmacilik boyutuna ve en diisiik ortalama ise islemde kayirmacilik boyutuna aittir. Bu
baglamda yapilan degerlendirmede; kayirmaciligin ortalama degerinin (2,539) medyanin
iistinde kalmasi1 nedeniyle calisanlarin kayirmaciligt orta diizeyde algiladiklar

sOylenebilir. Bununla birlikte kayirmaciligin alt boyutlar1 arasinda; ¢alisanlarin en yiliksek
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ise alma ve personel seciminde kayirmacilig: algiladiklarr saptanmistir. Ote yandan
terfide kayirmaciligi ise nispeten daha az algiladiklar1 goriillmektedir. Calisanlarin en az
islemde kayirmaciligi algiladiklari tespit edilmistir. Ayrica standart sapma degerlerinin

birbirine yakin oldugu ve ortalamalarin farklilasmadigi goriilmektedir.

Tablo 4.11. Presenteizm ve Alt Boyutlarina Ait Tanimlayict Bulgular

Degiskenler N Min.  Maks. X Sd

Presenteizm 513 1,00 5,00 2,540 1,104
Isi Tamamlama 513 1,00 5,00 2,629 1,216
1§e Yogunlasamama 513 1,00 5,00 2,450 1,234

Tablo 4.11°de goriildiigli {izere; presenteizm Olgegi (x=2,540, s=1,104),
presenteizm alt boyutlarindan olan ise yogunlasamama boyutunun (x=2,450, s=1,1234)
ve isi tamamlama boyutunun (x=2,629, s=1,216) oldugu gorilmektedir. Elde edilen bu
bulgular degerlendirildiginde; presenteizmin ortalama degerinin (2,540) medyanin
istiinde olmasi nedeniyle ¢alisanlarin presenteizmi orta diizeyde algiladiklari
sOylenebilir. Bununla birlikte presenteizmin alt boyutlar1 degerlendirildiginde;
calisanlarin yasadigi fiziksel ve psikolojik saglik sorunlarinin daha ¢ok isi tamamlama
bigiminde kendini gdsterdigi sdylenebilir. Ise yogunlasamamanin ise nispeten daha az
algilandig1 sOylenebilir. Degiskenlerin standart sapma degerlerinin birbirine yakin olmasi

ise ortalamalarin farklilasmadigi bi¢iminde degerlendirilmektedir.

4.8.5. Karanhk Liderlik, Kayirmacihk, Presenteizm Degiskenleri ve Alt
Boyutlar1 Arasindaki iliskiler

Arastirmanin degigkenleri arasindaki iligkilerin tespitinde korelasyon analizinden
yararlanilmistir. Korelasyon analizi, degiskenler arasindaki iligkinin yoniinii ve derecesini
tespit etmede kullanilan bir yontemdir. Bu baglamda degiskenlerin bagimsiz ve bagimli
olmasi dikkate alinmaz. Bu analiz sonucunda degiskenler arasi iligski olup olmamasi ve
iligkinin olmas1 durumunda ise bu iligkinin derecesi korelasyon katsayisi (r) ile belirlenir

(Biiyiikéztiirk, 2018: 36).

Korelasyon katsayisi (r degeri) -1 ile +1 arasinda degerler alir. Bu kapsamda -1’¢
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yakin degerler negatif yonde bir iliski oldugunu, +1°e yakin degerler ise pozitif yonde bir
iliskinin oldugunu gosterir. Korelasyon analizi ile ilgili ¢ok sayida korelasyon analizi tiirii
mevcut olup en sik kullanilan korelasyon analizleri ise Pearson ve Sperman korelasyon
analizleridir. Pearson korelasyonda degiskenler, aralikli veya oransal olgek ile elde
edilmis ve normal dagilima uygunluk gostermesi durumunda kullanilirken, Spearman
korelasyonda ise degiskenler, normal dagilima uygunluk gostermedigi durumlarda
kullanilmaktadir (islamoglu ve Alnmiacik, 2016: 353-354). Arastirmada faktor analizi
sonras1t degiskenlere yapilan normallik testinde; degiskenlerin normal dagilim
gostermesinden dolayi, arastirmanin modeli ¢ercevesinde Pearson korelasyon analizi

yapilmustir.

Korelasyon analizinde; oncelikle arastirmanin degiskenleri olan karanlik liderlik,
kayirmacilik ve presenteizm degiskenleri arasindaki iligki test edilmistir. Daha sonra ise
karanlik liderlik alt boyutlar1 olan bezdiren davraniglar, samimiyetsiz davranislar ve
zorbaca davraniglar, kayirmaciligin alt boyutlari olan terfide kayirmacilik, iglemde
kayirmacilik, ise alma ve personel segiminde kayirmacilik ve presenteizmin alt boyutlari
olan ise yogunlasamama ve isi tamamlama aralarindaki iliski saptanmistir. Bu kapsamda
degiskenler arasindaki iligkileri gosteren korelasyon analizi sonuglar1 Tablo 4.12 ve Tablo

4.13’te verilmistir

Tablo 4.12. Karanlik Liderlik, Kayirmacilik ve Presenteizm Arasindaki Iliskiler

Karanhk Liderlik Kayirmacihk Presenteizm
Korelasyon 1
Karanhk Liderlik
Anlamlilik
Korelasyon 622" 1
Kayirmacihik
Anlamlilik 0,000
Korelasyon 522" 575" 1
Presenteizm
Anlamlilik 0,000 0,000
**0.01 diizeyinde anlamlilik
*0.05 diizeyinde anlamhilik
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Tablo 4.12°deki korelasyon analizi sonuglart incelendiginde; tiim degiskenler
arasinda pozitif yonlii ve 0.01 anlamlilik diizeyinde iliski oldugu goriilmektedir. Bu
kapsamda; karanlik liderlik ile kayirmacilik arasindaki iliskinin (r=,622, p< 0,01) yiiksek
diizeyde oldugu goriilmektedir. Ote yandan karanlik liderlik ile presenteizm (r=,575, p<
0,01) ve kayirmacilik ile presenteizm (r= ,522, p< 0,01) arasindaki iligkilerde ise orta

diizeyde korelasyon oldugunu goriilmektedir.

Tablo 4.13. Karanlik Liderlik, Kayirmacilik ve Presenteizm Degiskenlerinin Alt
Boyutlar1 Arasindaki liskiler

1 2 3 4 5 6 7 8
) Korelasyon | 1
= Bezdiren
E Davranislar Anlamhlik
= @ Korelasyon |,7217| 1
2 Samimiyetsiz
E Davranislar Anlamhilik | 0,000
E 3) Korelasyon |,802"|,834™| 1
Zorbaca Davranislar | Anjamhlik | 0,000 | 0,000

B C)) Korelasyon | ,535™ | ,345™ | 454™ | 1

Ise Alma ve
»¢ | Personel Seciminde | Anjamnulik | 0,000 | 0,000 | 0,000
s Kayirmacilik
g o) Korelasyon |,584™ | 484™ | 543" | 722 | 1
= Islemde
E Kayirmaciik | Anlamlilik | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000

(6) Korelasyon | ,596™ | ,508"" | 554" | 681" | ,844™ | 1
Terfide Kayirmacilik | Anjamnlik | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000

= @) Korelasyon |,545™ | ,459™ | ,501"" | ,466™ | 572" | ,584™ | 1
S | Ise Yogunlasamama | Antamutik | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
c
% ©) Korelasyon |,388™ |,343™|,365™ | ,352™ | ,416™ | ,415™ | ,624™| 1
- ..
o Isi Tamamlama Anlamlilik | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
** (.01 diizeyinde anlamlilik
*0.05 diizeyinde anlamlilik

Tablo 4.13’te; arastirmanin degiskenleri olan karanlik liderlik, kayirmacilik ve
presenteizm degiskenlerinin alt boyutlar1 arasindaki iliski durumu goriilmektedir. Elde
edilen bu bulgular tek tek incelenmis olup oncelikle karanlik liderlik ve presenteizm

degiskenlerin alt boyutlar1 arasindaki iliski degerlendirilmistir.
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Tablo 4.13’teki verilere gore karanlik liderlik alt boyutu olan bezdiren davranislar
ile presenteizm alt boyutu olan ise yogunlasamama arasinda (r= ,545; p< 0,01) orta
siddette pozitif yonlii anlamli bir korelasyon bulgusu saptanmistir. Bununla birlikte
bezdiren davraniglar ile presenteizm diger alt boyutu olan isi tamamlama arasinda (r=

,388; p< 0,01) zayif diizeyde pozitif yonlii anlamli bir korelasyon tespit edilmistir.

Karanlik liderligin bir diger alt boyutu olan Samimiyetsiz davraniglar ile
presenteizm alt boyutu olan ise yogunlasamama arasinda (r=,459; p< 0,01) orta siddette
pozitif yonli anlamli bir korelasyon bulgusu saptanmistir. Bununla birlikte sSamimiyetsiz
davraniglar ile presenteizm diger alt boyutu olan isi tamamlama arasinda (r= ,343; p<

0,01) ise zayif diizeyde pozitif yonlii anlamli bir korelasyon tespit edilmistir

Karanlik liderligin zorbaca davraniglar alt boyutu ile presenteizmin ise
yogunlasamama alt boyutu arasinda (r=,501; p< 0,01) orta siddette pozitif yonlii anlaml
bir korelasyon bulgusu saptanmistir. Bununla birlikte zorbaca davraniglar ile presenteizm
diger alt boyutu olan igi tamamlama arasinda (r=,365; p< 0,01) ise zayif diizeyde pozitif

yonlii anlamli bir korelasyon tespit edilmistir.

Bu asamada karanlik liderligin alt boyutlari ile presenteizmin alt boyutlar1 arasinda
iliskileri test edilmis olup Ongoriildiigii bicimde degiskenler arasinda anlamli iligkiler
saptanmistir. Karanlik liderligin alt boyutlar: ile presenteizmin ise yogunlasamama alt
boyutu arasinda orta siddette iliski, 151 tamamlama alt boyutu arasinda ise zayif diizeyde

iligki oldugu goriilmektedir.

Tablo 4.13’teki verilere gore kayirmacilik alt boyutu olan ise alma ve personel
se¢iminde kayirmacilik ile presenteizm alt boyutu olan ise yogunlasamama arasinda (r=
,466; p< 0,01) orta siddette pozitif yonlii anlaml1 bir korelasyon bulgusu saptanmaistir.
Bununla birlikte ise alma ve personel se¢ciminde kayirmacilik ile presenteizmin diger alt
boyutu olan isi tamamlama arasinda (r= ,352; p< 0,01) zayif diizeyde pozitif yonlii

anlamli bir korelasyon tespit edilmistir.

Kayirmaciligin bir diger alt boyutu olan islemde kayirmacilik ile presenteizm alt
boyutu olan ise yogunlasamama arasinda (= ,572; p< 0,01) orta siddette pozitif yonlii

anlaml1 bir korelasyon bulgusu saptanmistir. Bununla birlikte islemde kayirmacilik ile
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presenteizm diger alt boyutu olan isi tamamlama arasinda (r= ,416; p< 0,01) ise orta

siddette pozitif yonlii anlamli bir korelasyon tespit edilmistir

Kayirmaciligin  terfide kayirmacilik alt boyutu ile presenteizmin ise
yogunlasamama alt boyutu arasinda (r=,584; p< 0,01) orta siddette pozitif yonlii anlamli
bir korelasyon bulgusu saptanmistir. Bununla birlikte terfide kayirmacilik ile presenteizm
diger alt boyutu olan isi tamamlama arasinda (r=,415; p< 0,01) ise orta siddette pozitif
yonli anlamli bir korelasyon tespit edilmistir. Bu asamada kayirmaciligin alt boyutlarinin
ile presenteizmin alt boyutlari arasinda iligkiler test edilmis olup 6ngoriildigii bigimde
degiskenler arasinda anlamli iligkiler saptanmistir. Degiskenler arasi iliski diizeylerinin

ise orta siddette oldugu goriilmektedir.

Tablo 4.13’teki verilere gore karanlik liderlik alt boyutu olan bezdiren davranislar
ile kayirmaciligin alt boyutu olan ise alma ve personel se¢ciminde kayirmacilik arasinda
(r=,555; p< 0,01) orta siddette pozitif yonlii anlamli bir korelasyon bulgusu saptanmustir.
Bezdiren davranislar ile islemde kayirmacilik alt boyutu arasinda (r=,584; p< 0,01) orta
siddette pozitif yonlii anlaml1 bir korelasyon bulgusu saptanmistir. Bezdiren davraniglar
ile terfide kayirmacilik alt boyutu arasinda (r=,596; p< 0,01) ise orta siddette pozitif

yonlii anlamli bir korelasyon tespit edilmistir.

Karanlik liderligin bir diger alt boyutu olan samimiyetsiz davraniglar ile
kayirmaciligin alt boyutu olan ise alma ve personel se¢iminde kayirmacilik arasinda (1=
,345; p< 0,01) zayif diizeyde pozitif yonlii anlaml1 bir korelasyon bulgusu saptanmuistir.
Samimiyetsiz davraniglar ile islemde kayirmacilik alt boyutu arasinda (r=,484; p< 0,01)
orta siddette pozitif yonlii anlamli bir korelasyon bulgusu saptanmistir. Samimiyetsiz
davranislar ile terfide kayirmacilik alt boyutu arasinda (r=,508; p< 0,01) ise orta siddette

pozitif yonlii anlamli bir korelasyon tespit edilmistir.

