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ÖZ 
 

Bu çalışma, konaklama işletmeleri çalışanlarının iş hayatlarında yaşadıkları dışlanma, iş 
gerilimi ve bağlılık ihtiyaçlarının iş performansları üzerindeki etkisi ve lider-üye etkileşiminin 
bu değişkenler arasındaki aracılık rolünü belirlemek amacıyla tasarlanmıştır. Araştırmanın 
örneklemini İstanbul ve Çanakkale’de yer alan beş yıldızlı konaklama işletmelerinde çalışan 
personel oluşturmaktadır. Araştırma sonucunda, çalışanların işyerinde yaşadıkları dışlanmanın, 
iş geriliminin ve hissettikleri bağlılık ihtiyacının iş performanslarını olumsuz etkilediği tespit 
edilmiştir. Yapısal eşitlik analizi neticesinde lider üye etkileşiminin, çalışanların işyerinde 
yaşadıkları dışlanmanın ve iş geriliminin iş performansları üzerindeki negatif etkisinde kısmi 
aracı rolü üstlendiği görülmüştür. Neticede, konaklama işletmelerine lider üye etkileşimi 
yaklaşımı dikkate alınarak çalışanlar ve yöneticiler arasındaki etkileşimi teşvik etmeleri 
önerilmektedir. 
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A B S T R A C T 

This study was designed to investigate the effects of accommodation business employees' 
workplace ostracism, job tension, need for affiliation on work performance and the mediating 
role of leader-member exchange among these variables. The sample of the research is the 
personnel working in the five-star accommodation businesses located in Istanbul and 
Canakkale. As a result of the research, it has been determined that the workplace ostracism, job 
tension and need for affiliation affect the work performance negatively. As a result of the 
structural equation analysis, it has been observed that leader-member exchange has a partial 
mediating role on the negative effect of workplace ostracism and job tension on work 
performance experienced by accommodation employees. In the framework of these results, this 
study recommended that accommodation businesses should take into account the leader member 
exchange approach and encourage interactions between employees and managers. 
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1. GİRİŞ 
 
 
Günümüzde konaklama sektörünü talep eden 
müşterilerin hayatın gelişmesine bağlı olarak istek 
ve talepleri artmaktadır ve çalışanların hem müşteri 
odaklı hem de işletmeden kaynaklanan sorunlarının 
giderek çeşitlendiği görülmektedir. Bu sorunlardan 
birisi de işyerinde çalışanların karşılaştıkları 
dışlanmadır. İşyerinde dışlanma kısaca, bir çalışanın 
iş yerinde diğer çalışanlar tarafından ihmal 
edildiğini veya uzaklaştırıldığını algılamasıdır 
(Ferris, Brown, Berry & Lian, 2008: 1348). Diğer 
bir ifadeyle çalışanın örgütle olan ilişkilerinin 
engellenmesi sonucu çalışanın iş arkadaşlarına, 
yöneticilerine ve örgüte olan tutum ve 
davranışlarındaki isteksizliğidir. Bu konu çalışanlar 
arası önemli bir olumsuz muameleyi açığa 
çıkarması açısından örgütsel alanda giderek artan 
bir araştırma noktası haline gelmiştir (Ferris vd., 
2008; Wu, Yim, Kwan & Zhang, 2012).  
 
Bireyler, elinde bulundurdukları değerli kaynakları, 
kaynak kaybı tehdidi altındayken elde etmek, 
korumak ve kendilerinin de korunmasını sağlamak 
için gayret gösterirler (Lyu, Zhu, Zhong & Hu, 
2016b). İş çevresinin çalışan üzerinde yarattığı 
baskı ve dışlanma duygusu ile çalışanın başa çıkma 
kapasitesi arasında uyumsuzluk bulunması, 
çalışanın iş gerilimi yaşamasına neden 
olabilmektedir (Chauvin vd., 2014). Bu noktada, 
çalışanın örgütüne yönelik bağlılık hissi duyması, 
güç kazanmasına ve tekrar motive olabilmesine 
olanak sağlayacaktır. Bağlanma ihtiyacı, kişilerin 
sosyal temas veya aidiyetine yönelik isteklerini 
ifade etmektedir (Veroff & Veroff, 1980) ve bu 
ihtiyaç kişiye göre farklılık gösterebilmektedir. 
Bağlılık ihtiyacı yüksek bireyler, başkaları 
tarafından sevilme arzusundadır ve örgüt içinde 
gerçekleştirilen etkinliklere katılmakla daha fazla 
ilgilidir (Watson & Barone, 1976). Buna karşın, 
bağlanma gereksinimi düşük bireyler (bağımsızlık 
yönlü bireyler), birlikte hareket etme çabalarına 
katılım yerine bireysel yetenek ve becerilerini öne 
çıkarmaya gayret ederler (Yamaguchi, 2003). Bu 
bağlamda bağlılık ihtiyacı yüksek olan çalışanların 
işyerindeki gerilime ve dışlanma hissine karşı daha 
savunmasız olabilecekleri muhtemeldir. Bu durum 
iş performanslarına olumsuz yansıyacaktır.  
 
Konaklama işletmelerinde çalışanların dışlanma ve 
gerilim hissetmelerini engellemek ve örgütlerine 
yönelik bağlılık ihtiyaçlarını karşılamak için 
örgütlerin çeşitli yönetme stratejileri geliştirmeleri 
gereklidir. Bu çalışmanın önermesi, örgütte liderlik 
pozisyonunda bulunanlar ile astları arasındaki 
ilişkiye önem verilerek, yukarıda bahsedilen 
çalışanların negatif algılarının engellenebileceğidir. 
Bu bağlamda çalışmanın amacı, lider ve her bir ast 

arasındaki ilişkinin diğer çalışanlara göre farklılık 
gösterebileceğinden hareketle, çalışanların yaşadığı 
dışlanma, iş gerilimi, bağlılık ihtiyacı ve iş 
performansı ilişkisini saptamak ve lider üye 
etkileşiminin aracı rolünü ortaya koymaktır. 
 
