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de istismarcı yönetici davranışlarının çalışanın 
algı ve tutumları üzerindeki etkisini gözler önü-
ne sermeye çalışmaktadır (Tepper 2000; Harvey 
vd. 2007; Ülbeği vd. 2013; Özdevecioğlu vd. 2014; 
Üçok ve Turgut 2014; Sakal ve Yıldız 2015). As-
lında pasif ya da şiddet içermeyen işyeri saldır-
ganlığını konu alan ilk çalışmalar (Tepper 2000) 
bu fenomenin az tekrarlı ve düşük görülme sıklı-
ğına sahip olduğunu belirtmiş olsalar da; bu du-
rumun, günümüze kadar yapılan araştırmalarla 
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ÖZ
Bu çalışmada, istismarcı yönetici algısının, kaytarma üzerindeki doğrudan etkisi ve duygusal tükenmenin, 
istismarcı yönetici algısı ile kaytarma ilişkisi üzerindeki aracı etkisi incelenmiştir. Bu kapsamda, Antalya iline 
bağlı Side-Manavgat ve Alanya bölgesinde faaliyet gösteren 13 otel işletmesinin (dört adet beş yıldızlı, yedi 
adet dört yıldızlı ve iki adet üç yıldızlı) ön büro, kat hizmetleri ve yiyecek içecek departmanlarında çalışan 269 
katılımcıdan elde edilen veriler analize dâhil edilmiştir. Kolayda örnekleme yönteminin tercih edildiği çalışma-
da verilerin analizinde, SPSS 16 ve Lisrel 8.51 paket programlarından yararlanılmıştır. Çalışma sonucunda 
duygusal tükenmenin, istismarcı yönetici algısı ile kaytarma ilişkisinde kısmi aracı bir rolünün olduğu ortaya 
çıkmıştır. 

The Effect of Abusive Supervision on Workplace Loafing and the Mediator Role of Emotional Exhaustion in this 
Relationship: An Examination on Hotel Businesses
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ABSTRACT
The current study examines the direct effect of abusive supervision on workplace loafing and the mediator 
role of emotional exhaustion in the relationship between the perception of abusive supervision and workplace 
loafing. In this context, the analysis has been carried out based on the data obtained from the 269 employees 
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GİRİŞ
Her geçen gün iş örgütlerinde yıkıcı olarak nite-
lendirilen kimi davranışlar üzerine odaklanıla-
rak yapılan araştırmaların artmakta olan sayısı, 
aslında bir yönüyle yönetici ile çalışan arasında-
ki ilişkinin önemini vurgularken; diğer yönüyle 

* Bu çalışma, 29-31 Mayıs 2016 tarihleri arasında düzenlenen 
24. Ulusal Yönetim ve Organizasyon Kongresi’nde sözlü bil-
diri olarak sunulmuş olan metnin, büyük ölçüde genişletil-
mesiyle üretilmiştir. 
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hiçte başlangıçta düşünüldüğü gibi olmadığı, 
gün geçtikçe görülme sıklığının düzenli olarak 
arttığı rapor edilmiştir (Burton ve Hoobler 2006; 
Harvey vd. 2007).

İstismarcı yönetici davranışları astın özyeterli-
ğini (Duffy vd. 2002), özsaygısını (Hobman, vd. 
2009) ve özgüvenini (Harvey vd. 2007) azaltmak-
ta, acziyet (Ashforth 1994), üzüntü, anksiyete ya-
şama ve depresyona girme (Tepper 2000; Hob-
man vd., 2009) riskini arttırmaktadır. Özellikle 
yönetici ile ast arasında yaşanan kişisel çatışma-
lara bağlı olarak ortaya çıkan istismarcı yönetici 
davranışının, duygusal tükenmeyi (Tepper 2000; 
Yagil 2006; Grandey vd. 2007; Tepper vd. 2007; 
Harvey vd. 2007 ve Wu ve Hu, 2009) ve kaytar-
mayı (Hmieleski ve Ensley 2007; Wei ve Si 2009; 
Kacmar vd. 2013) olumlu yönde yordadığı sap-
tanmıştır. Aynı zamanda duygusal tükenme ile 
kaytarma davranışı arasındaki ilişkiyi konu alan 
önceki çalışmalara ilişkin bulgular (Wagner 1995; 
Bolton vd. 2012; Yeh 2015) alanyazında yer al-
maktadır. 