Karanlik liderligin zorbaca davranislar alt boyutu ile kayirmaciligin ise alma ve
personel se¢iminde kayirmacilik boyutu arasinda (r= ,454 p< 0,01) orta siddette pozitif
yonlii anlamli bir korelasyon bulgusu saptanmistir. Zorbaca davranislar ile islemde
kayirmacilik alt boyutu arasinda (r=,543; p< 0,01) orta siddette pozitif yonlii anlamli bir
korelasyon bulgusu saptanmistir. Zorbaca davranislar ile terfide kayirmacilik alt boyutu

arasinda (1= ,554; p<0,01) ise orta siddette pozitif yonlii anlamli bir korelasyon tespit
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edilmistir. Bu asamada karanlik liderligin alt boyutlar ile kayirmaciligin alt boyutlari
arasinda iligkileri test edilmis olup 6ngdriildiigli big¢imde degiskenler arasinda anlamli
iliskiler gozlenmektedir. Karanlik liderligin alt boyutlari ile kayirmaciligin alt boyutlari
arasinda orta siddette iliski oldugu goriilmektedir. Korelasyon bulgular ile ilgili detayl

degerlendirme ve yorumlara aragtirmanin sonug ve tartisma kisminda yer verilmistir.
4.8.6. Degiskenlere Ait Regresyon Analizi Bulgulan

Korelasyon analizi sonucu degiskenler arasi tespit edilen orta diizey pozitif yonlii
anlamli iligkiler sonrasi arastirmanin bagimsiz degiskenlerinin bagimli degiskenler
tizerinde anlamli bir etkisinin olup olmadigini belirlemek amaciyla regresyon analizi
yapilmistir. Regresyon analizi, bagiml bir degisken ile bagimli degisken iizerinde etkisi
oldugu varsayilan bagimsiz degisken/degiskenler arasindaki iliskilerin agiklanmasinda
kullanilan bir analizdir (Kalayci, 2015: 199). Arastirmada karanlik liderlik ve
kayirmacilik degiskenleri bagimsiz, presenteizm ise bagimli degiskendir. Regresyon
analizinde; bagiml degiskendeki toplam degismenin bagimsiz degiskenler tarafindan
yiizde kagmnin agiklandigini bulmak i¢in R? degerinden yararlanilir. R? degeri; 0 ile 1
arasinda bir deger alip tiim degiskenlerin birlikte acikladiklar1 varyans oranini
vermektedir. Bu deger, 1’e yaklastikca bagimli degiskendeki degismenin, bagimsiz
degiskenler tarafindan 1yi agiklandigin1 gosterirken 0’a yaklastikca bagimsiz
degiskenlerin, bagimli degiskendeki degismeyi agiklayamadigini gostermektedir. Bu
baglamda arastirmanin modeli gergevesinde olusturulan hipotezlerin test edilmesi
amactyla degiskenler arasi regresyon analizi yapilmis olup sonuglar tablolar bi¢iminde
verilmistir. Oncelikle karanlik liderlik ve kayirmacilik algilarinin presenteizm iizerindeki
etkisini belirlemek amaciyla ¢oklu regresyon analizi yapilmistir. Bu kapsamda regresyon

analizi bulgular1 Tablo 4.14° te verilmistir.
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Tablo 4.14. Calisanlarin Karanlik Liderlik ve Kayirmacilik Algilarinin Presenteizm

Uzerine Etkisi
Model R2 F B t Sig.
Sonu¢ 0,375 152,747 ,000b
Karanhk Liderlik 0,277 5,994 0,000
Kayirmaciik 0,400 9,121 0,000

a. Bagimli Degisken: Presenteizm

b. Bagimsiz Degiskenler: Kaywmacilik, Karanlik Liderlik

Tablo 4.14°te goriilen ¢oklu regresyon analizinde; karanlik liderlik ve kayirmacilik
algilariin presenteizm iizerindeki etkisini irdelemek amaciyla olusturulan modelin (p<
0,01; F= 152,747) anlamli oldugu goriilmektedir. Analiz sonuclar1 dogrultusunda;
karanlik liderlik (B= 0,277; p< 0,01) ve kayirmacilik (B= 0,400; p< 0,01) algilarinin
presenteizm lizerinde anlamli bir etkiye sahip oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu baglamda
arastirmanin hipotezleri ele alindiginda; “H1. Calisanlarin karanlik liderlik ve
kayirmacilik algilarinin presenteizm iizerinde anlamli bir etkisi vardir” hipotezi
desteklenmistir. Karanlik liderlik ve alt boyutlarinin presenteizm ve alt boyutlari iizerinde
etkisinin tespiti i¢in uygulanan regresyon analizinde; ilk olarak karanlik liderligin

presenteizm lizerinde etkisi test edilmis ve bulgular Tablo 4.15’te verilmistir.

Tablo 4.15. Calisanlarin Karanlik Liderlik Algilarinin Presenteizm Uzerine Etkisi

Model R2 F B t Sig.

Sonug 0,273 191,492 0,540 13,838 ,000°

b. Bagimsiz degisken: Karanlik Liderlik

a. Bagimli degisken: Presenteizm

Tablo 4.15’te goriilen regresyon analizi modelinde; karanlik liderlik algilarinin
presenteizm tizerindeki etkisinin (p< 0,01; F= 191,492) anlamli oldugu goriilmektedir.
Analiz sonuglart dogrultusunda; karanlik liderlik algilarinin (B= 0,540; p< 0,01)
presenteizm tiizerinde anlamli bir etkiye sahip oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu baglamda
arastirmanin hipotezleri ele alindiginda; “H2. Calisanlarin karanlik liderlik algilarinin

presenteizm lizerinde anlamli bir etkisi vardir” hipotezi desteklenmistir. Karanlik

128



liderligin alt boyutlarinin presenteizmin alt boyutlar1 iizerindeki etkisinin tespiti igin

tasarlanan dogrusal regresyon analizlerine ait bulgular tablolar halinde verilmistir.

Tablo 4.16. Calisanlarin Algiladiklar1 Bezdiren Davranislarin Isi Tamamlama Uzerine
Etkisi

Model R2 F B t Sig.

Sonug 0,151 90,709 0,413 9,524 ,000b

b. Bagimsiz degisken: Bezdiren Davranislar

a. Bagimli degisken: Isi Tamamlama

Tablo 4.16’da goriildiigi tizere karanlik liderlik algisinin alt boyutu olan bezdiren
davraniglarin presenteizmin alt boyutu olan isi tamamlama {izerinde anlamli (= 0,413;
p< 0,01) bir etkisi oldugu saptanmistir. Bu kapsamda hipotezler ele alindiginda; “H2a.
Calisanlarin algiladiklari bezdiren davraniglarin isi tamamlama {izerinde anlamli bir etkisi

vardir” hipotezi desteklenmistir.

Tablo 4.17. Calisanlarin Algiladiklar1 Bezdiren Davranislarin Ise Yogunlasamama

Uzerine Etkisi

Model R2 F B t Sig.

Sonug 0,297 215,663 0,587 14,685 ,000°

b. Bagimsiz degisken: Bezdiren Davranislar

a. Bagimli degisken: Ise Yogunlasamama

Tablo 4.17°de gorildiigii tizere karanlik liderlik alt boyutu olan bezdiren
davraniglarin presenteizmin alt boyutu olan ise yogunlasamama tizerinde anlamli (B=
0,587; p< 0,01) bir etkisi oldugu saptanmistir. Bu kapsamda hipotezler ele alindiginda;
“H2b. Calisanlarin algiladiklar1 bezdiren davranislarin ise yogunlagamama {izerinde

anlaml bir etkisi vardir” hipotezi desteklenmistir.
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Tablo 4.18. Calisanlarin Algiladiklar1 Samimiyetsiz Davranislarm isi Tamamlama

Uzerine Etkisi
Model R2 F B t Sig.
Sonug¢ 0,117 68,003 0,389 8,246 ,000b

b. Bagimsiz degisken: Samimiyetsiz Davraniglar

a. Bagimli degisken: Isi Tamamlama

Tablo 4.18’de goruldigt tizere karanlik liderlik algisinin alt boyutu olan
samimiyetsiz davraniglarin presenteizmin alt boyutu olan isi tamamlama lizerinde anlamli
(B= 0,389; p< 0,01) bir etkisi oldugu saptanmistir. Bu kapsamda hipotezler ele
alindiginda; “H2c¢. Calisanlarin algiladiklar1 samimiyetsiz davraniglarin isi tamamlama

tizerinde anlamli bir etkisi vardir” hipotezi desteklenmistir.

Tablo 4.19. Calisanlarin Algiladiklar: Samimiyetsiz Davranislarin Ise Yogunlasamama

Uzerine Etkisi

Model R2 F B t Sig.

Sonu¢ 0,211 136,660 0,528 11,690 ,000b

b. Bagimsiz degisken: Samimiyetsiz Davranislar

a. Bagimli degisken: Ise Yogunlasamama

Tablo 4.19°da goriildiigii izere karanlik liderlik alt boyutu olan samimiyetsiz
davraniglarin presenteizmin alt boyutu olan ise yogunlasamama iizerinde anlamh (B=
0,528; p< 0,01) bir etkisi oldugu saptanmistir. Bu kapsamda hipotezler ele alindiginda;
“H2d. Calisanlarin algiladiklar1 samimiyetsiz davranislarin ise yogunlagamama iizerinde

anlaml bir etkisi vardir” hipotezi desteklenmistir.

Tablo 4.20. Calisanlarin Algiladiklar1 Zorbaca Davranislarin isi Tamamlama Uzerine
Etkisi

Model R2 F B t Sig.

Sonug 0,133 78,353 0,364 8,852 ,000b

b. Bagimsiz degisken: Zorbaca Davranislar

a. Bagumli degisken: Isi Tamamlama

130



Tablo 4.20’de goriildigii tizere karanlik liderlik algisinin alt boyutu olan zorbaca
davraniglarin presenteizmin alt boyutu olan isi tamamlama {izerinde anlamli (= 0,364,
p< 0,01) bir etkisi oldugu saptanmistir. Bu kapsamda hipotezler ele alindiginda; “Hz2e.
Calisanlarin algiladiklar1 zorbaca davraniglarin isi tamamlama {izerinde anlamli bir etkisi

vardir” hipotezi desteklenmistir.

Tablo 4.21. Calisanlarin Algiladiklar1 Zorbaca Davranislarin ise Yogunlasamama

Uzerine Etkisi

Model R2 F B t Sig.

Sonug 0,251 171,433 0,507 13,093 ,000b

b. Bagimsiz degisken: Zorbaca Davranislar

a. Bagimh degisken: Ise Yogunlasamama

Tablo 4.21’de goriildiigii tizere karanlik liderlik alt boyutu olan zorbaca
davraniglarin presenteizmin alt boyutu olan ise yogunlasamama iizerinde anlamli (B=
0,507; p< 0,01) bir etkisi oldugu saptanmistir. Bu kapsamda hipotezler ele alindiginda;
“H2f. Calisanlarin algiladiklar1 zorbaca davraniglarin ise yogunlasamama iizerinde

anlaml bir etkisi vardir” hipotezi desteklenmistir.

Arastirmanin bir diger bagimsiz degiskeni olan kayirmaciligin ve alt boyutlarinin
presenteizm ve alt boyutlar1 ilizerinde etkisinin tespiti i¢in uygulanan regresyon
analizinde; ilk olarak kayirmaciligin presenteizm tizerinde etkisi test edilmis ve bulgular

Tablo 4.22°de verilmistir

Tablo 4.22. Caliganlarin Kayirmacilik Algilarmin Presenteizm Uzerine Etkisi

Model R2 F B t Sig.

Sonug¢ 0,331 252,316 0,564 15,884 ,000P

b. Bagimsiz degisken: Kaywrmactlik

a. Bagimli degisken: Presenteizm

Tablo 4.22°de goriilen regresyon analizinde; kayirmacilik algilarinin (p< 0,01; F=
252,316) presenteizm iizerinde etkisinin anlamli oldugu goriilmektedir. Analiz sonuglari

dogrultusunda; kayirmacilik algilariin (f=0,564; p< 0,01) presenteizm {izerinde anlamli
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bir etkiye sahip oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu baglamda arastirmanin hipotezleri ele
alindiginda; “H3. Calisanlarin kayirmacilik algilariin presenteizm {izerinde anlamli bir

etkisi vardir” hipotezi desteklenmistir.

Kayirmaciligin alt boyutlar1 olan ise alma ve personel se¢ciminde kayirmacilik,
islemde kayirmacilik ve terfide kayirmaciligin ise presenteizmin alt boyutlar1 olan ige
yogunlagama ve isi tamamlama tiizerinde etkisini belirlemek i¢in regresyon analizi

uygulanmustir.

Tablo 4.23. Calisanlarin Algiladiklar1 Terfide Kayirmaciligin Isi Tamamlama Uzerine
Etkisi

Model R2 F B t Sig.

Sonuc¢ 0,172 106,069 0,417 10,299 ,000b

b. Bagimsiz degisken: Terfide Kayirmaculik

a. Bagimli degisken: Isi Tamamlama

Tablo 4.23’te gorildigi tlizere kaymrmaciligin alt boyutu olan terfide
kayirmaciligin (= 0,417; p< 0,01) presenteizmin alt boyutu olan isi tamamlama
tizerinde anlamli bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Bu kapsamda hipotezler ele
alindiginda; “H3a. Calisanlarin algiladiklar terfide kayirmacilifin isi tamamlama

tizerinde anlamli bir etkisi vardir” hipotezi desteklenmistir.

Tablo 4.24. Calisanlarin Algiladiklar1 Terfide Kayirmaciligin ise Yogunlasamama

Uzerine Etkisi

Model R2 F i} t Sig.

Sonug 0,341 264,977 0,596 16,278 ,000b

b. Bagimsiz degisken: Terfide Kaywmaculik

a. Bagiml degisken: Ise Yogunlagsamama

Tablo 4.24°te goriildiigi lizere kayirmaciligin alt boyutu olan terfide kayirmaciligin (B=
0,596; p< 0,01) presenteizmin alt boyutu olan ise yogunlasamama tizerinde anlamli bir

etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Bu kapsamda hipotezler ele alindiginda; “H3b.
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Calisanlarin algiladiklari terfide kayirmaciligin ise yogunlasamama tizerinde anlamli bir

etkisi vardir” hipotezi desteklenmistir.

Tablo 4.25. Calisanlarin Algiladiklar1 islemde Kayirmaciligim isi Tamamlama Uzerine
Etkisi

Model R2 F B t Sig.

Sonug 0,173 106,790 0,430 10,334 ,000b

b. Bagimsiz degisken: Islemde Kayirmacilik

a. Bagimli degisken: Isi Tamamlama

Tablo 4.25’te gorildigi {izere kayirmaciligin alt boyutu olan islemde
kayirmaciligin (= 0,430; p< 0,01) presenteizmin alt boyutu olan isi tamamlama tizerinde
anlamli bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Bu kapsamda hipotezler ele alindiginda;
“H3c. Calisanlarin algiladiklar islemde kayirmaciligin isi tamamlama tizerinde anlamli

bir etkisi vardir” hipotezi desteklenmistir.

Tablo 4.26. Calisanlarin Algiladiklar: Islemde Kayirmaciligin ise Yogunlasamama

Uzerine Etkisi

Model R2 F B t Sig.

Sonu¢ 0,327 247,945 0,600 15,746 ,000b

b. Bagimsiz degisken: Islemde Kayirmacilik

a. Bagiml degisken: Ise Yogunlasamama

Tablo 4.26°da goriildiigii tzere kaymrmaciligin alt boyutu olan islemde
kayirmaciligin (= 0,600; p< 0,01) presenteizmin alt boyutu olan ise yogunlasamama
tizerinde anlaml1 bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Bu kapsamda hipotezler ele
alindiginda; “H3d. Calisanlarin algiladiklar1 islemde kayirmaciligin ise yogunlasamama

tizerinde anlaml1 bir etkisi vardir” hipotezi desteklenmistir.
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Tablo 4.27. Calisanlarin Algiladiklar1 Ise Alma ve Personel Se¢imindeki

Kayirmaciligin Isi Tamamlama Uzerine Etkisi

Model R2 F B t Sig.

Sonu¢ 0,124 72,097 0,328 8,491 ,000b

b. Bagimsiz degisken: Ise Alma ve Personel Seciminde Kayirmacilik

a. Bagimli degisken: Isi Tamamlama

Tablo 4.27°de goriildiigi tizere kayirmaciligin alt boyutu olan ise alma ve personel
seciminde kayirmaciligin (B= 0,328; p< 0,01) presenteizmin alt boyutu olan isi
tamamlama lizerinde anlamli bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Bu kapsamda
hipotezler ele alindiginda; “H3e. Calisanlarin algiladiklar1 ise alma ve personel
secimindeki kayirmaciligin isi tamamlama iizerinde anlamli bir etkisi vardir” hipotezi

desteklenmistir.

Tablo 4.28. Calisanlarin Algiladiklar1 Ise Alma ve Personel Se¢imindeki

Kayirmaciligin Ise Yogunlasamama Uzerine Etkisi

Model R2 F B t Sig.

Sonug¢ 0,217 141,688 0,441 11,903 ,000b

b. Bagimsiz degisken: Ise Alma ve Personel Se¢iminde Kayirmacilik

a. Bagimh degisken: Ise Yogunlasamama

Tablo 4.28’de goriildiigii tizere kayirmaciligin alt boyutu olan ise alma ve personel
seciminde kayirmaciligin (B= 0,441; p< 0,01) presenteizmin alt boyutu olan ise
yogunlagamama {izerinde anlaml1 bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Bu kapsamda
hipotezler ele alindiginda; *“H3f. Calisanlarin algiladiklar1 ise alma ve personel
secimindeki kayirmaciligin ise yogunlasamama {izerinde anlamli bir etkisi vardir”

hipotezi desteklenmistir.
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Tablo 4.29. Calisanlarin Demografik Ozelliklerinin Karanlik Liderlik Uzerine Etkisi

Model R? F B t Sig.