 
2. KAVRAMSAL ÇERÇEVE 
 
 
2.1. İş Yerinde Dışlanma ve İş Performansı 
 
Çalışanların işyerinde yaşadıkları dışlanma, onları 
örgütsel yaşam alanlarından uzaklaştırarak, işte 
stres, duygusal tükenme, zihinsel depresyon, daha 
düşük iş tatmini gibi bir dizi psikolojik kaçınma 
tepkisi oluşturmaktadır (Su, 2011). İş yerinde 
dışlanma negatif yönlü bir olgudur. Yöneticilerinin 
bu olguyu sadece ilişkiler açısından incelememesi 
aynı zamanda rol, ekstra rol ve davranışlar 
açısından da incelenmesi gereklidir (Wang, Ru & 
Jiang, 2013: 1180). Ferris vd. (2008: 1348), bir tür 
duygusal taciz biçimi olarak işyerinde dışlanmayı 
üç şekilde tarif etmektedir. İlk olarak işyerinde 
dışlanma, bir organizasyon içinde yalnızca bir grup 
tarafından gerçekleştirilmez. Bir çalışan şefi, astları, 
aynı pozisyonda bulunan arkadaşları veya 
müşteriler tarafından dışlanmış olabilir. İkincisi, 
bireyin dışlanmış olma ihtimaline karşı algılaması 
özneldir yani çalışanın sadece kendi görüş açısına 
göre dışlanma gerçekleşebilmektedir. Üçüncü 
olarak kendisini işyerinde dışlanmış olarak gören 
çalışanlar kişilerarası etkileşimleri olumsuz, 
zahmetli ve sıkıcı olarak karakterize edebilir.  
 
Özünde, iş yerinde dışlanma, çalışanların psikolojik 
sağlığı, davranışları ve hatta performansını 
etkileyen sosyal etkileşim fırsatlarını 
azaltabilmektedir (Wu vd., 2012). Bu argüman 
‘Karşılıklılık Teorisi’ (Cropanzano & Mitchell, 
2005) ile desteklenebilir. Burada karşılıklılık, “her 
bir bireyin eylemlerinin başkalarının öncül 
eylemlerine neden olduğudur.” İyilerin eylemleri iyi 
ile karşılık bulurken kötülerin karşılığı kötü 
olacaktır. Kısaca karşılıklılık, ‘eş değer değiş 
tokuşlar’ anlamına gelir (Keohane, 1986: 8). Bu 
bağlamda, dışlanan çalışanlar negatif karşılık inancı 
ile diğer çalışanlara yönelmekte, doğrudan doğruya 
onları dışlamış olanlara karşı misilleme yapmanın 
kabul edilebilir olduğuna inanmaktadırlar. Amir 
konumunda bulunan dışlayanlara karşı misillemenin 
güçlüğü (örneğin çalışan kariyer geleceğini, 
yükselme olasılığını, sosyal statüsünü ve 
organizasyondaki yerini kaybedebilir.) göz önüne 
alındığında, dışlanan çalışanlar kendi amirlerinden 
ziyade daha uygun hedeflere (örneğin çalıştıkları 
örgüte) karşı düşmanlığa yönelebilmektedir (Wei & 
Si, 2011). Bu durum, özellikle çalışanın müşterilerle 
kaliteli etkileşime girmesinin çok önemli olduğu 
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konaklama işletmeleri için oldukça zarar verici 
olabilir. İşyerinde dışlanma çalışanların işe 
katılımını tehdit eder, olumsuz davranışlar geliştirir 
ve iş performansını düşürür (Leung vd., 2011; 
O’Reilly & Robinson, 2009). Zhao, Peng & Sheard 
(2013) Çin’de yer alan 21 konaklama işletmesinin 
çalışanları üzerine gerçekleştirdikleri 
çalışmalarında, dışlanma ile çalışanların birbirine 
karşı verimsiz davranışları arasında olumlu bir 
ilişkinin olduğunu saptamışlardır. Bu bağlamda 
işyerinde dışlanmanın çalışanların performansıyla 
olumsuz bir şekilde ilişkili olacağını varsaymak 
mantıklıdır. Bu çalışmada, yapılan görgül 
araştırmalardan yola çıkarak, konaklama 
işletmelerinde çalışanların yaşadığı dışlanmanın, iş 
performanslarını olumsuz yönde etkileyeceği 
varsayılmıştır. 
 
Hipotez 1: Dışlanma iş performansını olumsuz 
yönde etkiler. 
 
2.2. İş Gerilimi 
 
İş gerilimi, çalışanların hedefleri ya da iş ortamında 
algıladıkları karışıklıklara verdikleri psikolojik 
tepki olarak tanımlanmaktadır (Chrisholm, Kasl & 
Eskenazi, 1983: 387). Bir örgütsel stres faktörü 
olarak dışlanma, çalışan tarafından müşterilerin 
sorunlarını çözmek veya karşılaşılan zorlukların 
üstesinden gelmek için işyerinde kullanılan kişisel 
kaynaklarını (örneğin benlik saygısı ve kişisel 
yetenek) tüketmektedir (Greenhaus & Powell, 
2006). Günümüz çalışma ortamında işin 
karmaşıklık düzeyi, çalışanın zihinsel ve fiziksel 
sağlığı üzerinde olumsuz etkiler gösterebilmektedir. 
İşin gerekleri ve çalışma şartları ile kişinin 
kapasitesi durağan değil değişken özellikler 
taşımaktadır. Dolayısıyla, iş stresi değişken 
yapıdadır (Lazarus, 1991). 
 