Yerli ve yabancı alanyazında; istismarcı yöneti-
ci ve bu yönetim biçiminin iş örgütlerinde neden 
olduğu olumsuz sonuçları yukarıda ifade edilen 
değişkenlerin (duygusal tükenme ve kaytarma) 
tümünü bünyesinde toplayan herhangi bir çalış-
maya rastlanmamıştır. Yapılan araştırmanın bu 
alanda Türkiye’de var olan boşluğun doldurul-
masında istismarcı yönetici algısının bireysel iş 
sonuçlarını (duygusal tükenme ve kaytarma) or-
taya koyması bakımından, gerek bilim sahasına 
gerekse ilgili sektöre bir katkı sağlayacağı düşü-
nülmektedir.

ALANYAZIN TARAMASI

Duygusal Olaylar Kuramı

Weiss ve Cropanzano (1996) tarafından geliştiri-
len “Duygusal Olaylar Kuramı”, iş örgütlerinde 
çalışanların duygu ve ruh hallerinin onların dav-
ranışları üzerindeki etkilerini açıklamaya çalış-
maktadır (Şekil 1). Duygusal Olaylar Kuramına 
göre iş tatmini, bireyin işine yönelik algısını ifade 
etmektedir ve tecrübe edinilen duygusal olaylar 
bireyin işine yönelik sahip olduğu bu algıyı de-
ğiştirebilmektedir. 

Bu kuram, iş ortamında tecrübe edinilen farklı 
özelliklere sahip olayların (olumlu ya da olum-
suz) oluşturduğu duyguların temel bileşenleri, 
sebepleri ve sonuçları üzerinden kuramsal bir 
çerçeve oluşturmaya çalışmaktadır. Bu sayede 
iş ile ilgili bilişsel değerlendirmelerle işe yönelik 
duygusal tepkiler arasındaki ayrıma dikkat çek-
mektedir (Miner ve Hulin 2000: 2). 

Sonuç itibariyle çalışanların iş örgütlerinde 
sergilemiş oldukları davranışların ve tutumla-
rın altında sadece kişilik ve örgütsel özelliklerin 
bulunduğunu söylemek doğru olmayacaktır. Bu 
kuram Şekil 1’de de görüldüğü üzere, çalışanla-
rın iş örgütlerinde sergilemiş oldukları davranış-
ların ve tutumların bir diğer belirleyicisi olarak iş 
ortamında deneyimledikleri duygusal olayların 
da etkisinin olduğunu ileri sürmektedir (Weiss 
ve Cropanzano 1996: 12). 

Bu kuramdan hareketle, astın deneyimlediği 
duygusal olayların kaynağı olarak istismarcı yö-
netici algısının, duygusal tükenmişlik ve kaytar-
ma davranışını arttırdığı ve duygusal tükenmiş-
liğin, istismarcı yönetici algısı ile kaytarma ara-
sında aracı rol oynadığı ileri sürülmektedir.