Sonug 0,066 4,447 ,000b
Cinsiyet 0,442 4,180 0,000
Medeni Durum -0,177 -1,483 0,139
Yas -0,026 -0,497 0,619
Egitim Durum 0,035 0,657 0,511
Pozisyon 0,191 1,707 0,089
Calisma Siiresi 0,040 0,943 0,346
Gelir Diizeyi -0,157 -2,203 0,028
Isletmenizin Cahsan Sayisi 0,028 0,693 0,489

a. Bagimli Degisken: Karanlik Liderlik

b. Bagimsiz Degiskenler: Isletmenizin ¢alisan sayisi, Medeni durum, Pozisyon, Cinsiyet, Yas,

Egitim Durumu, Calisma siire, Gelir Diizeyi

Tablo 4.29°da goriilen coklu regresyon analizinde; c¢alisanlarin demografik

Ozelliklerinin karanlik liderlik iizerindeki etkisini irdelemek amaciyla olusturulan

modelin (p< 0,01; F= 4,447) anlamli oldugu gorilmektedir. Analiz sonuglar
dogrultusunda; cinsiyetin (B= 0,442; p< 0,01) ve gelir diizeyinin (B= -0,157; p< 0,05)

karanlik liderlik tlizerinde anlamli bir etkiye sahip oldugu ortaya c¢ikmistir. Diger

demografik ozelliklerin ise karanlik liderlik {izerinde anlamli bir etkiye sahip olmadig:

tespit edilmistir. Bu baglamda arastirmanin hipotezleri ele alindiginda; “H4. Calisanlarin

demografik 6zelliklerinin karanlik liderlik tizerinde anlamli bir etkisi vardir.” hipotezi

desteklenmistir.
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Tablo 4.30. Calisanlarin Demografik Ozelliklerinin Kayirmacilik Uzerine Etkisi

Model R? F B t Sig.

Sonug¢ 0,053 3,532 ,001b
Cinsiyet 0,362 3,224 0,001
Medeni Durum -0,232 -1,833 0,067
Yas 0,000 0,009 0,993
Egitim Durum 0,126 2,259 0,024
Pozisyon -0,016 -0,137 0,891
Calisma Siiresi 0,051 1,126 0,261
Gelir Diizeyi -0,037 -0,485 0,628
Isletmenizin Cahsan Sayisi -0,003 -0,079 0,937

a. Bagimli Degisken: Kayirmacilik

b. Bagimsiz Degiskenler: Isletmenizin ¢alisan sayisi, Medeni durum, Pozisyon, Cinsiyet, Yas, Egitim
Durumu, Calisma siire, Gelir Diizeyi

Tablo 4.30’da goriilen ¢oklu regresyon analizinde; c¢alisanlarin demografik
ozelliklerinin kayirmacilik iizerindeki etkisini irdelemek amaciyla olusturulan modelin
(p< 0,01; F= 3,532) anlamli oldugu goriilmektedir. Analiz sonuglari dogrultusunda;
cinsiyetin (f= 0,362; p< 0,01) ve egitim durumunun (B= 0,126; p< 0,05) kayirmacilik
tizerinde anlamli bir etkiye sahip oldugu ortaya ¢ikmistir. Diger demografik 6zelliklerin
ise kayirmacilik tizerinde anlamli bir etkiye sahip olmadigi tespit edilmistir. Bu baglamda
arastirmanin hipotezleri ele alindiginda; “HS5. Calisanlarin demografik 6zelliklerinin

kayirmacilik izerinde anlamli bir etkisi vardir.” hipotezi desteklenmistir.
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Tablo 4.31. Calisanlarin Demografik Ozelliklerinin Presenteizm Uzerine EtKisi

Model R? F ] t Sig.

Sonug 0,072 4,860 ,000b
Cinsiyet 0,424 3,890 0,000
Medeni Durum -0,133 -1,079 0,281
Yas 0,020 0,364 0,716
Egitim Durum 0,123 2,258 0,024
Pozisyon 0,118 1,024 0,306
Calisma Siiresi 0,052 1,184 0,237
Gelir Diizeyi -0,043 -0,585 0,559
isletmenizin Calisan Sayist -0,043 -1,027 0,305

a. Bagimli Degisken: Presenteizm

b. Bagimsiz Degiskenler: Isletmenizin ¢calisan sayisi, Medeni durum, Pozisyon, Cinsiyet, Yas,
Egitim Durumu, Calisma siire, Gelir Diizeyi

Tablo 4.31’de goriilen ¢oklu regresyon analizinde; calisanlarin demografik
ozelliklerinin presenteizm tizerindeki etkisini irdelemek amaciyla olusturulan modelin
(p< 0,01; F= 4,860) anlamli oldugu goriilmektedir. Analiz sonuglari dogrultusunda;
cinsiyetin (B= 0,424; p< 0,01) ve egitim durumunun (= 0,123; p< 0,05) presenteizm
tizerinde anlamli bir etkiye sahip oldugu ortaya ¢ikmistir. Diger demografik 6zelliklerin
ise presenteizm tizerinde anlamli bir etkiye sahip olmadigi tespit edilmistir. Bu baglamda
aragtirmanin hipotezleri ele alindiginda; “H6. Calisanlarin demografik ozelliklerinin
presenteizm tizerinde anlamli bir etkisi vardir.” hipotezi desteklenmistir. Arastirma
modeli kapsaminda olusturulan hipotezlerin tamami buraya kadar olan kisminda test

edilmis ve genel ¢ercevede yorumlanmistir.
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SONUC VE TARTISMA

Bu arastirmanin temel amaci; g¢alisanlarin karanlik liderlik ve kayirmacilik
algilarmin presenteizm iizerine etkisinin ele alinip degerlendirilmesidir. Bu amagcla
orgiitlerde ortaya cikan karanlik liderlik ve kayirmacilik davraniglarinin g¢alisanlar
tarafindan nasil algilandig1 ve olusan bu algilarin calisanlardaki presenteizm sorununu
nasil etkiledigi arastirmanin temel problemi olarak ele alinmistir. Bununla birlikte
demografik o6zelliklerin karanlik liderlik, kayirmacilik ve presenteizm iizerine etkisi de

ele alinmustir.

Arastirma kapsaminda Oncelikle literatlir taramasi yapildiktan sonra, karanlik
liderlik, kayirmacilik ve presenteizm degiskenlerine yonelik arastirma modeli
gelistirilerek hipotezler olusturulmus olup arastirmadaki verilerin toplanmasinda anket
tekniginden yararlanilmistir. Arastirmada kullanilan anket dort béliimden olugmakta olup
anketin birinci boliimiinde, ¢alisanlarin tanitici bilgilerini belirlemeye yonelik ifadelerin
yer aldig1 demografik veriler bulunmaktadir. Anketin ikinci boliimde karanlik liderlik
algis1 degiskeninin etkisini 6l¢mek i¢in Bagar ve arkadaglar1 (2016) tarafindan gelistirilen
karanlik liderlik algis1 Slcegi bulunmaktadir. Ugiincii bélimde kayirmacilik algist
degiskeninin etkisini 6lgmek icin Asunakutlu ve Avcr’'nin (2010: 102) Abdalla ve
arkadaslar1 (1998: 564-566) ile Ford ve McLaughin’nin (1985: 57-61) ¢aligmalarindan
yararlanarak hazirlamis olduklar1 6lgek bulunmaktadir. Dordiincii boliimde ise,
calisanlarin presenteizm (iste varolamama) diizeylerini 6lgmek i¢in Koopman ve
arkadaslar1 (2002) tarafindan gelistirilmis, Demirbulat ve Bozok’un (2015) calismasindan
Tiirkceye uyarlanan “Standford Presenteizm Olgegi bulunmaktadir. Arastirmanin
amacina yonelik olarak alan arastirmasi; Malatya ilinde faaliyet gdsteren orta ve biiyiik
Olcekli (calisan sayis1 50 kisiden fazla olan) tekstil isletmelerindeki c¢alisanlara

uygulanmistir. Bu kapsamda 513 anket degerlendirmeye alinmustir.

Arastirmada elde edilen verilerin analizinde SPSS (Statistical Package for Social
Sciences) 26.0 ve SPSS AMOS (Analysis of Moment Structures) 24.0 programlari
kullanilmistir. Bu kapsamda 6l¢eklerin gilivenilirliginde Cronbach Altha testi, gecerlilik
analizinde ise dogrulayici faktor analizi kullanilmistir. Degiskenler arasindaki iliskileri
irdelemek amaciyla korelasyon analizi ve bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken

tizerindeki etkisini tespit edebilmek amaciyla ¢oklu regresyon analizi uygulanmistir.
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Ayrica demografik 6zelliklerin aragtirmanin degiskenleri tizerindeki etkisini belirlemek

icin de ¢oklu regresyon analizleri yapilmistir.

Calisanlardan elde edilen veriler dogrultusunda; aragtirmanin katilimcilarina iligkin
demografik ozellikler incelendiginde; katilimcilarin %70°1 erkek olup ¢alisanlarin
%77’sini evliler olusturmaktadir. Katilimcilar en c¢ok %48 ile ilkdgretim egitim
diizeyinde oldugu ve en ¢ok katilimcinin %37.,4 ile 0-5 yil galigma siiresine sahiptir.
Bununla birlikte yas olarak katilimcilarin %34,7’sinin 36-45 yas araliginda oldugu
goriilmektedir. Katilimeilarin gelir diizeyi durumlari; %40,5 ile asgari iicretliler
cogunlukta olup katilimcilarin %80,1’inin mavi yaka pozisyonunda gorev yaptiklari
saptanmustir. Isletmedeki calisan sayisina gore ise katilimeilarin %66,2’sinin 101-300
arast caligan1 bulunan isletme grubunda yer aldigi gorilmistir. Bu bulgular
dogrultusunda igletmelerde ¢alisan devir oraninin yiiksek oldugu bulunmustur. Bununla
birlikte tekstil ¢alisanlariin biiyiik gogunlugun orta yas ¢alisanlardan olusmasi genglerin
tekstil sektoriinii cazip gormedigi bi¢iminde degerlendirilmektedir. Bu kapsamda;
orgiitlerin gen¢ ve dinamik isgiiciinii biinyesine dahil etmeyi, orgiitsel bagligi artirmayi

ve ¢alisan memnuniyetini saglamay1 hedef alan politikalar izlemesi 6nerilebilir.

Yapilan dogrulayici faktor analizi sonucunda; karanlik liderlik 6l¢eginin “bezdiren
davraniglar”, “samimiyetsiz davranislar” ve “zorbaca davranislar” olmak {izere ii¢ boyut
altinda toplandigr saptanmistir. Bununla birlikte kayirmacilik 6lgeginin  “terfide
kayirmacilik”, “ise alma ve personel se¢ciminde kayirmacilik” ve “islemde kayirmacilik”
olmak iizere ii¢ boyut altinda toplandig1 saptanmistir. Ote yandan presenteizm 6lgeginin
“ise yogunlasamama” ve “Isi tamamlama” olmak iizere iki boyut altinda toplandig1
belirlenmistir. Ayrica dogrulayici faktor analizi sonucunda karanlik liderlik, kayirmacilik
ve presenteizm Slgeklerinin uyum iyiligi degerlerinin kabul edilebilir seviyelerde oldugu
saptanmis olup 0Ozgiin olgekleri destekler niteliktedir. Olgeklere iligkin yapilan
giivenilirlik analizi sonucunda; karanlik liderlik 6l¢eginin giivenilirlik katsayist 0,948,
kayirmacilik 6lgegi giivenilirlik katsayisi 0,939, presenteizm 6l¢egi giivenilirlik katsayisi

0,867 ¢ikmistir. Bu baglamda; arastirmada kullanilan tiim Slgeklerin yiiksek derecede

giivenilir oldugu saptanmustir.

Arastirmaya katilan ¢alisanlardan almman yanitlara gore karanlik liderlik,

kayirmacilik ve presenteizm degiskenlerine ait tanimlayici bulgular tespit edilmistir. Bu
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kapsamda; karanlik liderligin (2,112) diisiik diizeyde algilandigi tespit edilmistir. Buna
ek olarak ¢alisanlarin en ¢ok ilk yoneticilerinin bezdiren davraniglarina maruz kaldiklari,
yoneticilerinin zorbaca davranislarina ise bezdiren davranislara kiyasla daha az maruz
kalindig1 goriilmiistiir. Buna karsilik ¢alisanlarin en az maruz kaldiklar1 karanlik liderlik
davranigi ise samimiyetsiz davramiglar olmustur. Bununla birlikte c¢alisanlarin
kayirmaciligr ise (2,539) orta diizeyde algiladiklart belirlenmistir. Kayirmaciligin alt
boyutlar arasinda; calisanlarin en yiiksek ise alma ve personel se¢iminde kayirmaciligi
algiladiklar1 saptanmustir. Terfide kayirmaciligi ise nispeten daha az algiladiklar1 tespit
edilmis olup en az ise islemde kayirmaciligi algiladiklar1 goriilmektedir. Ote yandan
calisanlarin presenteizmi (2,540) orta diizeyde algiladiklar1 goriilmektedir. Buna ek
olarak presenteizmin alt boyutlar1 degerlendirildiginde; ¢alisanlarin yasadiklar fiziksel
ve psikolojik saglik sorunlarinin daha ¢ok isi tamamlama bi¢iminde kendini gosterdigi

sdylenebilir. Ise yogunlasamamanin ise nispeten daha az algilandig1 saptanmustir.

Arastirmadan elde edilen tanimlayici bulgular degerlendirildiginde; Oncelikle
diisiik diizeyde olsa dahi yoneticilerin olumsuz ve istenmeyen davranislar sergiledikleri
ve tekstil galisanlarinin bu davranislar algiladiklart goriillmektedir. Bu durum; en ¢ok
yoneticilerin bezdiren davraniglar1 olarak kendini gostermektedir. Bezdiren davranislar
boyutuna ait ifadelere bakildiginda ise genel olarak yoneticinin calisanlarina asiri is
yiiklemesi, zaman kisitlilig1 ve kendini begenme gibi davraniglara ait ifadelerden olustugu
goriilmektedir. Yoneticiler bu durumda; ¢alisanlarinin is yiikii ile ilgili olarak is zaman
etlidii yapmalari, verilen isin yapabilirligini denetlemeli ve calisana yapamayacag isi
vermemelidir. Ote yandan kendini iistiin gérmemeli ve herkesin &rgiitiin bir pargasi
oldugunu ve degerli oldugunu hissettirecek destegi saglamalidir. Aksi takdirde bu durum;
calisganin moral ve motivasyonunu olumsuz etkileyerek hedeflenen orgiitsel ¢iktilarin
alinmasin1 ~ engelleyebilir. ~ Kayirmaciik  ile  ilgili  tanimlayict  bulgular
degerlendirildiginde; kayirmaciligin orta diizeyde algilandigi ve ise alma ve personel
secimindeki kayirmaciliga daha yiiksek maruz kalindigi gériilmektedir. Oncelikle
kayirmacilik davranisi, orgiitsel yozlagma bi¢iminde degerlendirilmelidir. Bu kapsamda
tekstil igletmelerinde bu alginin olusmasi dahi ciddi bir olumsuzlugu gozler Oniine
sermektedir. Yoneticiler bu kapsamda daha seffaf ve liyakate dayali bir siiregle tiim
yonetim siireglerini yonetmelidir. Ayrica ise alim siirecleri yeniden gézden gegirmeli, isin

gerekleri ve aranilan nitelikleri bu baglamda tanimlanmali ve belirlenmelidir. Caligan
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motivasyonu agisindan  degerlendirildiginde;  oOrgiitlerin  isttihdam siirecindeki
kayirmacilig siradan bir durum olarak goriiliirken, orgiit ici stireclerdeki kayirmaciligin
ise calisanlar1 daha fazla etkiledigi saptanmistir. Bu kapsamda orgiitlerde; orgiitiin genel
yapisinda durgunluk, 6rgiitiin tamaminda bir maneviyat diisiisii ve orgiitsel performansta
azalma bi¢iminde olumsuz etkiler goriilmektedir. Bununla birlikte g¢alisanlarda ise;
orgiitsel baglilik, orgiitle biitiinlesme ve is tatmininde azalma goriilmektedir (Khatri ve
Tsang, 2003: 295-298). Tanimlayici  bulgular  presenteizm  agisindan
degerlendirildiginde; ¢alisanlarin presenteizmi orta diizeyde ve isi tamamlama diizeyinde
algiladiklar1 goriilmektedir. Bu kapsamda tekstil ¢alisanlarinin is ortamindan, ailesinden,
cevresinden ve kendisinden kaynaklanan nedenlerden dolayi isleri ile ilgili kaygilar
yasadigl, ancak islerini tamamlamasina engel olmadig1 sdylenebilir. Bununla birlikte
presenteizmin varligi dahi oldukga ciddi bir durumdur. Yoneticiler tarafindan ¢alisanlarda
presenteizme neden olan kaygilart giderecek Onlemler almalari ve c¢alisanlarina
desteklerini gostermeleri gerekmektedir. Aksi takdirde presenteizm sorunu; hem
calisganlar hem de orgiitler agisindan ciddi verim disiisii ve maliyetlere neden

olabilmektedir.