 Bu çalışmanın önerisi, çalışanın işle ilgili 
konularda psikolojik olarak rahatsız olma derecesi 
olan iş geriliminin, işyerinde çalışanın 
dışlanmasından kaynaklanabileceğidir. Dışlanma, 
çalışanın işin taleplerini karşılama kapasitesini 
azaltır ve çalışanların iş ortamında yaşadıkları 
gerginlikleri teşvik edicidir. Başka bir deyişle, 
işyerinde dışlanma yaşayan hizmet sektörü 
çalışanları büyük miktarda kişisel kaynaklarını 
tüketerek günlük işleri ile uğraşmak zorunda 
kalmakta ve bu durumda iş yerinde daha fazla 
kaynak kaybına neden olabilmektedir (Zhu, Lyu, 
Deng & Ye, 2017: 64). Yüksek düzeyde iş gerilimi 
yaşayan çalışanlar, örgütsel hedeflere ulaşma 
olasılığını azaltabilecek savunmacı davranışlarda 
bulunabilmektedir (Lau & Tan, 2006: 173). Bu 
koşullar altında çalışanın iş performansında da 
düşüş görülmektedir. İş gerilimi, literatürde iş 
performansının yanı sıra, çalışanların kişisel 

alışkanlıkları ve iş tecrübeleri ile direkt ilişkili 
olması sebebiyle örgütsel bağlılık, iş tatmini, işten 
ayrılma niyeti gibi çeşitli değişkenlerle birlikte ele 
alınmıştır (Desa, Yusooff, Ibrahim, Kadir & Ab 
Rahman, 2014; Ho, Chang, Shih & Liang, 2009; 
Zhu vd., 2017). 
 
Konaklama işletmelerinde iş görenler, müşterilerle 
yoğun ilişki halinde çalışmaktadır. Düzyürek & 
Ünlüoğlu (1992) çalışmalarında, tükenme ve iş 
geriliminin daha çok insanlarla yoğun ve süreğen 
ilişkide olan mesleklerde görüldüğünü belirtmiştir. 
İş gerilimi yaşayan çalışanlar iş yerinde müşteri 
odaklı olmaktan çekinmektedir.  
 
O’neill & Davis (2011: 385) otel endüstrisinde iş 
geriliminin çalışanın iş performansının kalitesinde 
azalma, tükenmişliğinde artış, çalışanın öğrenme 
kabiliyetinde düşüş ve geri çekilme gibi 
belirtilerinin olduğunu belirtmektedir. Bu görgül 
araştırmaların bulguları ışığında, konaklama 
işletmelerinde çalışanların yaşadığı iş geriliminin, iş 
performanslarını olumsuz yönde etkileyeceği 
varsayılmıştır. 
 
Hipotez 2: Dışlanma iş gerilimini olumlu yönde 
etkiler. 
 
Hipotez 3: İş gerilimi iş performansını olumsuz 
yönde etkiler 
 
2.3. Bağlılık İhtiyacı 
 
İş ortamında çalışanların performanslarını 
etkileyebilecek bir özellik de bağlılık ihtiyacıdır. Bu 
ihtiyaç, çalışanların sosyal ilişkilerinin altında yatan 
temel motivasyondur (Slotter, Duffy & Gardner, 
2014) ve bireylerin sosyal temas veya aidiyet 
isteğini ifade etmektedir (Veroff & Veroff, 1980). 
Johnson ve Johnson (1989) ’a göre bazı kişiler, iş 
birliği içinde hareket etmeye daha yatkındırlar. Bu 
kişiler çalışma alanında bireysel hareket etme 
yerine iş birliği yaparak hareket etmeyi tercih eder. 
Bağlılık ihtiyacı yüksek çalışanlar, bağlılık ihtiyacı 
düşük çalışanlara göre daha samimi ve sosyaldir ve 
iş birliğine dayalı hareket etme eğilimindedirler 
(Jackson, 1974). 
 
Bağlılık ihtiyacı yüksek çalışanlar, doğal olarak, 
grup üyeliğini değerli görürler ve genellikle güçlü 
örgütsel kimliğe sahiptirler (Wiesenfeld, Raghuram 
& Garud, 2001). Bağlılık ihtiyacı düşük çalışanlar 
ise, kendilerini diğer çalışanlardan bağımsız olarak 
görür ve örgütsel bağlılığa daha az ihtiyaç 
duyabilirler. Bu çalışanlar, grup üyeliğini ve iş 
ortamında diğer çalışanlarla yakın ilişkiler kurmayı 
az yararlı görüyor olabilirler. Bu bağlamda 
çalışanların sosyal bağlantılarını kesmeyi ve onları 
izole etmeyi hedefleyen dışlama, bağlılık ihtiyacı 
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duyan çalışanları için önemli bir tehdit 
oluşturmaktadır (Zhu vd., 2017). Bağlılık ihtiyacı 
yüksek olan çalışanları, kişiler arası bağlantıların 
dışında tutmak veya dışlamak, çalışanların 
başkalarıyla yakın ilişki içinde olmasını engeller 
(O’Fallon & Butterfield, 2011). Bağlılık ihtiyacı 
yüksek olan çalışanların dışlanması yaşadıkları iş 
gerilimlerini, bağlılık ihtiyacı düşük olan çalışanlara 
göre daha güçlü etkileyebilmektedir (Zhu vd., 
2017). Bağlılık ihtiyacı yüksek olan çalışanların 
yaşadıkları dışlanmayı, diğer çalışanlara göre daha 
zararlı olarak algılamaları, bu dışlanma ile baş 
edebilmeleri için daha fazla çaba sarf etmelerine ve 
kaynak kullanmalarına neden olabilmektedir (Zhu 
vd., 2017). Bu bağlamda bağlılık ihtiyacı arttıkça 
çalışanların iş performanslarının düşme eğiliminde 
olması beklenebilir.  
 