İstismarcı Yönetici

İş yerinde saldırganlığın bir türevi olarak “istis-
marcı yönetici” kavramı; astın, yöneticisi tarafın-
dan fiziksel şiddet içermeyen fakat süreklilik arz 
edecek bir biçimde sözlü ve sözel olmayan düş-
manca bir muameleye maruz kalma durumuna 
ilişkin öznel değerlendirmesi” (Tepper 2000: 178) 
şeklinde tanımlanmaktadır. Alanyazında bu tür 
davranışların nitelendirilmesi sadece “istismar-
cı yönetici” kavramıyla yapılmamıştır. İstismar-
cı yönetici kavramının içeriğine karşılık gelen ya 
da içeriğiyle ilintili davranışların nitelendirilme-

Şekil 1. Duygusal Olaylar Kuramının Makro Yapısı
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sinde kullanılan ve geniş çeşitliliğe sahip birçok 
kavram bulunmaktadır. Örneğin; “psikolojik yıl-
dırma” (mobbing) (Zapf vd. 1996), “baltalayıcı 
yönetici” (supervisor undermining) (Duffy vd. 
2002), “adi zorbalık” (petty tyranny) (Ashforth 
1994),  işyeri zorbalığı (workplace bullying) (Ho-
el ve Cooper 2001) gibi nitelendirici kavramların 
varlığı, haliyle alanyazında üzerinde fikir birliği-
ne varılmış “astlarına kötü muamelede bulunan 
yönetici” tanımının yapılmasının önüne geçmek-
tedir. Ancak bu doğrultuda gerçekleştirilen çalış-
malar incelendiğinde “istismarcı yönetici” (abu-
sive supervision) (Tepper 2000; Harvey vd. 2007; 
Tepper vd. 2009; Ülbeği vd. 2013; Üçok ve Tur-
gut 2014; Ülbeği vd. 2014; Sakal ve Yıldız 2015; 
Avunduk ve Yıldız 2016) kavramının daha önce-
ki çalışmalarda daha fazla tercih edildiği görül-
mektedir. 

İstismarcı yönetici algısı ile astın olumsuz iş so-
nuçları arasındaki ilişki incelendiğinde ise; “sap-
kın davranışlar” (Tepper, vd. 2009; Thau ve Mitc-
hell 2010; Liu vd. 2010; Üçok ve Turgut 2014), 
“işten ayrılma eğilimi” (Harvey vd. 2007; Wayne 
vd. 2008), “üretkenlik karşıtı iş davranışları” (Ro-
binson ve Bennett 1995); “iş stresi” (Yagil 2006; 
Harvey vd. 2007), “istenmeyen zorunlu düşün-
celer” (Thau ve Mitchell 2010), “astların işlevsel 
olmayan direnç gösterme eğilimleri” (Tepper vd. 
2001), “tükenmişlik” (Tepper 2000; Yagil 2006; 
Grandey vd. 2007; Tepper vd. 2007; Harvey vd. 
2007; Wu ve Hu 2009) düzeyleri artmaktadır.

Harvey vd. (2007: 266)’ne göre, istismarcı yöne-
tici algısı ile duygusal tükenme arasındaki ilişkiyi 
konu alan çoğu çalışma, bu durumun yönetici ile 
ast arasında yaşanan kişisel çatışmadan kaynak-
landığını vurgulamaktadır. Kişilerarası (ast-üst) 
çatışma neticesinde yaşanan duygusal tükenme, 
istismarcı yöneticinin devamlılık arz edecek şe-
kilde astının özsaygı ve özyeterliğini hedef alan 
girişimlerine bağlı olarak ortaya çıkmaktadır. 
Daha önceki çalışmalarda duygusal tükenme ile 
istismarcı yönetici algısı arasında olumlu yönlü 
bir ilişkinin varlığı tespit edilmiştir (Tepper 2000: 
184; Harvey vd. 2007: 273). Bu noktada ast açısın-
dan yaşanan stresin kaynağı, öncelikle lider des-
teğinin kaybı olarak değerlendirilmelidir (Tepper 
2000: 184). 