Aragtirmanin degiskenleri arasindaki iligkiyi tespit etmek i¢in korelasyon analizi
uygulanmis olup arastirma modeli ¢er¢evesinde olusturulan hipotezler test edilmistir.
Karanlik liderlik, kayirmacilik ve presenteizm arasindaki iligkilerin tespitinde; karanlik
liderlik ile kayirmacilik arasindaki iligkinin (r=.622, p<.001) yliksek diizeyde, karanlik
liderlik ile presenteizm (r=.575, p< .001) ve kayirmacilik ile presenteizm (r=.522, p<

.001) arasindaki iligkilerde ise orta diizeyde korelasyon oldugu tespit edilmistir.

Arastirmanin degiskenleri arasindaki iliski degerlendirildiginde; orgiitleri olumsuz
bicimde etkileyen bu ii¢ degiskenin birbirleri ile iliskili bulunmasi alinacak dnlemler ve
atilacak adimlarin bir kisminin ortak olabilecegini veya Orgiitteki sorunlara daha biitiinciil
bakabilecegimizi ve olumsuzluklarm birbirini tetikledigini gostermektedir. Ote yandan
ters bir acidan bakarsak; arastirmamizin degiskenlerinden birinin bir orgiitte goriilmesi
ve algilanmasi; diger iki degiskenin de varligina isaret edebilir ya da ortaya ¢ikmasina
zemin hazirlayabilir. Dolayisiyla Orglitlerin  yoneticileri; orgiit icindeki higbir

olumsuzluga g6z yummamali, sorunlarin tespiti, onlenmesi ve miicadelesinde gerekli
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cabayr gostermelidirler. Aksi takdirde oOrgiitii yozlasmaya, kaosa ve nihayetinde

basarisizliga siirlikleyen olaylar yasanabilir.

Karanlik liderlik ve presenteizm degiskenlerinin alt boyutlar1 arasindaki iligkilerin
tespitinde; bezdiren davranislar ile ise yogunlasamama arasinda (r=,545; p<0,01) orta
siddette pozitif yonlii anlamli bir korelasyon ve bezdiren davranislar ile isi tamamlama
arasinda (r= ,388; p<0,01) zayif diizeyde pozitif yonlii anlamli bir korelasyon tespit
edilmistir. Samimiyetsiz davranislar ile ise yogunlasamama arasinda (r= ,459; p<0,01)
orta siddette pozitif yonlii anlamli bir korelasyon ve samimiyetsiz davranislar ile isi
tamamlama arasinda (r= ,343; p<0,01) ise zayif diizeyde pozitif yonlii anlamli bir
korelasyon tespit edilmistir. Zorbaca davranislar ile ise yogunlasamama arasinda (r=,501,;
p<0,01) orta siddette pozitif yonlii anlamli bir korelasyon ve zorbaca davranislar ile isi
tamamlama arasinda (r= ,365; p<0,01) ise zayif diizeyde pozitif yonlii anlamli bir

korelasyon tespit edilmistir.

Karanlik liderlik ve presenteizm degiskenlerinin alt boyutlar1 arasindaki iliskiler
yorumlandiginda; yoneticilerin karanlik liderlik davraniglarinin alt boyutlar1 olan
bezdiren davraniglar, samimiyetsiz davranislar ve zorbaca davranislarin calisanlarin
presenteizm sorununda, belirgin bir sekilde ise yogunlasamama bigiminde algilandigi
goriilmektedir. Bu durum yoneticilerin basariy1 elde etme ve mevcut statiisiinii koruma
amaciyla gosterdikleri karanlik liderlik davraniglarinin ¢alisanlar {izerinde, ters bir etkiye
neden oldugunu gostermektedir. Yoneticilerin bu olumsuz ve istenmeyen davranislar
calisanlarin ise odaklanmasini engellemektedir. Dolayisiyla bu odaklanamama;
verimsizlige neden olmaktadir. Bununla birlikte ¢alisanin psikolojisini de etkileyerek
onlarin islerinde hata yapmalarina ve is kazalarina neden olabilmektedir. Bu durum;
yiksek devirlere sahip makinelerin bulundugu tekstil sektorii  agisindan
degerlendirildiginde ise is kazalar1 bakimindan ciddi sonuglar dogurmasi kag¢inilmaz

gorilmektedir.

Kayirmacilik ile presenteizmin alt boyutlari arasindaki iliskide; ise alma ve
personel se¢iminde kayirmacilik ile ise yogunlasamama arasinda (r= ,466; p<0,01) orta
siddette pozitif yonlii anlamli bir korelasyon ve ise alma ve personel seciminde
kayirmacilik ile isi tamamlama arasinda (r= ,352; p<0,01) zayif diizeyde pozitif yonli

anlaml1 bir korelasyon tespit edilmistir. Islemde kayirmacilik ile ise yogunlasamama
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arasinda (r=,572; p<0,01) orta siddette pozitif yonlii anlaml1 bir korelasyon ve iglemde
kayirmacilik ile isi tamamlama arasinda (r=,416; p<0,01) ise orta siddette pozitif yonlii
anlamli bir korelasyon tespit edilmistir. Terfide kayirmacilik ile ise yogunlasamama
arasinda (r=,584; p<0,01) orta siddette pozitif yonlii anlamli bir korelasyon ve terfide
kayirmacilik ile presenteizm diger alt boyutu olan isi tamamlama arasinda (r= ,415;

p<0,01) ise orta siddette pozitif yonlii anlamli bir korelasyon tespit edilmistir.

Kayirmacilik ile presenteizmin alt boyutlar1 arasindaki iliski yorumladiginda,
kayirmaciligin alt boyutlarinin c¢alisanlarin presenteizm sorununda daha ¢ok ise
yogunlasamama bi¢iminde algilandig1 sdylenebilir. Ise yogunlasamama ile en yiiksek
iliskinin saptandigr kayirmacilik boyutu ise terfide kayirmaciliktir. Calisanlarin
performans ve liyakatine gore olusturulmus bir kariyer sistemi; c¢alisanlarda olumlu
algilar olustururken, bu siiregte goriilebilecek herhangi bir olumsuzluk calisanlari
derinden etkilemektedir. Ozellikle terfi; calisanin motivasyonu agisindan oldukga
islevsel bir unsurdur. Bu unsur; iyi planlanmis bir performans degerlendirme sisteminde
caliganlarin performansini ve motivasyonu artirirken, bu siiregte yasanacak herhangi bir
kayirmacilik; calisanlarin maneviyat ve motivasyonunda diisiise neden olabilmekte,
calisma ve bagsarma azmini torpiillemektedir. Dolayisiyla liderler; ¢alisanlart i¢in agik,
seffaf ve liyakate dayali bir performans degerlendirme ve bu performans degerlendirme
sisteminin ¢iktilarina gore licret ve terfi gibi calisan1 cezbeden unsurlari entegre
etmelidirler. Aksi takdirde yonetimde sergilenecek keyfi bir davranis; amag ve hedeflere

ulagmayi zorlastirabilir.

Karanlik liderlik ile kayirmacilik alt boyutlar1 arasindaki iliskide; bezdiren
davraniglar ile ise alma ve personel se¢ciminde kayirmacilik arasinda (r= ,555; p<0,01)
orta siddette pozitif yonlii anlamli bir korelasyon, bezdiren davraniglar ile islemde
kayirmacilik arasinda (r=,584; p<0,01) orta siddette pozitif yonlii anlamli bir korelasyon
ve bezdiren davranislar ile terfide kayirmacilik arasinda (r=,596; p<0,01) ise orta siddette
pozitif yonlii anlamli bir korelasyon tespit edilmistir. Karanlik liderligin bir diger alt
boyutu olan samimiyetsiz davraniglar ile ise alma ve personel se¢iminde kayirmacilik
arasinda (r= ,345; p<0,01) zayif diizeyde pozitif yonlii anlamli bir korelasyon,
samimiyetsiz davraniglar ile islemde kayirmacilik alt boyutu arasinda (r= ,484; p<0,01)

orta siddette pozitif yonlii anlamli bir korelasyon ve samimiyetsiz davranislar ile terfide
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kayirmacilik alt boyutu arasinda (r=,508; p<0,01) ise orta siddette pozitif yonlii anlaml
bir korelasyon tespit edilmistir. Karanlik liderligin zorbaca davranislar alt boyutu ile ise
alma ve personel se¢iminde kayirmacilik boyutu arasinda (r= ,454 p<0,01) orta siddette
pozitif yonlii anlamli bir korelasyon, zorbaca davranislar ile islemde kayirmacilik alt
boyutu arasinda (r=,543; p<0,01) orta siddette pozitif yonlii anlamli bir korelasyon ve
zorbaca davranislar ile terfide kayirmacilik alt boyutu arasinda (r=,554; p<0,01) ise orta

siddette pozitif yonlii anlamli bir korelasyon tespit edilmistir.

Karanlik liderlik ile kayirmacilik alt boyutlar1 arasindaki iliski degerlendirildiginde;
karanlik liderlik alt boyutlarinin daha ¢ok terfide kaymrmacilik ile iligkili oldugu
goriilmektedir. Daha sonra islemde kayirmacilik, en az ise ise alma ve personel se¢ciminde
kayirmacilikla ile iliskili oldugu saptanmigtir. Buradan hareketle c¢alisanlarin
yoneticilerindeki olumsuz ve istenmeyen davraniglarii ise alma siirecindeki
kayirmacilikla pek iliskilendirmezken, orgiit i¢i kaynaklarin dagitimini kapsayan islemde
kayirmacilik ve terfide kayirmacilik ile iligskilendirdigi goriilmektedir. Bagka bir bakis
acistyla kendilerini basariya ulastiracak calisanlarina karanlik tarafini ortaya cikaran
liderler; inisiyatiflerinde olan orgiit kaynaklarini1 da diledigine verdikleri sdylenebilir.
Bununla birlikte karanlik liderlik ve kayirmacilik alt boyutlar1 arasinda en yiiksek iliski;
yoneticilerin bezdiren davranislari ile terfide kayirmacilik arasinda goriilmektedir. Bu
durum; calisanlarindan az zamanda ¢ok fazla is bekleyen yoneticilerin, terfi konusunda
caligsanlarin performanslarini 6nemsemedikleri ve kendilerine yakin, duygusal bagi olan
caliganlar terfi ettirdikleri bigiminde yorumlanabilir. Liderlerin sergiledikleri bu olumsuz
davraniglarin arkasinda yatan nedenler ve bu davraniglara yonelme amaglar1 biitiinciil bir

bakis agisiyla bu boliimiin sonunda yorumlanmustir.

Aragtirma modeli kapsaminda bagimsiz degiskenlerinin bagimli degiskenler
tizerinde anlamli bir etkisinin olup olmadigin1 belirlemek amaciyla yapilan regresyon
analizinde; oncelikle karanlik liderlik ve kayirmacilik algilarinin presenteizm iizerindeki
etkisini belirlemek amaciyla olusturulan ana hipotez test edilmistir. Bu kapsamda yapilan
¢oklu regresyon analizinde; karanlik liderlik (B=,277; p< 0,01) ve kayirmacilik (f=,400;
p< 0,01) algilarinin presenteizm iizerindeki etkisinin (p< 0,01; F= 171,029) anlamli
oldugu goriilmekte olup karanlik liderlik ve kayirmaciligin birlikte presenteizmdeki

degisimin %37,5’lik kismin1 a¢iklamaktadir. Bu baglamda arastirmanin hipotezleri ele
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alindiginda; “H1. Calisanlarin karanlik liderlik ve kayirmacilik algilarinin presenteizm

tizerinde anlamli bir etkisi vardir” hipotezi desteklenmistir.

Arastirmanin ana problemi olan ¢alisanlarin karanlik liderlik ve kayirmacilik
algilariin presenteizm iizerindeki etkisi degerlendirildiginde; yoneticilerin sergiledikleri
karanlik liderlik ve kayirmaci davranislarinin presenteizm iizerinde olduk¢a 6nemli bir
etkiye sahip oldugu goriilmektedir. Arastirma bu baglamda; presenteizmdeki degisimin
%37,5’ini aciga c¢ikarmustir. Ote yandan presenteizm (iste varolamama) sorununun iki
onemli yordayicisi tespit edilmistir. Bagka bir deyisle ¢alisanlarin presenteizm sorunlari
arasinda; karanlik liderligin ve kayirmacilifin oldugu tespit edilmistir. Bu kapsamda
presenteizm sorunu yasayan Orgiitler; bireysel olarak is tatminsizligi, performans disiisii
ve verimsizlik yasarken orgiitsel agidan ise is goren devrinde artis, verimlilik kayb1 ve
ciddi maliyet artiglar1 goriilmektedir. Ote yandan karanhik liderlik ve kayirmacilik
davraniglar1  orgiitlerin kurumsallagmasini engelleyerek yoneticilerin akli ve etik
davraniglar sergilemelerini de olumsuz etkilemektedir. Bununla birlikte orgiit icinde
olumsuz bir iklimin olusmasina yol agmaktadir. Dahas1 yoneticilerin bizzat kendilerini
olumsuz etkilemektedir. Daha biitiinciil olarak degerlendirildiginde; karanlik liderlik ve
kayirmacilik  davraniglar;;  Orgilitii  yozlastirmakta, ¢alisanlart  ve  Orgiitii
verimsizlestirmekte, ciddi maliyetlere neden olmaktir. Bu durumun uzun dénemde
yoneticileri  basarisizlia siiriiklemesi kaginilmaz  goriilmektedir.  “Yoneticiler;
kendilerini, ¢alisanlarin1 ve nihayetinde orgiitlerini olumsuz etkileyen bu tarz davranislara
neden yonelirler?” sorusu bu tablo karsisinda kaginilmaz goriilmektedir. Bunun
nedenleri; kuskusuz yoneticilerin gegmis deneyimleri ile kazandiklar kisisel 6zellikler,
benlik yapilari, duygu durumlari, bagarma giidiisii ve mevcut statiisiinii koruma istegi ve

olumsuz diistincelere sahip yakin ¢evresidir.