Hipotez 4: Bağlılık ihtiyacı iş performansını 
olumsuz yönde etkiler. 
 
2.4. Lider Üye Etkileşimi 
 
Lider üye etkileşimi yaklaşımı, liderlerin tüm 
astlarına aynı şekilde davranmadığı, bunun yerine 
her bir astıyla farklı düzeyde ve şekillerde ilişki 
kurduğunu varsaymaktadır (Schriesheim, Castro & 
Cogliser, 1999). Hizmet üreten işletmelerin önemli 
örgütsel işlevlerinden birisi de çalışanların 
yöneticileri ve diğer çalışma arkadaşları ile sağlıklı 
iletişim kurabilmelerini sağlamaktır. Yüksek 
niteliğe sahip bir lider-üye etkileşiminde liderin 
çalışanına destek, teşvik, ödül, katkı gibi çıktıları 
diğerlerine göre daha fazladır (Ilgın, 2013). Liderin 
çalışanına yönelik desteği ve sağladığı katkılar 
çalışanın işletmeye bağlılık ihtiyacını 
karşılayabilmekte ve dolayısıyla iş performansını 
olumlu yönde etkileyebilmektedir. Ancak bazen 
lider bazı çalışanları ile yakın ilişkiler geliştirmekte, 
güç, bilgi, kaynak gibi paylaşımları onlarla daha 

verimli kullanma yoluna gitmektedirler 
(Çekmecelioğlu & Ülker, 2014). Lider ve üye 
arasında oluşan bu yönlü bir ilişki, çalışanı örgütsel 
yaşam alanlarından uzaklaştırmakta ve kendisini 
işletmede dışlanmış hissettirebilmektedir.  
 
Son yıllarda örgütsel liderliği ele alan 
yaklaşımlardan lider üye etkileşim teorisi en başarılı 
yaklaşımlar arasına girmiştir (Cropanzano, 
Dasborough & Weiss, 2017:223; Dinh vd., 2014). 
Bu başarısında araştırmacıların liderler ve üyeleri 
arasındaki olumlu ilişkileri ele alması önemli bir 
etkendir (Graen & Uhl-Bien, 1995). Bu çalışmalar 
genellikle, çalışanların daha olumlu iş tutumları, 
daha az iş çatışması, daha iyi performans, daha iyi 
örgütsel vatandaşlık, daha düşük iş gören devri gibi 
önemli sonuçları ortaya koymaktadır (Dulebohn, 
Bommer, Liden, Brouer & Ferris, 2012; Erdoğan & 
Bauer, 2014). Bu çalışma da ise lider üye 
etkileşiminin çalışanların dışlanması, yaşadıkları iş 
gerilimi gibi olumsuz iş tutumları ile olan ilişkileri 
ele alınmaktadır. Bu kapsamda yapılan görgül 
araştırmalar ışığında kurulan hipotezler şu 
şekildedir: 
 
Hipotez 5: Bağlılık ihtiyacının iş performansı 
üzerindeki etkisinde, lider-üye etkileşimi aracılık 
rolü üstlenmektedir. 
 
Hipotez 6: Dışlanmanın iş performansı üzerindeki 
etkisinde, lider-üye etkileşimi aracılık rolü 
üstlenmektedir. 
 
Hipotez 7: İş geriliminin iş performansı üzerindeki 
etkisinde, lider-üye etkileşimi aracılık rolü 
üstlenmektedir. 
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3. ARAŞTIRMANIN YÖNTEMİ 
 
 
Bu araştırma ilişkisel tarama modelinde ve amacı 
bakımından nedensel türde bir araştırmadır. 
Araştırma evrenini İstanbul ve Çanakkale illerinde 
faaliyet gösteren ve sayıları Aralık 2016 itibariyle 
134 olan beş yıldızlı konaklama işletmelerinin 
çalışanları oluşturmaktadır (Turizm İstatistikleri 
Raporu, 2016). İstanbul ilinde Kültür ve Turizm 
Bakanlığı verilerine göre 93 adet “İşletme Belgeli” 
ve 39 adet “Yatırım Belgeli” beş yıldızlı konaklama 
tesisleri yer almaktadır. Çanakkale ilinde ise iki 
adet beş yıldızlı konaklama işletmesi 
bulunmaktadır. Araştırmada basit tesadüfî örneklem 
tekniği ile 900 anket dağıtılmıştır. Olasılığa dayalı 
örnekleme yöntemlerinden basit tesadüfî örnekleme 
tekniğinde evrendeki her elemanın eşit ve bağımsız 
seçilme şansı vardır (Altunışık, Coşkun, 
Bayraktaroğlu & Yıldırım, 2012: 139). Öncelikle 
Çanakkale’de bulunan 5 yıldızlı otellerin insan 
kaynakları ve üst düzey yöneticiler ile irtibata 
geçilmiştir ve 200 anket dağıtılmış ve bu anket 
formlarından 125 tanesi geri dönmüştür. Bu 
anketler içerisinde eksiksiz şekilde cevaplanan 110 
anket formu araştırmaya dâhil edilmiştir. 
İstanbul’da bulunan 132 adet beş yıldızlı otellerin 
insan kaynakları ve üst düzey yöneticileri ile irtibata 
geçilmiştir. Bu otel işletmelerinden 9 tanesi 
araştırmaya katılmayı kabul etmiştir. İstanbul’da 
yer alan otel işletmelerine 700 anket formu 
dağıtılmış ve bu anket formlarından 375 adedi geri 
dönmüştür. Dönen bu anketlerden eksiksiz bir 
şekilde cevaplanan 353 adet anket araştırmaya dâhil 
edilmiştir. Böylelikle araştırmanın analizlerine 
toplam olarak 463 anket formu dâhil edilmiştir. 
 