Duygusal Tükenme

Hem bireysel hem de örgütsel pek çok faktö-
rün kimi zaman öncülü ve kimi zamanda ardılı 
olan tükenmişlik, sonuçları itibari ile yönetilme-
si gereken önemli bir fenomendir (Birdir ve Te-
peci 2003: 95). Maslach ve Jackson’a (1981) göre 
tükenmişlik kişinin duygusal tükenme, duyar-
sızlaşma ve kişisel başarı hissinde azalma olmak 
üzere üç alt boyuta sahip psikolojik bir sendrom-
dur. Duygusal tükenme, mesleki tükenmişli-
ğin ve depresyonun anahtar bileşeni konumun-
da olup (Maslach ve Jackson 1981: 99) “bireysel 
stres boyutuna bağlı fiziksel ve duygusal yönden 
aşınmanın kronik bir hal alması” (Cropanzano 
vd. 2003: 160) olarak tanımlanmaktadır. Bu olgu, 
çalışanların kendilerini işlerine verememeleri ya 
da yardım isteyen kişilerin sorumluluklarını üst-
lenememeleri, engellenme ve gerginlik hissetme-
leri, yorgunluk hissi, bedeni emareler, sinirlilik, 
depresyon ve aşırı alkol alımı ile karakterizedir. 
Sık rastlanan bir diğer emare, ertesi gün yeniden 
işe gitme korkusudur (Baysal 1995: 14). Dolayı-
sıyla psikosomatik şikâyetler nedeniyle işe de-
vamsızlık ve işten ayrılma gibi hem çalışan hem 
de örgüt açısından olumsuz bir tablo ortaya çık-
maktadır. 

Kaytarma

Kaytarma kavramı, bir ya da birden fazla grup 
üyesinin yapabilecekleri halde diğerlerinden da-
ha az grup faaliyetlerine katkı yapmasına yöne-
lik bir algıdır (Comer 1995: 648). Kaytarma, çalı-
şanın iş yerinde karşılaştığı sorunlar karşısında 
bilinçli olarak çaba sarf etmemesi, geri çekilmesi, 
koşulları daha kötü hale getirecek sonuçları gör-
mezden gelmesiyle ilgilidir. Bu durum psikolojik 
sözleşmenin tahribatı, iş doyumsuzluğu (Turnley 
ve Feldman 1999: 907), iş güvencesizliği, olum-
suz yönetici tutumlarına ya da çalışma koşulla-
rına (Davis-Blake vd. 2003: 486) bağlı olarak ge-
lişen sorumsuzca davranışları ifade etmektedir. 

Zayıf sorumluluk kişilik özelliklerine ya da iş 
ortamlarındaki olumsuzluklara bağlı olarak işi-
nin resmi performans gereklerini ve iş tanımın-
da belirlenmiş hususları zamanında ve olması 
gerektiği gibi yerine getirmeyen çalışanlar; işle-
rinden soğuyup devamsızlık yapmaya ve sanal 
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kaytarma eğilimi göstermeye (Köse vd. 2012: 
291), çalışma saatleri içinde işlerine odaklanmak 
yerine işle ilgisi olmayan konularla ilgilenmeye 
(Rusbult vd. 1988: 601)  yatkındırlar. İstismarcı 
yönetici algısı bir yönüyle çalışanların işe adan-
mışlıklarını ve motivasyonunu baltalamakta, işe 
yönelik genel tutumlarını olumsuz yönde etkile-
mektedir. 

YÖNTEM

Araştırmanın yöntemi, süreç olarak aşağıdaki bi-
çimde ele alınmıştır.

Araştırmanın Amacı, Modeli ve Hipotezleri

Çalışanlarda kaytarma girişimlerinin azaltılması 
ve bununla etkin mücadeleye yönelik tutum ve 
davranışların sergilenmesi ancak nedenlerinin 
doğru bir şekilde tespit edilmesiyle mümkündür. 
Bu kapsamda çalışmanın amacı, istismarcı yöne-
tici algısının, kaytarma davranışının bir öncülü 
olduğu ve duygusal tükenmenin, istismarcı yö-
netici algısı ile kaytarma arasındaki ilişki üzerin-
de aracı bir etkisinin olabileceğinden hareketle 
otel işletmeleri çalışanlarında istismarcı yönetici 
algısı ile kaytarma ilişkisi ve bu ilişki üzerinde 
duygusal tükenmenin aracılık rolünü ampirik 
olarak belirlemektir (Şekil 2). 