Arastirma modeli kapsaminda karanlik liderlik algilarinin presenteizm iizerindeki
etkisini belirlemek amaciyla yapilan regresyon analizinde; karanlik liderlik algilarinin
presenteizm lizerindeki etkisinin (p<0,01; F= 191,492) anlamli oldugu goriilmektedir.
Analiz sonuglar1 dogrultusunda; karanlik liderligin presenteizmdeki degisimin %27,3’1liik
kismint agikladigr saptanmistir. Bu baglamda arastirmanin hipotezleri ele alindiginda;
“H2. Calisanlarin karanlik liderlik algilarinin presenteizm iizerinde anlamli bir etkisi

vardir” hipotezi desteklenmistir. Ote yandan kayirmacilik algilarmin presenteizm
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tizerindeki etkisini belirlemek amaciyla yapilan regresyon analizinde; kayirmacilik
algillariin  (p<0,01; F=252,316) presenteizm {izerindeki etkisinin anlamli oldugu
gorilmektedir. Analiz sonuglart dogrultusunda; kayirmaciligin presenteizmdeki
degisimin %33,1’in1 ac¢ikladig1 saptanmistir. Bu baglamda arastirmanin hipotezleri ele
alindiginda; “H3. Calisanlarin kayirmacilik algilariin presenteizm {izerinde anlamli bir

etkisi vardir” hipotezi desteklenmistir.

Karanlik liderlik algilarinin presenteizm (iste varolamama) tiizerindeki etkisi
degerlendirildiginde; karanlik liderligin presenteizmin 6nemli bir yordayicist oldugu ve
presenteizmdeki degisimin %27,3’linli acikladig1 saptanmistir. Kayirmacilik algilarinin
presenteizm (iste varolamama) iizerindeki etkisi degerlendirildiginde; kayirmaciligin
presenteizmin 6nemli bir yordayicisi oldugu ve presenteizmdeki degisimin %33,1 linii
acikladig saptanmistir. Bu bulgu kayirmaci davranislarin karanlik liderlik davranisina
nazaran presenteizm sorununa daha ¢ok etkide bulundugunu gdstermektedir. Burada
onemli olan husus; liderin karanlik tarafinin ortaya ¢ikmasinin bir yansimasi olan
kayirmaciligin neden presenteizmi daha fazla etkiledigi olmalidir. Ote yandan liderin
karanlik tarafinin ortaya c¢ikmasiyla sergiledigi karanhik liderlik ve kayirmacilik
davraniglarinin etkisi dogrudan ve kismen gortilebiliyorken, dolayli ve goriilemeyen ne
gibi yansimalara vardir? Siiphesiz bu sorular; baska arastirmacilar tarafindan farkli

arastirmalarla irdelenebilir.

Karanlik liderligin alt boyutlarinin presenteizmin alt boyutlari tizerindeki etkisinin
tespiti i¢in yapilan dogrusal regresyon analizlerinde; bezdiren davraniglarin isi
tamamlama {izerinde anlamli (B=0,413; p<0,01) bir etkisi oldugu ve bezdiren
davraniglarin igi tamamlamadaki degisimin %15,1’ini agikladigi saptanmis olup “H2a.
Calisanlarin algiladiklar1 bezdiren davraniglarin isi tamamlama {izerinde anlamli bir etkisi
vardir” hipotezi desteklenmistir. Bezdiren davraniglarin ise yogunlasamama {izerinde
anlamli (B=0,587; p<0,01) bir etkisi oldugu ve bezdiren davraniglarin ise
yogunlagamamadaki degisimin %29,7’sini agikladig1 saptanmis olup “H2b. Calisanlarin
algiladiklar1 bezdiren davraniglarin ise yogunlasamama tlizerinde anlaml bir etkisi vardir”
hipotezi desteklenmistir. Samimiyetsiz davraniglarin isi tamamlama iizerinde anlamli
(B=0,389; p<0,01) bir etkisi oldugu ve samimiyetsiz davranislarin isi tamamlamadaki

degisimin %11,7’sini agikladig1 saptanmis olup “H2c. Calisanlarin algiladiklari

146



samimiyetsiz davranislarin igi tamamlama iizerinde anlamli bir etkisi vardir” hipotezi
desteklenmistir. Samimiyetsiz davraniglarin ise yogunlasamama {izerinde anlaml
(B=0,528; p<0,01) bir etkisi oldugu ve samimiyetsiz davranislarin ise
yogunlasamamadaki degisimin %21,1’ini acikladig1 saptanmis olup “H2d. Calisanlarin
algiladiklar1 samimiyetsiz davraniglarin ise yogunlasamama tizerinde anlamli bir etkisi
vardir” hipotezi desteklenmistir. Zorbaca davranislarin isi tamamlama {izerinde anlaml
(B=0,364; p<0,01) bir etkisi oldugu ve zorbaca davranmiglarin isi tamamlamadaki
degisimin %13,3’sini ag¢ikladig1 saptanmis olup “H2e. Calisanlarin algiladiklar1 zorbaca
davraniglarin isi tamamlama iizerinde anlamli bir etkisi vardir” hipotezi desteklenmistir.
Zorbaca davraniglarin ise yogunlasamama tizerinde anlamli ($=0,507; p<0,01) bir etkisi
oldugu ve zorbaca davraniglarin ise yogunlasgamamadaki degisimin %25,1’ini agikladig:
saptanmis olup “H2f. Calisanlarin algiladiklar1 zorbaca davranislarin ise yogunlagamama

tizerinde anlaml1 bir etkisi vardir” hipotezi desteklenmistir.

Karanlik liderligin alt boyutlarinin presenteizmin alt boyutlar1 iizerindeki etkisi
degerlendirildiginde; presenteizm alt boyutlar1 olan isi tamamlama ve ise
yogunlagsmamanin tizerindeki en fazla etkinin yoneticilerin bezdiren davranislari oldugu
saptanmigtir. Tekstil sektorii 6rnekleminde degerlendirildiginde; bezdiren davranislar
kapsamina giren yoneticilerin asir1 is taleplerinin; ¢alisanlar1 derinden etkiledigi ortaya
konulmustur. Emek yogun bir ¢alisma alani olan tekstil sektoriinde; ¢alisanlari asirt is
yiikii ile kisitl zaman igeresinde bogarak verimsizlestirmek yerine yapilabilir i yiiklerini
tespit etmek ve istemek daha yerinde olacaktir. Ote yandan bu bulgular incelendiginde;
karanlik liderlik davranislarinin en fazla ise yogunlasamama iizerinde etkisinin oldugu
goriilmektedir. Bagka bir ifadeyle yoneticinin karanlik liderlik davraniglari; ¢alisanlarda
ise yogunlasamama olarak kendini gostermektedir. Karanlik liderligin davranigin her
boyutunun ise yogunlasamamadaki degisimin en az % 24’lik kismi agikladigi
goriilmektedir. Bu durum ¢alisanlarin islerine yogunlasamamalarinin arkasindan yatan en
bliyiik nedenlerden birinin; yoneticilerinin olumsuz ve istenmeyen davraniglar1 olarak
nitelendirilen karanlik liderlik davranisi oldugu belirlenmistir. Yoneticilerin karanlik
taraflarinin ortaya ¢ikmasiyla birlikte olusan korku iklimi; calisanlarinin isleriyle ilgili
kaygilarin1 artirmakta ve islerine yogunlasmayi engellemektedirler. Yoneticiler bu
durumda oncelikle barindirdiklart karanlik liderlik davranislarinin  farkindaligina

ulagmali, daha sonrasi ise siireci iyilestirmek i¢in ¢aba gostermelidir. Bununla birlikte
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yoneticilerin zorbaca davraniglarinin da ise yogunlagamama tizerindeki etkisi yadsinamaz
kadar biiyiik oldugu goriilmektedir. Calisanlarin1 degersiz goren, onlara hakaret eden,
azarlayan ve dalga gecen ifadeleri kapsayan zorbaca davranislarin ¢alisanlar1 derinden
etkiledigi saptanmustir. Liderlerin bu tarz davranislari; onlarin ahlaki olarak
yozlastiklarin1 gostermektedir. Bu ahlaki yozlagsmada; lideri onaylayan ve yaptiklarini

destekleyen yakin ¢evresinin de pay1 yadsinamaz.

Kayirmaciligin alt boyutlarinin presenteizmin alt boyutlar iizerindeki etkisinin
tespiti i¢in yapilan dogrusal regresyon analizlerinde; terfide kayirmaciligin (B=0,417;
p<0,01) isi tamamlama tizerinde anlamli bir etkiye sahip oldugu ve terfide kayirmaciligin
isi tamamlamadaki degisimin %17,2°sini acikladig1 tespit edilmis olup bu baglamda
“H3a. Calisanlarin algiladiklan terfide kayirmaciligin isi tamamlama {izerinde anlamli
bir etkisi vardir” hipotezi desteklenmistir. Terfide kayirmaciligin (f=0,596; p<0,01) ise
yogunlagamama {izerinde anlamli bir etkiye sahip oldugu ve terfide kayirmaciligin ise
yogunlagamamadaki degisimin %34,1’ini agikladig1 tespit edilmis olup bu baglamda
“H3b. Calisanlarin algiladiklar1 terfide kayirmaciligin ise yogunlasamama iizerinde
anlamli bir etkisi vardir” hipotezi desteklenmistir. Islemde kayirmaciligin (B=0,430;
p<0,01) isi tamamlama fizerinde anlamli bir etkiye sahip oldugu ve islemde
kayirmaciligin isi tamamlamadaki degisimin %17,3’linii agikladig tespit edilmis olup bu
kapsamda “H3c. Calisanlarin algiladiklart islemde kayirmaciligin isi tamamlama
lizerinde anlamli bir etkisi vardir” hipotezi desteklenmistir. Islemde kayirmaciligm
(B=0,600; p<0,01) ise yogunlagamama iizerinde anlamli bir etkiye sahip oldugu ve
islemde kayirmaciligin ise yogunlasamamadaki degisimin %32,7’°sini agikladig1 tespit
edilmis olup bu kapsamda “H3d. Calisanlarin algiladiklar1 islemde kayirmaciligin ise
yogunlasamama iizerinde anlamli bir etkisi vardir” hipotezi desteklenmistir. ise alma ve
personel se¢iminde kayirmaciligin (=0,328; p<0,01) isi tamamlama iizerinde anlaml1 bir
etkiye sahip oldugu ve ise alma ve personel seciminde kayirmaciligin isi tamamlamadaki
degisimin %12,4linli agikladigi tespit edilmis olup bu kapsamda “H3e. Calisanlarin
algiladiklar1 ise alma ve personel se¢imindeki kayirmaciligin igi tamamlama tizerinde
anlamli bir etkisi vardir” hipotezi desteklenmistir. Ise alma ve personel segiminde
kayirmaciligin (=0,441; p<0,01) ise yogunlasamama iizerinde anlamli bir etkiye sahip
oldugu ve ise alma ve personel se¢ciminde kayirmaciligin ise yogunlasamamadaki

degisimin %21,7’sini agikladig1 tespit edilmis olup bu kapsamda “H3f. Calisanlarin
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algiladiklar1 ise alma ve personel se¢imindeki kayirmaciligin ise yogunlagamama

tizerinde anlaml1 bir etkisi vardir” hipotezi desteklenmistir.

Kayirmaciligin alt boyutlarinin presenteizmin alt boyutlar1 iizerindeki etkisi
degerlendirildiginde; kayirmacilik alt boyutlarinin karanlik liderlikteki bulgulara benzer
bi¢iminde, en fazla ise yogunlasamama iizerinde etkili oldugu goriilmektedir. Ise
yogunlasamamaya en fazla etkinin ise terfide ve islemde kayirmacilik olduklari
goriilmektedir. Ise alma ve personel se¢imindeki kayirmaciligin etkisi ise digerlerine
oranla oldukga diisiiktiir. Bu bulgu; calisanlarin ise alma ve personel se¢imindeki
kayirmaciligi az onemsedikleri ve ise yogunlasamama noktasinda kaygi durumunun daha
az olduguna isarettir. Ote taraftan orgiit i¢i kayirmacilik uygulamalarinin ise ¢alisanlar
derinden etkiledigi goriilmektedir. Karanlik liderlik ve kayirmacilik alt boyutlar: birlikte
degerlendirildiginde; g¢alisanlari ise yogunlasamama noktasinda en fazla etkileyen alt
boyutun terfide kayirmacilik oldugu ve ise yogunlasamamadaki degisiminin %34,1’ini
acikladig1 goriilmektedir. Diger bir ifadeyle galisanlar, gelecekleri ile ilgili 6rgiit i¢inde
alman terfi kararlarindan oldukg¢a fazla etkilenmektedirler. Dolayisiyla bu siirecin
olduk¢a adil, seffaf ve liyakate dayali bir bigimde yiiriitilmesi; orgiitiin bekasi,

yOneticilerin basarisi ve ¢alisanlarin aidiyeti ve verimligi i¢cin 6nem arz etmektedir.

Aragtirmada calisanlarin demografik 6zelliklerinin karanlik liderlik, kayirmacilik
ve presenteizm iizerinde etkisini test etmek igin ¢oklu regresyon analizi yapilmistir. Bu
kapsamda; demografik ozelliklerin karanlik liderlik tizerindeki etkisinin tespiti igin
yapilan ¢oklu regresyon analizinde; calisanlarin demografik 6zelliklerinin karanlik
liderlik tizerinde (p<0,01; F=4,447) anlamli bir etkiye sahip oldugu ve demografik
Ozelliklerin karanlik liderlikteki degisimin %6,6’m1 agikladigi saptanmistir. Analiz
sonuglari incelendiginde; demografik 6zelliklerden cinsiyetin ($=0,442; p<0,01) ve gelir
diizeyinin (f=-0,157; p<0,05) karanlik liderlik iizerinde anlaml1 bir etkiye sahip oldugu
ortaya ¢ikmistir. Diger demografik 6zelliklerin ise karanlik liderlik {izerinde anlaml1 bir
etkiye sahip olmadigi tespit edilmistir. Bu baglamda arastirmanin hipotezleri ele
alindiginda; “H4. Calisanlarin demografik o6zelliklerinin karanlik liderlik {izerinde
anlamli bir etkisi vardir.” hipotezi desteklenmistir. Bununla birlikte demografik
ozelliklerin kayirmacilik tizerindeki etkisinin tespiti i¢in yapilan ¢oklu regresyon

analizinde; calisanlarin demografik 6zelliklerinin kayirmacilik {izerinde (p<0,01;
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F=3,532) anlamli bir etkiye sahip oldugu ve demografik 6zelliklerin kayirmaciliktaki
degisimin %5,3’linli acikladigi belirlenmistir. Analiz sonuglart incelendiginde;
demografik 6zelliklerden cinsiyetin (=0,362; p<0,01) ve egitim durumunun ($=0,126;
p<0,05) karanlik liderlik {izerinde anlaml1 bir etkiye sahip oldugu ortaya ¢ikmistir. Diger
demografik 6zelliklerin ise kayirmacilik tizerinde anlamli bir etkiye sahip olmadig: tespit
edilmistir. Bu baglamda arastirmanin hipotezleri ele alindiginda; “HS5. Calisanlarin
demografik o6zelliklerinin kayirmacilik iizerinde anlamli bir etkisi vardir.” hipotezi
desteklenmistir. Demografik 6zelliklerin presenteizm lizerindeki etkisinin tespiti i¢in
yapilan ¢oklu regresyon analizinde; demografik ozelliklerin presenteizm iizerinde
(p<0,01; F=4,860) anlaml1 bir etkiye sahip ve demografik 6zelliklerin presenteizmdeki
degisimin %7,2° 11 agikladigi oldugu goriilmektedir. Analiz sonuglar1 incelendiginde;
cinsiyetin ($=0,424; p<0,01) ve egitim durumunun (B=0,123; p<0,05) presenteizm
tizerinde anlamli bir etkiye sahip oldugu ortaya ¢ikmistir. Diger demografik 6zelliklerin
ise presenteizm lizerinde anlamli bir etkiye sahip olmadigi tespit edilmistir. Bu baglamda
arastirmanin hipotezleri ele alindiginda; “H6. Calisanlarin demografik 6zelliklerinin

presenteizm tizerinde anlamli bir etkisi vardir.” hipotezi desteklenmistir.