Araştırma kapsamında veri toplama aracı olarak 
daha önce yerli ve yabancı literatürde sıklıkla 
kullanılan ölçeklerden yararlanılmıştır. Anket formu 
altı bölümden ve 43 ifadeden oluşmaktadır. Anket 
formunun ilk beş bölümünde 5 dereceli Likert 
ölçekleri kullanılmış ve katılımcılardan anket 
formunda 1’den 5’e kadar olan (1 ile 5 sırasıyla 
kesinlikle katılmıyorum, katılmıyorum, kararsızım, 
katılıyorum, kesinlikle katılıyorum olacak şeklinde 
kodlanmıştır.) seçeneklerden en uygun olanını 
işaretlemeleri istenmiştir.  
 
Araştırma evreninden veri toplanmadan önce, 
oluşturulan anket aracının geçerli ve güvenilir 
olduğundan emin olmak için 45 katılımcı üzerinde 
bir pilot test gerçekleştirilmiş ve anket formuna son 
şekli verilmiştir. Anket formunda yer alan ölçekler 
aşağıdaki gibidir; 
 
Dışlanma (Perceptions of Workplace Ostracism): 
Çalışanların işyerinde yaşadığı dışlanma algılarını 
ölçmek için Ferris vd. (2008) tarafından geliştirilen 

on maddeli tek boyuttan oluşan dışlanma ölçeği 
kullanılmıştır. Halis ve Demirel (2016) Türkiye’de 
gerçekleştirdikleri çalışmada dışlanma için 
Cronbach Alfa güvenilirlik katsayısını 0,945 olarak 
elde etmiştir. 
 
İş Gerilimi (Job Tension): House & Rizzo (1972) 
tarafından geliştirilen 7 maddeden oluşan tek 
boyutlu iş gerilimi ölçeği kullanılmıştır. Bu ölçek, 
çalışanın iş yerinde yaşadığı stresle ilişkili olan 
psikolojik ve psikosomatik semptomlarını 
ölçmektedir. Ölçek, çalışanın iş yerinde yaşadığı 
stresin ne derecede zihnini meşgul ettiğini ve 
kendisini geceleri uykusuz bıraktığını belirlemeye 
yönelik olarak düzenlenmiştir. İş gerilimi için 
Efeoğlu (2006) Cronbach Alfa güvenilirlik 
katsayısını 0,82 olarak elde etmiştir.   
 
İş performansı: Goris, Vaught, Pettit (2003) 
tarafından geliştirilen iş performansı ölçeği 5 
maddeden ve tek boyuttan oluşmaktadır. Örnek 
maddeler; “Görevimin gerektirdiği sorumlulukları 
yerine getiririm.” ve “Görevimin gerektirdiği işleri 
ihmal etmem.” şeklindedir. Toklu (2016) 
Türkiye’de gerçekleştirdiği çalışmasında iş 
performansı için Cronbach Alfa güvenilirlik 
katsayısını 0,853 olarak elde etmiştir. 
 
Bağlılık ihtiyacı (Need for affiliation): Çalışanların 
bağlılık ihtiyacını ölçmek için O'Fallon ve 
Butterfield'ın (2011: 388) dört maddeli ölçeği bu 
çalışma için uyarlanmıştır. Çeviri-geri çeviri 
prosedürü (Brislin, 1980) takiben orijinal maddeleri 
Türkçeye tercüme edilmiştir. Örnekler olarak “Bir 
seçeneğim olduğunda, kendi başıma değil de bir 
grupta çalışmaya çalışırım.” ve “ Diğer çalışanlarla 
iletişim kurmayı severim.” verilebilir. O'Fallon & 
Butterfield (2011: 388) bağlılık ihtiyacı için 
Cronbach Alfa güvenilirlik katsayısını 0,690 olarak 
elde etmiştir.  
 
Lider Üye Etkileşimi: Lider ve astları arasındaki 
karşılıklı etkileşim süreci ve bu süreçteki 
farklılaşmayı ölçmek amacıyla Liden & Maslyn 
(1998) tarafından geliştirilen ve etki, vefakarlık, 
katkı ve profesyonel saygı boyutlarından oluşan on 
iki maddeli lider üye etkileşimi ölçeği bu çalışmada 
kullanılmıştır. Türk örneklem üzerinde birçok kez 
uygulanan (Baş, Keskin & Mert, 2010; Erdoğan, 
Kraimer & Liden, 2004; Erdoğan, Liden & 
Kraimer, 2006) bu ölçeğin Cronbach Alfa 
güvenilirlik katsayısını Erdoğan, Kraimer & Liden 
(2004) 0, 94 olarak elde etmiştir.  
 