Alanyazın taramasında yer alan değişkenler ve 
bu değişkenler arasında önceden yapılan çalış-
maların bulguları doğrultusunda çalışmanın hi-
potezleri aşağıdaki şekilde oluşturulmuştur: 

H1: İstismarcı yönetici algısı, duygusal tükenme 
üzerinde olumlu ve anlamlı bir etki yapmak-
tadır. 

H2: Duygusal tükenme, kaytarma üzerinde 
olumlu ve anlamlı bir etki yapmaktadır. 

H3: İstismarcı yönetici algısı, kaytarma üzerinde 
olumlu ve anlamlı bir etki yapmaktadır.

H4: İstismarcı yönetici algısı ile kaytarma arasın-
daki ilişkide duygusal tükenmenin aracılık 
rolü vardır.

Evren ve Örneklem

Antalya İl Kültür ve Turizm Müdürlüğü 2015 yı-
lı verilerine göre araştırma kapsamındaki bölge-
lerde 429 adet belgeli otel işletmesi faaliyet gös-
termekte olup, bunlardan 58 adedi üç yıldız, 143 
adedi dört yıldız ve 146 adedi ise beş yıldızlı otel 
işletmelerinden oluşmaktadır. Çalışmanın evre-
nini, zaman ve maddi yetersizliklerden dolayı 
Ağustos-Eylül 2015 tarihlerinde Antalya il sınır-
ları içinde Side-Manavgat ve Alanya bölgesinde 
faaliyet gösteren 13 otel işletmesinin (dört adet 
beş yıldızlı, yedi adet dört yıldızlı ve iki adet üç 
yıldızlı) ön büro, kat hizmetleri ve yiyecek içecek 
departmanlarındaki çalışanlar oluşturmaktadır. 
Evrendeki işgören sayısını tespit etmek amacıy-
la araştırmanın yapıldığı 13 otel işletmesinin ça-
lıştırdıkları işgören sayısına yönelik bilgiler ilgili 
otellerin İnsan Kaynakları departmanından elde 
edilmiş, bu otellerde yaklaşık 2100 işgören çalış-
tırıldığı, bu işgörenlerin yaklaşık 720 adedinin 
söz konusu departmanlarda görev yapan işgören 
olduğu, iş yoğunluğuna göre bu sayılarda deği-
şiklikler olabileceği belirtilmiştir. 

Araştırma kapsamına alınacak katılımcılar için 
hazırlanan 500 adet anketten, 287’sinin geri dö-
nüşü olmuş, 18 anket analize uygun olmadığın-
dan dolayı değerlendirme dışı bırakılmış, geri 
kalan 269 anket ise değerlendirilmiştir, cevaplan-
ma oranı yaklaşık %54’tür. 

Ölçüm Araçları

Tepper (2000: 189-190) tarafından geliştirilen ve 
Ülbeği vd. (2014: 5) tarafından Türkçe’ye uyar-
lanan “İstismarcı Yönetici Algısı Ölçeği” kulla-
nılmıştır. Ölçek toplamda “Yöneticim geçmişte-
ki hatalarımı yüzüme vurur”, “Yöneticim işteki 
çabalarımı takdir etmez” gibi on beş maddeden 
oluşmakta ve her bir madde 1 ila 5 arası puan-
lanan (1: Kesinlikle Katılmıyorum, 5: Kesinlikle 
Katılıyorum) Likert ölçeği ile ölçülmüştür. Artan 
puanlar, istismarcı yönetici algısının yüksek ol-
duğuna işaret etmektedir.Şekil 2. Araştırma Modeli
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Çalışmada Maslach ve Jackson (1981: 102) tara-
fından geliştirilen ve Ergin (1992: 143) tarafından 
Türkçe’ye uyarlanan Maslach Tükenmişlik En-
vanterinin ilk boyutu olan “Duygusal Tükenme 
Ölçeği” kullanılmıştır. Ölçek toplamda “İşimden 
soğuduğumu hissediyorum”, “İş dönüşü ken-
dimi ruhen tükenmiş hissediyorum” gibi dokuz 
madde ve her bir maddesi 1 ila 5 arası puanla-
nan (1: Kesinlikle Katılmıyorum, 5: Kesinlikle 
Katılıyorum) Likert ölçeği ile ölçülmüştür. Artan 
puanlar duygusal tükenmenin yüksek olduğuna 
işaret etmektedir.