Calisanlarin  demografik  6zelliklerinin  karanlik liderlik, kayirmacilik ve
presenteizm lizerindeki etkileri degerlendirildiginde; demografik 6zelliklerin karanlik
liderlik, kayirmacilik ve presenteizmi etkiledikleri saptanmistir. Bu kapsamda
demografik verilerin bu ii¢ degiskenin 6nemli birer yordayicisi oldugu agiga ¢ikarilmigtir.
Buna ek olarak demografik ozeliklerin en fazla presenteizm iizerinde etkili oldugu
saptanmistir. Bu bulgu olduk¢a anlamlidir. Calisanlar1 sahip olduklar1 demografik
farkliliklar cevresindeki olumsuzluklar1 algilamada etkili oldugu desteklenmistir.
Bununla birlikte demografik 6zelliklerden cinsiyet ve egitim durumunun presenteizm ve
kayirmaciligl, cinsiyet ve gelir ise karanlik liderlik {lizerinde etkilidir. Bu durum orgiit
yoneticilerin ¢alisanlarim1  demografik o6zelliklerine gore degerlendirmeyi gerekli
kilmaktadir. Yoneticilerin bu hassasiyeti gostermeleri orgiit iklimi ve ¢alisan sagligi

agisindan oldukg¢a 6nem arz etmektedir.

“Calisanlarin Karanlik Liderlik ve Kayirmacilik Algilarinin Presenteizm (Iste
Varolamama) Uzerine Etkisi: Tekstil Sektdriinde Bir Arastirma” isimli bu ¢alisma

neticesinde elde edilen bulgular; arastirmanin 6zgiinliigii ve uygulayicilar acisindan
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neden sonug perspektifinde agiklanmistir. Ote yandan arastirma bulgularmin ve yapilan
yorumlarin daha anlamli hale gelmesi ve anlasilmasi i¢in ¢alisanlara, orgiite ve liderin
kendisine dahi olumsuz etkileri bulunan presenteizm, karanlik liderlik ve kayirmacilik
davraniglarinin  Orgiitlerde neden ortaya ¢iktigi, bu davranislarin sergilenmesinin

arkasinda yatan nedenler ve olgular ayrica incelenmis ve aciklanmustir.

Liderlik, orgiitiin etkililigi ve basarisi i¢in Orgiit tiyelerini giidiileyen ve etkileyen
bir yetenek olarak tanimlanmaktadir. Bu kapsamda liderler; davraniglari ile takipgilerine
olumlu ya da olumsuz hisler yasatabilmektedirler. Olumlu hisler yasatan davranislar;
liderin toplum tarafindan ideal ve kabul goren kisilik 6zelliklerinden kaynaklanan
aydinlik tarafi iken, takipcilerine olumsuz hisler yasatan davranislar ise toplumun
degerler ve normlar acgisindan olumsuz olarak gordiigii kisilik ozelliklerinden
kaynaklanan karanlik tarafidir. Bu noktadan hareketle karanlik liderlik; liderin kisiliginde
ortaya ¢ikan bu karanlik taraf ya da islevsel olmayan tarafile ilgilenmektedir. Dolayisiyla
liderlerin karanlik liderlik davranisi sergilemeleri; liderin karanlik tarafinin agiga ¢ikmasi

ile ilgili bir durumdur.

Karanlik liderligin olusumdaki baslica nedenler; liderin kisiligindeki karanlik taraf,
toplum tarafindan dayatilan basarma ihtiyaci ve oOrgiitsel faktorlerdir. Bu nedenler;
bireysel nedenler ve orgiitsel nedenler olarak siniflandirilmaktadir. Bu baglamda bireysel
neden olarak goriilen liderin kisiligindeki karanlik tarafin olusumu yagam Sykiisii teorisi
ve Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisine dayanarak aciklanabilir. Yasam Oykiisii teorisine
gore, bireyin farkli bir cevreye uyumunda, kisilerin ¢evrelerinde meydana gelen
olumlu/olumsuz durumlarda verdikleri tepkiler; bireysel farkliliklar gergevesinde
degerlendirilir. Dolayisiyla bu teoriye gore bireyler karanlik liderlik davraniglar ile
karsilastiklarinda buna sahip olabilir ya da bu 6zelliklerini siirdiirmek isteyebilir. Bu
baglamda yasam Oykiisii teorisi; bireylerin ¢evresinde meydana gelen kritik durumlarda,
kendi kisilik 6zelliklerine gore tutumlar gelistirdigi bigiminde degerlendirilmektedir. Ote
yandan Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisine gore ihtiyaclar ve istekler; bir piramid
biciminde basamaklar halinde bulunmakta olup her bireyin ihtiyag¢lar1 bulunmakta ve bir
basamaktaki ihtiyag¢ giderilmeden bir {ist basamaga ¢ikilamamaktadir (Robbins ve Judge,
2012: 305). Bu gergevede birey hayatini devam ettirmek i¢in ihtiyaglarin1 karsilamak

zorunda olup bu siirecte herhangi bir sorunla karsilagsmasi durumunda bunu tehdit olarak
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algilayabilmektedir. Thtiyacini karsilayamayan birey, duydugu ac1 ve elem nedeniyle
savunma mekanizmalar1 gelistirerek durumun {istesinden gelmeye c¢aligmaktadir. Bu
savunma mekanizmalar1 zamanla kisiliginin bir 6zelligini olusturabilmekte ve olasi
tehditlerde savunma mekanizmasin1 kullanilmaktadir (Husted, 2008: 50). Bireyin
kisiligindeki bu savunma mekanizmalari; kisiligin karanlik tarafini ortaya ¢ikarmaktadir.
Dolayistyla bireyin ge¢mis hayatinda (6zellikle ¢ocukluk ve ergenlik doneminde)
yasanan sorunlar bireyin kisiliginde 6nemli bir yere sahip olup bugiiniin algilanmasinda

onemli rol oynamaktadir (Nelson ve Hogan, 2009: 11).

Karanlik liderligi ortaya ¢ikaran orgiitsel nedenler olarak goriilen toplum tarafindan
lidere dayatilan basarma ihtiyaci ve orgiitsel faktorlerin (toplumsal ve orgiitsel kurallari
inkdr, orgiitsel isleyis, hissedarlar ve astlar) durumsallik yaklagimi ile ilgisi
bulunmaktadir. Durumsallik yaklagimina gore liderin i¢inde bulundugu kosullarin,
liderligin etkinligini belirledigi varsayimima dayanmaktadir. Bu yaklasima gore liderin
etkinliginde belirleyici faktorler; orgiitiin 6zellikleri, is ortami, Orglitsel hedefler,
takipgilerin yetenekleri ve arzulari, liderin diger orgiit ¢alisanlar ile yasadigi ge¢mis
deneyimler gibi kosullara baglidir (Barli, 2010: 368). Bu cercevede liderin etkinliginde
belirleyici faktorler; basariya ulagsmada istenilen seviyede ve olumlu &zellikler
barindirtyorsa lider olumlu davranis sergilemektedir. Ote yandan belirleyici faktorler;
liderin basariya ulagsmasinda istenilen seviyede degilse, liderin karanlik tarafini ortaya
cikaran olumsuz unsurlar1 barindirtyorsa lider basariya ulagmada kaygi ve stres
yasayabilmektedir. Strese giren lider, ¢evresinde bulunan olumsuz ¢eldiriciler nedeniyle
baskiladigi1 ve kontrol altinda tuttugu kisiligindeki karanlik tarafi ortaya ¢ikarmakta ve
bunu davranislarina yansitmaktadir. Bununla birlikte karanlik lider davraniglarinin ortaya
cikmasinda sosyal degisim teorisi de etkidir. Bu teorinin temel varsayimi; taraflar
arasinda meydana gelen degisim sonucunda taraflarin, ddiillendirilme beklentisi i¢inde
sosyal iliskilere girdigi ve bu iliskileri siirdiirdiiglidiir. Bu cercevede sosyal degisim
teorisi; her zaman olumlu degisimler icermemektedir. Karanlik liderlik davranislarina
maruz kalan ¢aliganlar, performanlarin1 ya da motivasyonlarini diigiirerek buna cevap
verirken bazi galisanlar ise tepki vermek isteseler dahi bunu yapamamaktadirlar. Lider ile
aralarinda bulunan gii¢ farki, kazanilacak odiillerin liderin inisiyatifinde olmasi ve isle

ilgili kaygilar1 nedeniyle calisanlar olumsuz davraniglarini liderleri yerine g¢alisma
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arkadaslarina yansitmaktadir. Bu durum; orgiit i¢indeki korku ikliminin daha artmasina

neden olmaktadir.

Kayirmacilik; yoneticilerin, duygusal, sosyal vb. gesitli nedenlerle bag kurarak
kendilerini yakin hissettiren kisileri yasalara aykir1 ve adaletsiz bir bigimde desteklemesi
ve korumasidir. Bu kapsamda orgiitii yozlastiran ve ¢alisanlar lizerinde olumsuz etkiler
birakan kayirmacilikta; kayiran taraf ve kayirilan taraf olmak iizere iki taraf
bulunmaktadir. Yonetimde giicii elinde bulunduran kayiran taraf iken, isleri

kolaylastirilan ve korunan kisi ise kayrilan taraftir.

Orgiitlerde kayirmacilik davranislarinin gériilmesi bircok nedene dayanmaktadir.
Bu kapsamda kayirmaci davranislar; isletme sahibi olan asiller (vekalet veren) ile
vekilleri arasinda olusabilecek vekalet sorununu ¢6zmede etkin bir yonetim araci olarak
goriilmektedir. Orgiitiin sahibi olan asillerin vekalet vermede giiven ve niyet gibi
nedenlerden dolay1 kayirmaci davraniglar sergilemeleri; vekalet teorisindeki firsatgilik
yaklagimi kapsaminda kayirmaci bir davranis uygulamasi olarak goériilmektedir. Bununla
birlikte sosyal degisim teorisi kayirmacilik davranisi ile de iligkilendirilebilir. Bu
kapsamda taraflarin karsilikli olarak birbirlerine birtakim iyilikler yapmalarini 6ngoéren
bu teoriye gore; iyiligi yapan taraf (kayiran taraf), karsi tarafin (kayirilan tarafin) bunun
karsiligin1 6deyecegine dair bir beklenti igerisine girmektedir. Kayiran taraf bu siirecte;
kendisine bagli ve sadik personele sahip olma, saygi kazanma ve itibar elde ederken,
kayrilan taraf ise kayirana saygi gosterme, sadik olma, baglanma ve minnet duyma gibi

davranislar gostermektedirler.

Kayirmact  davranisin = ortaya c¢ikmasi benzerlik-cekim  teorisi ile de
iliskilendirilebilir. Bu teoriye gore; bireyler kendine benzeyen diger bireylerden
etkilenmektedirler. Bu kapsamda bireyler, baskalarin1 degerler, inanglar ve tutumlar gibi
ozellikler bakimindan baskalarini kendilerine benzer olarak algiladiklarinda o kisilerden
etkilenmekte, kendilerine benzemeyen bireylerden ise daha az etkilenmektedir. Teoriye
kayirmacilik agisinda bakildiginda; lider ya da ydnetici kendisine benzeyeni kayirmakta
farkli olan1 ise dislayarak oOrgiitsel kaynaklardan mahrum birakmaktadir. Bu kapsamda
farkliliklarin yonetiminin 6nemi artmaktadir. Bununla birlikte kayirmacilik davraniginin
izahinda sosyal kimlik kuramindan da yararlanilabilir. Bu teoriye gore ayni sosyal kimligi

tasimamalar1 nedeniyle farkli 6zelliklere sahip olan bireylerin, benzer 6zellikleri olanlara
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gore igbirligi yapma olasiliginin daha az oldugunu diisiiniilmektedir. Bu nedenle bireyler;
sosyal kimlik yoniinden 6zelikle benzerleriyle bir arada bulunmay1 tercih etmekte ve

kayirma iliskilerini ise benzerleri ile yapmaktadirlar.

Calisanlarin fiziksel ya da psikolojik saglik sorunu olmasina ragmen is ile ilgili
kaygilarinin agir basmasi nedeniyle ise gelmeleri olarak tanimlanan presenteizm; calisan
verimliligi agisindan olduk¢a 6nemlidir. Bu sorun hem g¢alisanlarin saglik durumunu
etkilemekte hem de oOrgiitlerde ciddi maliyetlere yol acabilmektedir. Bu bakimdan
oldukca dnemlidir. Presenteizm sorunu; tek boyutlu bir sorun olmayip karmasik bir
problem olarak degerlendirilmektedir. Presenteizm sorunu; ¢alisanlarin sahip olduklari
bireysel nedenler, is ortamindan kaynaklanan orgiitsel nedenler ve gevresel nedenler
olarak ii¢ grupta smiflandirilabilir. Yapilan arastirmalar incelendiginde; demografik
degiskenler, kisilik yapisi, is tatmini, orgiitsel baglilik, is yasam dengesi ve hastalik tiirii
presenteizmin bireysel nedenleridir. Is ortami, 6rgiit kiiltiirii, ¢alisma siireleri, hiyerarsik
seviye, 1§ giivencesi, ¢alisana yonelik tutum, meslek hastaliklar, kiigiilme, iicret ve
mobbing faktdrleri presenteizmin rgiitsel nedenleridir. Siyasi ve politik belirsizlikler ile
trafik ve ¢evre problemleri ise ¢evresel nedenlerdir. Yapilan arastirmalardan elde edilen
bu bulgular c¢alisanlarin presenteizm sorununun ne kadar karmasik oldugunu
gostermektedir. Yoneticilerin bu olumsuz davranis ve uygulamalari calisani nasil
etkileyerek presenteizm sorununa yol agmakta ve verimsizlige neden olmaktadir?
Buradaki temel unsur; ¢alisanin is glivencesinin olmamasi ve orgiitteki algiladigi tiim
olumsuzluklari korku ikliminin bir pargasi olarak nitelendirmesidir. Bu baglamda calisan
tarafindan algilan olumsuzluklar is ile ilgili kaygi ve strese donligmekte ve galisan bu
stirecin tistesinden gelmek icin bir savunma mekanizmasi gelistirmektedir. Bu savunma
mekanizmasinda; her seye ragmen isinin basinda olmasi yoniinde kendini gostermektedir.

Bu durum beraberinde verimsizligi getirmektedir.

Arastirma kapsaminda; “karanlik liderlik, kayirmacilik ve presenteizm arasindaki
iliski” ilk defa doktora tezi diizeyinde ele alinmis olup daha 6nce ulusal veya uluslararasi
yazinda bu boyutlar birlikte ele alinmamistir. Bu yoniiyle literatiire katkida bulundugu
diistiniilmektedir. Ayrica arastirma degigkenleri ile ilgili literatiirde yeterli diizeyde
aragtirmanin yapilmamis olmast ve son otuz yilda Orgiitler agisindan arastirma

degiskenlerinin Oneminin artmasi olduk¢a ©nem arz etmektedir. Bununla birlikte
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arastirma kapsaminda ortaya konulan bulgular; hem uygulama hem de kavramsal
cikarimlar agisindan Onemli olup diger arastirmacilara yol gosterici olabilecegi
disiiniilmektedir. Buna ek olarak arastirma; Orgiitlerde yasanan presenteizm,
kayirmacilik ve karanlik liderlik sorunlarina yonelik farkindaligi artirmasi ile birlikte
uygulamacilar agisindan yonlendirici olabilir. Bu kapsamda yonetsel yaklagimlarin
etkinlestirilmesi, Orgiitlerin performans ve verimliliklerinin yiikseltilmesi agisindan da

onemli oldugu diisiiniilmektedir.