 
4. BULGULAR 
 
Araştırma kapsamında öncelikle katılımcıların 
sosyo-demografik özelliklerine bakıldığında, 
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katılımcıların 180’i yönetici pozisyonunda olmak 
üzere 189’u kadın, 274’ü erkek, 310’u evli ve 153’ü 
bekâr, ortalama yaş düzeyleri 26 ve 35 yaşları 
arasında ve ortalama maaş ise 2500-3000 TL 
arasında olarak belirlenmiştir. Katılımcıların 
organizasyonda çalışma sürelerine bakıldığında, 
yönetici pozisyonunda çalışan katılımcıların 
ortalama olarak 5,5- 7 yıl arasında astların ise 1,5 – 
3 yıl arasında çalıştıkları organizasyonda 
bulundukları belirlenmiştir. Ast pozisyonunda 
çalışanların 87’si ön büro, 79’u kat hizmetleri, 
117’si ise yiyecek içecek departmanında 
çalışmaktadır. Astların eğitim düzeylerine 
bakıldığında 145’inin lisans ve üzeri eğitimli 
olduğu görülmektedir. Yönetici pozisyonunda 
çalışan katılımcıların 55’i ön büro, 40’ı kat 
hizmetleri ve 85’i yiyecek içecek departmanında 
çalışmaktadır. Ayrıca yönetici pozisyonunda çalışan 
katılımcıların 140’ı lisans ve üzeri eğitimlidir. 
 
4.1. Doğrulayıcı Faktör Analizi 
 
Bağımsız değişkenlerin yakınsak ve ayırt edici 
geçerliliğini incelemek için doğrulayıcı faktör 
analizi yapılmıştır. Doğrulayıcı faktör analizi için 
kurulan ölçüm modelini test etmeden önce, her 
ölçeğin iç güvenilirliğine (Cronbach alfa 
katsayılarına) bakılmıştır. Tablo 1'de görüleceği 
üzere, ölçekleri ve faktörlerin tümü kabul edilebilir 
değer olarak görülen 0,70'in üzerinde bulunmuştur 
(Altunışık vd., 2012: 126).  Orijinal beş faktörlü 
modelin sonuçları- dışlanma (10 madde), iş gerilimi 
(7 madde), iş performansı (5 madde), bağlılık 
ihtiyacı (4 madde) ve lider-üye etkileşimi (12 
madde)-  iyi bir model uyumu göstermemiştir, X2 
(n= 463)= 1347.39; df = 114; GFI = 0.81; IFI = 
0.82; CFI = 0.83; RMSEA = 0.09. Dışlanma 
ölçeğini oluşturan dı10 ( = 2,78; faktör yükü= 0,43), 
İş gerilimi ölçeğini oluşturan ig3 ( = 2,20; faktör 
yükü= 0,41) ve yine iş gerilimi ölçeğini oluşturan 
maddelerden ig4 ( = 3,42; faktör yükü= 0,39)’ün 
faktör yüklemeleri 0,5 sınırının altında kaldığı 
görülmüş ve DFA analizinden çıkarılarak tekrar test 
yöntemi uygulanmıştır. Tekrar test edildiğinde 
ölçüm modeli iyi bir model uyumu (X2 (n= 463) = 
290.13; df = 117; p=0,000; GFI = 0.92; IFI = 0.93; 
CFI = 0.91; RMSEA = 0.039) göstermiştir. (Bkz. 
Tablo 1) 
 
Ölçeklere ait birleşik güvenilirliklere (CR) 
bakıldığında, kabul edilebilir sınır olan 0,70 ve 
üzerinde olduğu görülmektedir (Hair, Anderson, 
Tahtam & Black, 1998: 611-612). Ayrıca açıklanan 
ortalama varyans (AVE) tahmini her gizil değişken 
için 0,50 kesme noktasının üzerindedir. Bu 
bulguların, yakınsak ve ayırt edici geçerlilik 
kriterine güçlü destek verdiği görülmektedir. Bu 
nedenle, yakınsak ve ayırt edici geçerlilik kriterinin 
bu değerler tarafından karşılandığı sonucuna 

varılabilir. Kullanılan ölçeklerin güvenilirlik 
katsayıları (Cronbach Alfa) 0,74 ile 0,90 arasında 
değişmekte olup, sosyal bilimlerde kabul edilebilir 
sınır olan 0,70’den yüksektir (Nunnally, 1978). 
 
 4.2. Ortak Yöntem Sapması (Common Method 
Bias) 
 
Bu çalışmada kullanılan anket formunda yer alan 
ölçeklerin tamamı 5’li likert düzeninde hazırlanmış 
olduğu için, ortak yöntem sapması olup olmadığına 
bakılmıştır. Ayrıca, veriler hem bağımsız hem de 
bağımlı değişkenler için tek bir kaynaktan 
toplandığında, ortak yöntem sapması değişkenler 
arasındaki ilişkilerde daha yüksek tahminler verme 
eğiliminde olabilmektedir. Bu nedenlerle ortak 
yöntem sapması sorununun var olup olmadığını test 
etmek için Harman’ın tek faktör testi kullanılmıştır 
(Podsakoff & Organ, 1986). Bütün değişkenler tek 
bir faktöre yüklenerek DFA tekrar uygulanmıştır 
(Podsakoff, MacKenzie, Lee & Podsakoff, 2003). 
Analizin sonucuna göre, veri ile faktör yapısı 
arasında bir uyumun olmadığı gözlenmiştir (χ2 = 
8957,87; p= 0,00; df = 112; GFI= 0,65; IFI= 0,69; 
CFI= 0,71; RMSEA = 0.140). Harman'ın tek 
faktörlü testinden elde edilen sonuçlar, ortak 
yöntem sapmasının bulgular üzerinde minimal bir 
etkisinin olduğunu göstermektedir. 
 