Rusbult vd. (1988: 627) tarafından geliştirilen 
ve Türkçe’ye Yaşın (2013: 9) tarafından uyar-
lanan “İş Doyumsuzluğuna Verilen Tepkiler 
Ölçeği”nin Kaytarma1 boyutu kullanılmıştır. Öl-
çek toplamda “Yavaş çalışır ya da hatalar yapa-
rım”, “İşimin gereklerini tam yerine getirmem” 
gibi dört madde her bir madde 1 ila 5 arası pu-
anlanan (1: Kesinlikle Katılmıyorum, 5: Kesin-
likle Katılıyorum) Likert ölçeği ile ölçülmüştür. 
Kaytarma ölçeğinde artan puanlar, kaytarmanın 
yüksek olduğuna işaret etmektedir.

Veri Toplama

İstismarcı yönetici gibi hassas bir konuda araştır-
ma yapılacağı için herhangi bir kurumda anket 
yapılmasının çok zorlu bir süreci gerektireceği-
nin düşünülmesinden dolayı örneklem seçimin-
de kolayda örnekleme yöntemi tercih edilmiştir. 
Bu bağlamda çalışmaya katılmaya gönüllü olan 
katılımcılara, sektörde staj yapan öğrenciler ara-
cılığıyla ulaşılmış ve veriler anket yöntemiyle 
müşteri ile yüz yüze iletişim kuran departman-
lardaki işgörenlerden toplanmıştır. Ayrıca katı-
lımcıların mevcut koşullar altında bağlı oldukla-
rı yönetici ile çalışma periyodunun altı aydan az 
olmamasına özen gösterilmiş ve altı aydan az bir 
süredir yöneticisi ile çalışmaya başladığını beyan 
eden katılımcıların anket formları araştırma kap-
samına dâhil edilmemiştir. Bu sayede geri dönü-
şü sağlanan 287 anketten analize uygun olmadı-
ğı tespit edilen 18 anket çıkartılmış ve 269 anket 
analize tabi tutulmuştur.

Analiz ve Bulgular 

Araştırmada SPSS 16 ve Lisrel 8.51 paket prog-
ramlarından yararlanılarak mevcut durumu ana-
liz etmeye yönelik olarak yapılacak betimleyici 
analizin yanı sıra değişkenler arasındaki fark-
lılıkları ve ilişkileri ortaya çıkarabilmek için hi-
potez testleri kullanılmıştır. Ayrıca keşfedici ve 
doğrulayıcı faktör analizleriyle birlikte yapısal 
eşitlik modellemesi gerçekleştirilmiştir. Son ola-
rak Sobel testi yapılmıştır. 