ONERILER

Malatya ilinde faaliyet gOsteren orta ve biiyiik Ol¢ekli tekstil isletmelerindeki
calisanlarin katilimi ile yapilan bu calisma, ¢alisanlarin ilk yoneticilerinde algiladiklar
karanlik liderlik ile isletmelerinde algiladiklar1 kayirmaciligin ¢alisanlarin presenteizm
sorununa etkisini ortaya koymustur. Bu kapsamda gerek uygulamacilar, gerekse
aragtirmacilar igin bir farkindalik olusturmak ve konuya dikkat ¢gekmek de amaglanmig
olup elde edilen arastirma bulgular1 ve literatiir g¢ergevesinde; uygulamacilara ve

arastirmacilara 6nerilerde bulunulmustur.

Arastirma kapsamindaki bulgular karanlik liderlik agisindan degerlendirildiginde;
liderin karanlik tarafi; psikolojik bir hastalik olmayip, alacagi kararlarda saglikli
degerlendirme yapmay1 engelleyen kusurlar oldugu goriilmelidir. Dolayisiyla liderin
karanlhik tarafi kisinin giiclii yonlerinin abartilmasi nedeniyle gii¢siizliige doniismesi
durumu olarak degerlendirilebilir.  Bu baglamda tiim bireylerde karanlik taraf
bulunmakla birlikte 6nemli olan bunun farkinda olunmasidir. Bu farkindalik; karanlik
tarafin varligiin bilincinde olmak, bu bilin¢le siireci yonetmek ve hatta karanlik tarafi
aydinlik tarafa ¢evirmektir. Bu kapsamda orgiitlerde ortaya ¢ikan karanlik liderlik
davraniglar1 ile ilgili liderler, calisanlar ve Orgiitler i¢in bir takim Onerilerde

bulunulmustur.

Liderler, oncellikle kendilerinde bulunan karanlik tarafi fark etmek icin ¢aba
gostermelidir. Bu biling onlara karanlik yonleri tespit etme ve yonetmenin kapisinm
aralayacaktir. Lider, giinliik tutma, kendisi ile yakin temas halinde olan ¢alisanlara sorma
ve karanlik liderlik testleri gibi yontemleri kullanarak karanlik tarafini tespit edebilir.
Giinliik tutma yonteminde; lider yasadigi olaylar ya da sorunlar karsisinda; nasil bir

davranis sergiledigi, hangi siklikla karsilastigi, elde ettigi sonuglar orgiite mi, kendine mi

155



yarar sagladigi ve sonuglarin disaridan nasil algilandigr gibi durumlar degerlendirerek
karanlik tarafin varligini tespit edebilir. Bununla birlikte liderin kendisi ile yakin temas
halinde olan ¢alisanlara sorma yonteminde; lideri yakindan taniyan, astlari, isleri,
arkadaslar1 ve ailesine sorarak liderin stres ve zor durumlarda nasil davranis sergiledigi
ile ilgili izlenimlerden karanlik tarafinin varlig1 tespit edilebilir. Bir diger yontem olan
karanlik liderlik testlerinde ise lider bu testleri uygulayarak karanlik liderlik yatkinligini

ve boyutunu tespit edebilir.

Karanlik liderligin varligimmin tespiti sonrasi; liderin daha once sergiledigi
davraniglara benzer davranislar sergilememesi i¢in liderin ¢abasi ile birlikte degisme
gereksinimi duyulabilmektedir. Bu degisim; liderin dis destek almasi ile saglanabilir. Bu
kapsamda dis destek; liderin gegmiste yasadig1 sorunlara bagl olarak gosterdigi karanlik
liderlik davranislarinda; uzmanlardan yardim alma, liderin karanlik tarafinin tespiti ve
yonetiminde ona yardim edecek kocluk destegi ve lideri karanlik liderlik konusunda
bilinglendirecek ve bu siireci yonetme becerisi saglayacak egitimlerdir. Bu kapsamda
liderin, duygusal zeka, ¢atisma yonetimi, stres yonetimi, zaman yonetimi ve kriz yonetimi

gibi egitimler almasi1 da karanlik liderlik egilimlerini azaltmada yardimei1 olabilir.

Orgiit agisindan karanlik liderlik degerlendirildiginde; éncelikle karanlik liderlik
egilimini azaltmaya yardimci olacak politikalar, stratejiler, uygulamalar ve bu duruma
uygun bir kiiltiiriin olusturulmasi1 gerekmektedir. Bu kapsamda ise istihdam siirecinde,
karanlik liderlik egilimlerinin belirlenmesinde 6nemli rol oynayan projektif testler,
goriisme teknikleri, ilgi testleri ve duygusal zeka testleri gibi kisilik 6zellikleri 6lgekleri
kullanilmalidir. Bununla birlikte calisanlarin liderlerinde gordiigii karanlik liderlik
davranigint onaylamamalari, yonetim tarafindan calisanlar i¢in bu tiir durumlarda
diisiincelerini iletebilecekleri, uyarilarin1 yapabilecekleri iletisim kanallar1 ve ortami
hazirlanmalidir. Olusturulacak bu kiiltiir ile olas1 karanlik liderlik egilimlerine ¢alisanlar
tarafindan sessiz kalinmamali ve caligsanlar bu hususta cesaretlendirilmelidir. Ayrica
liderin ¢evresinde, liderin karanlik tarafin1 benimseyen koétii yandas olarak tanimlanan
olumsuz kisilik 6zelliklerine sahip c¢alisanlarin tespiti ve engellenmesi karanlik liderlik
egiliminin azaltilmasi i¢in 6nem arz etmektedir. Bununla beraber, 6rgiit i¢inde liderlerin
yakin temas halinde oldugu c¢alisanlarin liderin karanhik tarafinin ortaya g¢ikmasi
durumunda; onu durdurabilecek, davranmiglarini gérmezden gelmeyecek, iyi analiz

yapabilen deneyimli calisanlardan olugsmasina dikkat edilmelidir. Zira lider-takipg¢i
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iliskisi ¢ift tarafli bir etkilesim olup birbirini etkilemektedir. Bu baglamda calisanlarin
istihdam1 sonrasinda; karanlik liderlik testlerinin belirli periyotlarda uygulanmasi ve
stirecin isleyisi acisindan karanlik liderlik ile ilgili diizenli olarak verilmesi gerekli

egitimlere tiim ¢alisanlarin katilmasi fayda saglayabilir.

Orgiitlerde kontrol mekanizmalarmin yetersizligi, etik anlayis noksanlig1, amag ve
hedeflerin ulasilabilir olmamasi gibi durumlar; liderlerde karanlik liderlik egiliminin
artmasina neden olabilmektedir. Dolayistyla liderlerin karanlik tarafinin ortaya ¢ikmasina
zemin hazirlayan bu durumlarin yerinde uygulamalarla ortadan kaldirilmasi
gerekmektedir. Bu kapsamda 6rgiit iginde; yetkinin genis bicimde dagitiminin saglandigi
yonetim bigimleri tercih edilmelidir. Bununla birlikte orgiitte belirsizliklerin ortadan
kaldirilmasi igin is tanimlari, is gerekleri, yetki ve sorumluluklar agik bir bigimde
tanimlanmali, 6diil ve ceza mekanizmalari belirlenmeli, 6rgiit i¢i kontrol mekanizmalari
olusturulmali ve orgiitte ahlaki iklim olusturulmasi i¢in etik kurallar ve etik olmayan
kurallar belirlenmeli ve uygulanmalidir. Ayrica liderleri strese sokacak, hata yapmaya
yoneltecek, zor ve ulasamaz hedefler yerine daha gergek¢i ve ulasilabilir hedefler
konulmalidir. Karanlik liderlik egiliminin azaltilmasinda ve Orgiitlerde alinabilecek
Onlemlerin basarisinda en 6nemli pay {ist yonetime diigmekte olup iist yonetimin siireci

sahiplenmesi ve desteklemesi biiyiik 6nem arz etmektedir.

Aragtirmada elde edilen bulgular kayirmacilik agisindan degerlendirildiginde;
oncelikle arastirma kapsaminda kayirmacilik ile yiiksek iligkili oldugu saptanan karanlik
liderligin 6nemi fark edilmelidir. Dolayisiyla karanlik liderligin dnlenmesinde onemli
olan tiim hususlar; kayirmacilik i¢inde olduk¢a dnemlidir. Bununla birlikte orgiitlerde
kayirmaciligi ortaya ¢ikaran diger tiim degiskenlerin tespit edilmesi ve kalic1 ¢ozliimler
bulunmasi da 6nemlidir. Bu kapsamda orgiitlerde ortaya ¢ikan kayirmacilik davraniglari

ile ilgili liderler, ¢alisanlar ve orgiitler i¢in bir takim onerilerde bulunulmustur.

Kayirmacilik 6zl itibariyle insanlar arasindaki iliskiler nedeniyle ortaya
ciktigindan bu durum egitimle dnlenebilir. Dolayistyla 6ncelikle yoneticilerin bu egitimi
almasi, daha sonra ise oOrglitsel bilincin ve kiiltiiriin olusmas1 igin tiim calisanlarin bu
egitimlere dahil edilmesi 6nemlidir. Bu kapsamda liyakat ve yeterliligin 6nemi, orgiitsel
adalet, giiven ortaminin olusturulmasi, etik ve etik dist davranislar, kayirmaciligin orgiitte

ve toplumda neden oldugu yozlasmalart konu alan egitimler diizenlenerek biling
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saglanabilir. Kayirmaciliktan sakinmak isteyen orgiitler; oncelikle orgiit i¢indeki tiim
islemlerde kisisel takdir ve keyfilikten uzak liyakata dayali bir politika izlemeli ve orgiitte
meydana gelebilecek belirsizlikleri bertaraf etmelidir. Bu kapsamda 6nemli bir unsur olan
ve kayirmaciligin diigmani olarak nitelendirilen seffaflik; orgiitlerde agik bir iletisim
ortami1 olusturarak orgiitsel giiveni desteklemekte ve belirsizligi ortadan kaldirmaktadir.
Bu ¢ercevede orgiit isleyisindeki is tanimlari, is gerekleri, yetki, sorumluluk, terfi, 6diil
sistemleri, ceza sistemleri ve performans degerlendirme sistemleri gibi tiim unsurlar
belirlenmeli ve hakkaniyetle uygulanmalidir. Ayrica tiim bu stirecleri kontrol edebilecek,
Orgilitiin yapisina uygun, yetkinin genis bir bicimde dagitildigi yonetim tarzlari tercih
edilmelidir. Ote yandan kayirmaciligin énlenmesinde kiiltiir nemli bir belirleyici olup
orgiitte ahlaki bir iklim olusturulmali ve etik kurallar belirlenmelidir. Toplumsal agidan
degerlendirildiginde; kayirmacilik ile ilgili yasal diizenlemeler goézden gegirilerek

caydiricili@in artirilmasi saglanabilir.

Arastirmanin bulgulari presenteizm agisindan degerlendirildiginde; dncelikle orgiit
yoneticileri tarafindan boyle bir sorunun varligi sorgulanmali ve elestirel bir bakisla
degerlendirme yapilmalidir. Presenteizm sorununun varligi halinde nedenleri arastirilarak
tespit edilmelidir. Arastirma kapsaminda karanlik liderlik ve kayirmaciligin
presenteizmin Onemli yordayicilart olmalar1 saptanmasi bu kapsamda Onemlidir.
Orgiitlerde presenteizmin tespitinde; calisanlarmn  algilarim1  dlgecek  anketler
uygulanabilir. Elde edilen bulgular neticesinde; orgiitlerin kendilerini degerlendirmeleri
saglanarak presenteizme karsi alinabilecek Onlemler belirlenebilir. Bu kapsamda
calisanlarin yasadiklar1 presenteizm (iste varolamama) sorunu ile ilgili liderler, calisanlar

ve orgiitler i¢in bir takim 6nerilerde bulunulmustur.

Presenteizmin 6nlenmesinde oncelikle yoneticilerin gerekli bilince sahip olmasi
saglanmalidir. Yoneticiler bu bilingle; ¢alisanlarin yasadig: fiziksel ve psikolojik saglik
sorunlarinin dogal bir durum oldugunu kabullenmeli ve ¢alisanlara izin konusunda tepki
verilmemelidir. Bu kapsamda calisanlara hastalik izni ve saglik giivencesi destegi
vermelidir. Orgiitlerde saglik danismanlar1 istihdam edilerek calisanlarin saglik durumlari
takip edilmeli ve c¢alisanlarin sagligmi olumsuz etkileyecek unsurlar ortadan
kaldirilmalidir. Calisanlarin presenteizmi yasamasinda énemli bir unsur olarak goriilen
isle ilgili korku ve kaygilarin azaltilmasi i¢in giiven ortami olusturulmali, ¢aligsanlar i¢in

bireysel Onlemler alinmali ve calisanlarda olumlu beklentiler gelistirilmelidir. Bu
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kapsamda dinlenme ve stresle bas etme konularinda destek saglanmali, haftalik ¢calisma
saatleri uzun olmamali ve esnek calisma saatleri tercih edilmelidir. Bununla birlikte
arastirmanin bulgusu olan karanlhik liderlik ve kayirmaciligin calisanlara hissettirdigi

olumsuz ortami ortaya ¢ikaran nedenler ortadan kaldirilmalidir.

Presenteizmin Onlenmesinde ¢alisanlara verilecek yonetici destegiyle birlikte
orgiitsel siireglerle uyumlu hale getirilmelidir. Bu kapsamda orgiitlerdeki presenteizm
sorununu arastiran bir birim ya da departman kurulabilir. Bununla birlikte ¢alisanlarin ise
alinmasi siirecinde presenteizm sorunu dikkate alinmali ve calisanlarin gegmis is
deneyimleri, isten ayrilma nedenleri gibi unsurlarin saglik ile iligkisi irdelenmelidir.
Calisanlar ise alinmadan Once saglik kontroliinden gecirilmeli, calisma siirecinde ise
calisanlara zaman yoOnetimi, stres yonetimi, ¢atisma yoOnetimi konularinda egitimler
verilmeli ve iggiiciinii artirmak i¢in egitim programlar1 diizenlenmelidir. Presenteizm ile
ilgili bu oOnlemlere ek olarak, orgiit kiiltiirii yeniden dizayn edilerek calisanlarin
memnuniyetini temel alan Orgiit kiltiirii olusturulabilir. Ayrica saglik kosullarinin
iyilestirilmesi igin programlar olusturulmali, oOrgiitsel bagliligi artiracak faaliyetler
gerceklestirilmeli ve is yasam dengesini destekleyecek politikalar gelistirilebilir, Ote

yandan calisanlarin aileleri ile birlikte katilabilecekleri organizasyonlar yapilmalidir.