4.3. Yapısal Eşitlik Modeli Uygulaması Sonuçları 
 
Ölçüm modellerinin doğrulanmasının ardından, 
çalışmada ele alınan değişkenlerin arasındaki 
ilişkiler yapısal eşitlik modeli aracılığı ile analiz 
edilmiştir. Hipotezlerini analiz etmek için Baron & 
Kenny’nin (1986: 116) yönteminden 
yararlanılmıştır. Baron & Kenny’nin (1986) aracılık 
etkisi için önermiş oldukları koşullar şu şekildedir: 
(a) Bağımsız değişkenlere ait değişkenlik seviyeleri 
farzedilen aracı değişkene ait değişkenlikler ile 
önemli ölçüde açıklanır; (b) Aracı değişkene ait 
değişkenlikler, bağımlı değişkene ait değişkenlikler 
ile önemli ölçüde açıklanır; (c) a ve b koşulları 
kontrol altına alındığı zaman, bağımsız değişkenin 
bağımlı değişken üzerindeki etkisi sıfır oluyorsa 
veya var olan anlamlı ilişkinin artık anlamlı 
olmadığı görülürse tam aracılık etkisi (full 
mediation) vardır.  
 
Bununla baraber bağımsız değişken ile bağımlı 
değişken arasındaki ilişkide azalma meydana 
geliyorsa kısmi aracılık (partial mediation) 
etkisinden söz edilebilir (Howell, 2013: 547). 
Yapısal eşitlik modelin analizi kapsamında, 
çalışanların yaşadığı dışlanma, iş gerilimi, bağlılık 
ihtiyacı ve iş performansı ilişkisini saptamak ve 
lider üye etkileşiminin aracı rolünü ortaya 
koyabilmek için 7 farklı hipotez test edilmiştir. Bu 
amaçla gerçekleştirilen yapısal model analizi 



 Bekir Eşitti  | 53 

 

sonucunda elde edilen bulgulara ilişkin yol diyagramları Şekil 2’de yer almaktadır. 
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Temel yapısal model de (χ2 = 183,89; df = 109; 
p=0,000; GFI = 0.97; IFI = 0.95; CFI = 0.93; 
RMSEA = 0.027) yer alan değişkenler arasında 
istatistiksel olarak anlamlı etkilerin var olduğu 
görülmektedir. Bu yapısal modelin sonuçları, 
dışlanmanın (H1: β= - 0,473, t= - 7,215, p<0,01), 
bağlılık ihtiyacının (H4: β= - 0,365, t= - 5,209, 
p<0,01) ve iş geriliminin (H3: β= - 0,245, t= - 
3,610, p<0,01) çalışanların iş performansını 
olumsuz etkilediğini göstermektedir. Ayrıca 
çalışanların işyerinde algıladıkları dışlanma (H2: β= 
0,370, t= 5,212, p<0,01) iş gerilimlerini 
arttırmaktadır. Bu sonuçlar daha önce belirtildiği 
üzere literatürdeki iş performansını temel alan bazı 
araştırmalar tarafından desteklenmektedir (O’neill 
& Davis, 2011; Zhao vd., 2013; Zhu vd., 2017). 
Başka bir deyişle işyerinde dışlanma, çalışanların 
işe katılımını tehdit etmekte ve iş performansını 
düşürmektedir. Bağlılık ihtiyacı çalışanların işe 
aidiyetlerini temsil ettiği için bağlılık ihtiyacı artan 
çalışanların iş performansları olumsuz etkilenmekte 
ve düşmektedir. İş geriliminin artması ise 
çalışanların sosyal temas kurmasını zorlaştırmakta, 
çalışanlar olumsuz davranışlar geliştirmekte ve iş 
performansları azalmaktadır. 

Bu olumsuz sonuçlar üzerinde çalışanların 
işyerlerinde yöneticileriyle ve liderleriyle 
etkileşiminin rolünü görebilmek için lider üye 
etkileşimi analizlere dahil edilmiştir. Lider üye 
etkileşiminin aracı değişken olarak dahil olduğu 
Model B’de (χ2= 242.321; df =131; p=0,000; 
GFI=0,98; IFI=0,96; CFI=0,96; CFI=0,97; 
RMSEA=0,011) çoklu uyum indekslerinin iyi bir 
uyumunun var olduğunu göstermiştir. Şekil 2B’de 
yer alan Model B’de bağlılık ihtiyacının iş 
performansına etkisinde lider üye etkileşiminin 
istatistiksel olarak anlamlı bir etkisinin var 
olmadığı, ancak dışlanmanın ve iş geriliminin iş 
performansına olumsuz etkisinde lider üye 
etkileşiminin kısmi aracı rolünün var olduğu 
görülmektedir. Ayrıca lider üye etkileşiminin 
modele dahil edilmesiyle, modelin toplam 
açıklayıcılığı artarken (Model 1'in açıklayıcılığı 
%32 iken; Model-2'nin açıklayıcılığı % 48,5'dir);  
Model B'de dışlanma ve iş geriliminin iş 
performansı üzerindeki negatif etkisinin de azaldığı 
görülmektedir. Beta değerlerindeki azalmanın 
anlamlı olup olmadığını değerlendirmek için Sobel 
testi yapılmıştır. Model-B'ye ait standardize 
edilmemiş regresyon katsayıları ve standart hata 
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değerlerinin ilgili hesaplama programına girilmesi 
yoluyla yapılan Sobel testi sonucuna göre, aracılık 
ilişkisi anlamlı bulunmuştur (dışlanma için Sobel 
test istatistiği=3,3814, p<0,001 ve iş gerilimi için 
Sobel test istatistiği=2,9741, p<0,001). 
 
Elde edilen bu sonuca göre, lider üye etkileşimi ile 
birlikte dışlanmanın ve iş geriliminin iş performansı 
üzerindeki negatif etkilerinin kaybolmadığı, ancak 
azaldığı şeklinde bir yorum yapılabilir. Tablo 2’de 

görüleceği gibi, bulgular, kurulan yedi hipotezden 
altısını desteklemiştir. 
 
 
5. TARTIŞMA VE SONUÇ 
 
 
Bu çalışmada lider ve her bir ast arasındaki ilişkinin 
diğer çalışanlara göre farklılık gösterebileceğinden 
hareketle, çalışanların yaşadığı dışlanma, iş 
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gerilimi, bağlılık ihtiyacı ve iş performansı ilişkisini 
saptamak ve lider üye etkileşiminin aracı rolünü 
ortaya koymak amaçlanmıştır. Araştırma sonucunda 
konaklama işletmelerinde müşterilerle etkileşim  
 
halinde olan iş görenlerin işyerinde yaşadıkları 
dışlanmanın, iş gerilimlerinin ve hissettikleri 
yüksek bağlılık ihtiyacı düzeylerinin iş 
performanslarını olumsuz etkilediği tespit 
edil¬miştir. Ayrıca iş görenlerin yaşadığı 
dışlanmanın iş gerilimini pozitif yönde etkilediği ve 
iş performanslarını zayıflattığı görülmüştür. Yüksek 
bağlılık ihtiyacı olan çalışanlar, işyerinde yaşanılan 
olumsuzluklara karşı daha savunmasızdır ve bu 
nedenle bağlılık ihtiyaçlarının yüksek olması 
konaklama işletmelerinin çalışanlarının iş 
performanslarını negatif yönde etkilemektedir. Bu 
nedenle, çalışanların işyerinde yaşadıkları dışlanma, 
iş gerilimleri ve bağlılık ihtiyaçları çalışanlara ve 
konaklama işletmelerine pahalıya mal olmaktadır.  
 
Yöneticiler, çalışanların iş yerinde yaşadığı 
dışlanma ve iş gerilimini önlemek ve yüksek 
bağlılık ihtiyacını azaltarak olumsuz etkileri 
sınırlamak için önlemler almalıdır. Bu çalışmada 
lider üye etkileşimi konusunun aracı rolüne 
bakılmıştır. Bu çalışmada elde edilen sonuçlara 
göre, lider üye etkileşimi çalışanların işyerinde 
yaşadıkları dışlanmanın ve iş geriliminin iş 
performansları üzerindeki negatif etkisinde kısmi 
aracı rolü üstlenmektedir. Lider üye etkileşiminin 
sağlanması ile birlikte dışlanmanın ve iş geriliminin 
çalışanların iş performansları üzerindeki negatif 
etkileri ortadan kalkmamakta ancak anlamlı bir 
şekilde azalmaktadır. Çalışanların yöneticileri ile 
gerçekleştireceği kaliteli lider-üye etkileşimi 
konaklama işletmelerinde çalışan iş görenler 
açısından olumlu sonuçlar doğurmaktadır. 
Konaklama işletmelerinde yöneticiler geri plan 
hazırlıklarında ve servis esnasında ekip oluşturma 
faaliyetlerine katılmalı ve sosyal beceri eğitim 
programları, oryantasyon eğitimi gibi toplantılar 
düzenleyerek çalışanlar ve yöneticiler arasındaki 
etkileşimi teşvik etmelidirler. Ayrıca Wu vd.’nin 
(2015) önerdiği gibi bireye yönelik olanlar yerine 
takım odaklı ödül sistemleri geliştirilebilir. Böylece 
iş birliğinin önemi vurgulanır, iş yerinde dışlanma, 
iş gerilimi önlenir ve çalışanların bağlılık ihtiyacı 
azaltılabilir.  
 
Literatürde işyerinde dışlanmanın, iş geriliminin ve 
bağlılık ihtiyacının sonuçlarını birlikte ele alan bir 
çalışmaya rastlanmamıştır. Bu çalışma lider üye 
etkileşimini aracı değişken olarak hesaba katarak iş 
görenlerin yaşadığı dışlanma, iş gerilimi ve bağlılık 
ihtiyacına bir açıklık getirmesi açısından literatüre 
önemli bir katkı sayı¬labilir. Ayrıca araştırma 
bulguları konaklama işletmeleri yö¬neticilerine 

çalışanların iş performanslarının arttırılması 
açısından önemli ipuçları sunmaktadır. 
Bu çalışma var olan bilgiye çeşitli şekillerde katkıda 
bulunsa da, bazı kısıtlamaları bulunmaktadır. Bu 
kısıtlamalardan ilki, araştırmanın zaman ve mali 
imkanlar göz önünde bulundurularak sadece 
İstanbul ve Çanakkale illerinde yer alan beş yıldızlı 
konaklama işletmelerinin çalışanları ile 
gerçekleştirilmiş olmasıdır. Çalışma modellerinin 
Türkiye genelinde araştırılması olası farklılıkların 
tespit edilmesi ve daha genellenebilir sonuçlara 
ulaşılmasını mümkün kılabilir. Bir başka kısıt ise 
çalışma konusunun kültürden bağımsız olarak 
değerlendirilmesidir. Çalışma kapsamında analiz 
edilen veriler sadece Türkiye’de yer alan 
işletmelerden elde edilmiştir. Literatürde Türk ve 
Batı toplumları arasında kültürel açıdan belirgin 
farklılıkların var olduğu görülmektedir. Son olarak, 
dışlanma, iş gerilimi ve bağlılık ihtiyacı ilişkisinde 
lider üye etkileşiminin yanı sıra bireysel özellikler, 
işe tutkunluk, tükenmişlik gibi başka aracı 
değişkenlerin etki¬lerinin de incelenmesi yerinde 
olacaktır. 
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