Ozgiinliigiine ragmen arastirmanin bazi kisitlar1 bulunmaktadir. Arastirmanin
temel kisitlayicisi, alan arastirmasinin Malatya ilinde faaliyet gosteren orta ve biiyiik
Olcekli tekstil isletmeleri ile simirli olmasidir. Bu nedenle yapilan degerlendirmeler
sadece Malatya ili Ornekleminde gecerlidir. Bu kapsamda farkli illerde, farkl
sektorlerde ve farkli isletme biyiikliikklerinde (mikro veya kiigiik isletmelerde) benzer
calismalar yapilmali ve sonuglar kiyaslanmalidir. Arastirmanin sonuglari; zaman ve
finansal kisitlar nedeniyle verilerin toplandigi alan zaman ile sinirhdir. Ayrica
arastirmaya katilan g¢alisanlarin goriisleri ile sinirlidir. Bu kapsamda katilimcilardan
bazilariin ¢esitli sebeplerden dolayr sorulari igtenlikle cevaplamamis olmalar1 da
aragtirmanin  kisitt sayilabilir. Arastirmanin Kesitsel bir desene uygun olarak
tasarlanmasi diger bir kisit1 olarak goriilebilir. Bu kapsamda belirli bir zaman serisinde
gerceklestirilecek arastirmalarin yapilmasi; daha dogru sonuglara ulagilmasina katki
saglayacag diisliniilmektedir. Arastirma kapsaminda tekstil calisanlari ele alinmistir. Bu
kapsamda arastirma bulgulari; farkli calismalar ile teyit edilebilir. Bu arastirma ile

karanlik liderlik, kayirmacilik ve presenteizm olgularina biitlinciil bir agisiyla bakilmaya
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calisilmigtir.  Yeni uygulamalarin ortaya ¢ikmast ile birlikte belirli stirelerde

arastirmanin tekrarlanmasi literatiire katki saglayabilir.

Karanlik liderlik ve kayirmaciligin presenteizm iizerindeki etkisinin
belirlenmesine yonelik yapilan bu arastirma ile birlikte ¢alisanlarin algiladiklar: korku
ikliminin nedenleri ve sonuglarina yonelik daha ¢ok arastirma yapilmalidir. Yapilacak
arastirmalarda presenteizm; karanlik liderlik tarzlari, kisilik tipleri, duygusal zeka,
tikenmislik ve i3 yasam dengesi gibi degiskenlerle iligkilendirilerek aragtirma
yapilabilir. Bununla birlikte karanlik liderligin etkilerinin ortaya c¢ikarilmasi ig¢in
duygusal zeka, is tatmini, mobbing, devamsizlik, ¢alisan devri ve performans gibi
degiskenlerle iligkileri arastirilabilir. Ayrica orglitler i¢in olduk¢a 6nemli bir konu olan
kiiltiiriin; karanlik liderlik, kayirmacilik ve presenteizm ile iliskisinin de arastirilmasi

literatiir a¢isindan faydali olabilir.
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EKLER
EK.1 Anket Ornegi
ANKET FORMU

Degerli Katilimct,

Bu anket, Calisanlarin Karanlk Liderlik ve Kaymrmacilik Algilarmin Presenteizm (Iste
Varolamama) Uzerine Etkisini tespit etmek amaciyla yapilan bir akademik calismada
kullanilacaktir. Anketteki sorulara vereceginiz cevaplarin samimiyeti, aragtirmanin giivenirligi
acisindan o6nem arz etmektedir. Bu anketin doldurulmasiyla calismamiza sagladiginiz
katkilarimizdan dolay1 simdiden tesekkiir ederim.

Hanifi KARACINAR
Inénti Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme A.B.D. Yonetim ve Organizasyon Bilim Dal1

I. BOLUM - Demografik Veriler
Asagidaki sorularda; durumunuza uyan secenegi isaretleyerek cevaplayiniz.

1. Cinsiyetiniz
" Erkek " Kadm

2. Medeni Durumunuz

[ Bekar [ Evli
3. Yasiniz
" 1625 " 2635 " 36-45 46 ve iizeri

4. Egitim Durumunuz

| Okuryazar | ilkégretim | Lise | Onlisans | Lisans ve iistii

5. Pozisyonunuz
N ; -
Mavi yaka Beyaz yaka

6. Calisma siireniz

" 05yl " 6-10yil T 1015y T 16yl ve dizeri

7. Gelir Diizeyiniz
| Asgari Ucret(AU) | AU-4000% | 4001-5500& | 55008 ve iizeri

8.isletmenizin calisan sayis1
" 51-100 " 101-300 301 ve izeri
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II. BOLUM - Is Yerinde Karanhk Liderlik Algis

Asagidaki sorulan ilk yoneticinize gore degerlendirerek size en uygun secenegi

isaretleyiniz. Or. (123 45) O

B E|z|3 a3

S.NO | SORULAR 2> > | N| o |20

5SS %) > | >

a4 = | ==

zZdl 2 | < | 2 |&g=

BEl E | 2| E |@BE

B < < < =

M XY X ¥ Y | MX
1. Astlarina fazla is verir. 1 2 3 4 5
2. Astlarma verdigi igler i¢in az bir zaman tanir. 1 2 3 4 5
3. Astlarina yapamayacagi isler verir. 1 2 3 4 5
4, Davranislari ve tavirlari astlarin isinden sogutur. 1 2 3 4 5
5. Kendini ¢ok begenir. 1 2 3 4 5
6. Astlarin1 gérmezden gelir. 1 2 3 4 5
7. Baskalarina ve astlarina iftira atar. 1 2 3 4 5
8. Astlarmi birbirine disiiriir. 1 2 3 4 5
9. Yalan soyler. 1 2 3 4 5
10. Astlarini tuzaga diisiiriir. 1 2 3 4 5
11. Astlar1 hakkinda sahte belgeler diizenler. 1 2 3 4 5
12. Astlarini asagilar. 1 2 3 4 )
13. Astlarini azarlar 1 2 3 4 5
14, Astlarmi kiiciik diisiiriir. 1 2 3 4 5
15. Astlartyla dalga gecer. 1 2 3 4 5
16. Astlarina kaba davranir. 1 2 3 4 5
17. Astlarma hakaret eder. 1 2 3 4 5
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1. BOLUM - Kayirmaciik

Asagidaki sorularda size gore en uygun secenegi liitfen isaretleyiniz. Or.(12345) O

22 s| s
= =
=35 |22 |=3
Y > | N =
SNO| SORULAR 23> | N|o|Bd
=5 s N > | =
— o =
Z= = < = | Z 5
H E = H
é d<|<| < |84
MY | ¥ | ¥ | MM
1 Bu 1§1etme_ eleman aliminda tanidiklara 6ncelik 1 2 3 4 5
vermektedir.
Bu isletmeye eleman aliminda tanidig1 olanlar se¢im
2. . . 1 2 3|1 41|65
stirecinde zorlanmazlar.
Bu isletmeye eleman aliminda yonetim kadrosunda yer
3. . o s 1 2 31415
alan kigilerin referansi olduk¢a énemlidir.
Bu isletmeye eleman aliminda kisilerin yeterliliklerinden
4. . . e . L 1 2 3|1 4|5
ziyade isletme yonetimine yakinliklar1 6nemlidir.
5 Bu }slleftmede yoneticilerin tanidig1 olan kisilerden 1 2 3 4 5
¢ekinirim.
Bu isletmede yoneticilerin tanidiklarini isten ¢ikarmanin
6. veya onlara ceza vermenin oldukc¢a zor oldugunu 1 2 3 4 5
diisiiniiyorum.
7 Bu isletmedeki alt ve orta kademe yoneticiler, tanidigt 1 2 3 4 5
' olan ¢alisanlara daha farkli davranmaktadir.
Bu isletmede tanidig1 olanlar isletmenin kaynaklarindan
8. 1 2 3|1 41]5
daha kolay yararlanmaktadir.
9 Bu isletmenin yonetim kadrosunda tanidigi olan 1 2 3|45
' calisanlar diger kisilerden itibar gérmektedir.
10. Bu 1§Ie_tmede ye_tkl oncelikle tanidiklara 1 2 3 4 5
devredilmektedir.
11 Isletmede tanidigi olan c¢alisanlarin igi her zaman 1 2 3 4 5
kolaylastirilmaktadir.
Bu isletmede ne kadar basarili olursam olayim isletme
12. e . 1 2 3|1 41|65
yoneticilerinin tanidiklarinin 6niine gegemem.
Bu isletmede isletme yoneticilerinin tanidiklarinin terfi
13. o N o 1 2 31 41]5
etmesinin daha kolay oldugunu diisiiniiyorum.
14 Bu isletmede ¢alisanlarin terfi etmesinde bilgi, beceri ve 1 2 3 4 5
' kabiliyetler ikinci planda kalmaktadir.
Bu isletmede calisanlarin terfi ettirilmesinde isin
15. gerektirdigi nitelikler disindaki faktdrler 6n planda 1 2 3 4 5
tutulmaktadir.
16 Bu isletmede calisanlarin terfi ettirilmesinde akrabalik 1 2 3 4 5
' ve yakinlik iligkileri dncelikle dikkate alinir.
17 Bu isletmede calisanlarin terfi ettirilmesi siireci hak ve 1 2 3 4 5
' adalet ilkelerine uygun olarak gerceklestirilir.
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IV. BOLUM - Presenteizm (iste Varolamama)

Asagidaki sorularda size gore en uygun secenegi liitfen isaretleyiniz. Or.(12345) O

S.NO | SORULAR =99 (5| =248
2 Z | D |0 | ¢d
— ] E wn >- — >
— = o —_— -
Z9=2 | < |2 |&-=
nHE |2 |FE |3 H
Fdg | < (g | =4
M N XY | ¥ | X | M X
1 Saglik problemim yliziinden, isimdeki stresle basa 1 9 3 4 5
' ¢ikmak ¢ok daha zordu.
5 S?ghk pl.rob.l.emir.n 91mas1na ragmen, isimdeki zor 1 5 3 4 5
gorevleri bitirebildim.
3. Saglik problemim isimden zevk almami engelledi. 1 2 3 4 5
Saglik problemimden dolay isle ilgili gérevleri
4, . . ; 1 2 3 4 5
bitirme konusunda umutsuz hissettim.
Saglik problemim olmasina ragmen hedeflerime
5. i 1 2 3 4 5
ulagmaya odaklanabildim.
Saglik problemim olmasina ragmen, biitiin islerimi
6. . . 1 2 3 4 5
tamamlayacak kadar enerjik hissettim.

* Degerli zamaniniz1 ayirip sorulari sabirla cevapladiginiz i¢in tesekkiir ederim.
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EK.2 Ol¢ek Kullanim izinleri
1. Isyerinde Karanlik Liderlik Algis1 Ol¢egi Kullanim izni

mden Ut Bagar

Gonderme Tarhi: 16 AJustos 2020 Pazar W23

Keme Hanf KARACAK

Korm Ra: Gyedade Karankk Lidedik ANlgrm Olged Kullarum f2re

g On tejetiur edenm EDette 1ulsrad Al (e MaRnnIOs Dajenia Sienim

N Bager
Or. Ogr. Uyesi

imoes Mand KARASINAR

Géncerme tarin: Pazer, Afustos 16, 202042282

Lme

Kony: ijyerince Carpnik Licerik Aigs: Oigegi Kutonm izm

Mernads hocem,

inded Uriversites Sosys! Biimier Enstitisinge ylritmelte SICUEUm OOILOrD te2 COIGMamMAN veri tOpiama Brac olarsl:
geiRiraiting *i3 verince Karsnin Ugenin Aige: Sicedr ni izniniz otrzs kutsamat istiyorum

saygrarma
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2. Kayirmacilik Ol¢egi Kullanim Izni

Kamden Tuncer Asunsiuthy

Gonderme Tard 16 Agustos 2020 Pazar 2023
Kime Hanvf KARACINAR

Komu Re Kaywmackk Olgegs Kullanm [z
Seym Karagmar,

Galiymammza gostenmiy oldufumiz iigaden dolay: tegekknix ederim Ok ef kulllanmansz bizi metmmun eder.
Gabyoualanmazds baganisr dilerim Icten selamlanmly

Prof Dr Tuncer Asunaloathy
16 A 2020 Pz 16:22 tandunde Ham§ KARACINAR wm yazdy:
Meshaba hocam,

mo&;&gﬁﬁmﬁmﬁké&&‘nmmm;m ™

Sayplarmls
Ham§ KARACINAR
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2. Kayirmacilik Ol¢egi Kullanim Izni

Kimden: Uit Awci

Gonderme Tarihi: 18 Aguztos 2020 Sah 1317

Kime: Hanifi IKARACINAR

Kenu: Re- Kaywmacibk Olgedn Kullarem zni

Hanifi, .

Doltora tez ¢ahismaninda atif yaparak "Kanrmaahk Olgegini” kullanmandan sakmca yoktar.
Calzmalarinda bajaniar dilerim.

Hanifi EARACINAR. .16 Afu 2020 Paz. 1622 tarhinde jumn vazdy:
Merhaba hocam,

Indoi Universitesi Sosyal Bilimler Enstirasinds viriatmekte oldugum doktora tez ¢alsmamda ver toplama
aracy olarak; gth;nrdlﬁr.u "Faymmacihik Olgefi"ni izniniz olursa kullanmak istivorum.

Sayplamla
Hapifi KARACINAR

Prof Dr. Umut AVCI
Maugla Sitki Kocman Universitesi
Ditisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
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3. Presenteizm Olcegi Kullamim izni

Kimden: Ozge GUDU DEMIRBULAT
Gonderme Tarihi: 16 Agustos 2020 Pazar 17.04

Kime: Hanifi KARACINAR

Konu: Re: Presenteizm Olgegi Kullanim izni

Merhabalar, elbette kullanabilirsiniz. Basarilar dilerim, sevgilerimie.

From: Hanifi KARACINAR «
Sent: Sunday, August 16, 2020 4:22:33 PM

To:

Subject: Pr izm Olgegi Kull izni

Merhaba hocam,

Inénd Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisinde ylritmek gum doktora tez ¢aligmamda veri toplama araci olarak;

Koopman ve arkadaglar: (2002) tarafindan gelistirilen ve tarafinizdan Tirkgeye uyarlanan "Presenteizm Olgegi”ni izniniz
olursa kullanmak istiyorum.

Saygilanmia.
Hanifi KARACINAR
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EK.3 Etik Kurul Karar

Ewrak Tarih we Saywci: 3000750 -E 88831
P T:['.' . .
~ INONT UNIVERSITESI
BILTASET. ARASTIEALA VE ETIE EUEULY
Sosyal ve Beseri Bilimler Bilimse] Arastrma Etik Koruln

Otorum Tarhi : 30.07.2021  Oturum Savem ;- 14 Karar Saye - 202114-3

Edk Apdan Uyem
CALTANLARIN EARANIIE LIDERLIE VE EAVIRMACIIIE o
Cabsma Ady ALGILARTNIN PRESENTELZM (I3TE VAROLAMAMA) UZERINE ETEISE
TEESTIL SEETORLNDE BEIR. AR ASTIRMA

Dokion Ogrencis Hanif K (Viriica )
Arastrmaalar Prof Dr. Litfive OZDEMIE. { Damsman )

Bagkan Kl Uyesi Prof Dr. Hiiseyin Suphi ERDEM
Bagkan Yardmis Fural Uyesi Prof Dr. Mistafy ARSLAN
Furul Uyesi Prof Dr. Mahmes GUNGOR.

Furul Uyvesi Prof Dr. Stileyman CATDAK

Faurul Uyesi Prof Dr. Nesm 515

Furul Uyesi Praf Dr. Mehmet S TUNER

Faurul Uyesi Prof Dr. Listfiys GZDEMIR.

Sekmeter Hatice CTHAT

Erk Kurul Baskam

Bu be=dgs gireenll sleiirondk nza lls Imzalansmighr.
Ewmak |:l-u|'.‘|urul-a.m.|l-| Iritpe:turk s, gow Sriebd =EETEeD=BEUFKYBAZEE L el =38831 admcinden yapalabllir. {FIN:34172)
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