Örneklemin Kategorik Demografik Özellikleri

Araştırma kapsamına alınan 269 katılımcının de-
mografik özellikleri ise şu şekildedir: Katılımcı-
lar cinsiyetleri bakımından değerlendirildiğinde 
%43,9’u kadın, %56,1’i erkeklerden oluşmakta-
dır. Toplam hizmet süresi açısından ise işgören-
lerin %27,1’i 6 ay-5 yıl, %33,5’i 6-10 yıl, %14,5’i 
11-15 yıl, %13,8’i 16-20 yıl ve %11,2’si 21 yıl ve 
üzeri çalıştığı tespit edilmiştir.  Yaş düzeyleri ba-
kımından, %27,9’u 20-29 yaş, %38,3’ü 30-39 yaş, 
%21,9’u 40-49 yaş ve %11,9’u 50 ve üstü yaş gru-
bundadır. Katılımcıların eğitim düzeyleri açısın-
dan dağılımlarının ise İlkokul %11,5; Lise %43,5; 
Önlisans %33,1 ve Lisans %11,9 olduğu saptan-
mıştır. Katılımcılar çalıştıkları departman bakı-
mından değerlendirildiğinde; %29,7’sinin Ön 
Büro, %32,7’sinin Kat Hizmetleri ve %37,5’inin 
ise Yiyecek İçecek departmanlarına bağlı olarak 
çalıştıkları tespit edilmiştir. 

Faktör Analizleri

İstismarcı Yönetici Algısı Ölçeği, keşfedici faktör 
analiz sonuçlarına göre tek boyutludur. Kaiser-
Mayer-Orkin (KMO) değeri ,972 olarak bulun-
muş ve Bartlett normal dağılım test sonucu an-
lamlı (p<0,001) çıkmıştır. Ölçeğin açıklayabildiği 
toplam varyans, %78,97’dir. Maddelerin faktör 
yükleri ,86 ile ,90 arasında değişmektedir. Ölçe-
ğin faktör yapısının sağlamasını yapmak için ya-
pılan doğrulayıcı faktör analizi sonucundan elde 
edilen değerler (Δχ2/sd=2,65; GFI=,90; NFI=,96; 
CFI=,97; RMSEA=,079; RMR=,01) tek boyutlu ya-
pıyı doğrulamaktadır.

Duygusal Tükenme Ölçeği, keşfedici faktör 
analiz sonuçlarına göre tek boyutludur. Kaiser-
Mayer-Orkin (KMO) değeri ,933 olarak bulun-

1 Alıntı yapılan çalışmada “Yokmuş Gibi Davranmak” başlığı 
altında isimlendirilen boyut, bu çalışmada “Kaytarma” ola-
rak geçmektedir.  
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muş ve Bartlett normal dağılım test sonucu an-
lamlı (p<0,001) çıkmıştır. Maddelerin faktör yük-
leri ,74 ile ,88 arasında değişmektedir. Ölçeğin 
açıklayabildiği toplam varyans, %68,13’tür. Ölçe-
ğin faktör yapısının sağlamasını yapmak için ya-
pılan doğrulayıcı faktör analizi sonucundan elde 
edilen değerler (Δχ2/sd=1,58; GFI=,97; NFI=,99; 
CFI=,99; RMSEA=,054; RMR=,042) tek boyutlu 
yapıyı doğrulamaktadır.

Kaytarma Ölçeği, keşfedici faktör analiz so-
nuçlarına göre tek boyutludur. Kaiser-Mayer-
Orkin(KMO) değeri ,739 olarak bulunmuş ve 
Bartlett normal dağılım test sonucu anlamlı 
(p<0,001) çıkmıştır. Ölçeğin açıklayabildiği top-
lam varyans, %67,61’dir. Maddelerin faktör yük-
leri ,78 ile ,87 arasında değişmektedir. Ölçeğin 
faktör yapısının sağlamasını yapmak için yapı-
lan doğrulayıcı faktör analizi sonucundan elde 
edilen değerler (Δχ2/sd=2,54; GFI=,91; NFI=,92; 
CFI=,92; RMSEA=,080; RMR=,020) tek boyutlu 
yapıyı doğrulamaktadır.

Ortak Yöntem Varyansı Analizi

Genellikle verinin tek bir kaynaktan toplanması 
ya da aynı anda farklı yapıları içeren ölçüm araç-
larının aynı anda kullanılması, çeşitli yöntem 
ile ilgili sorunlara yol açmaktadır (Malhotra vd. 
2006: 1865). Harman’ın tek faktör testi, ortak yön-
tem varyansı sapmasının olup olmadığını test et-
mek için kullanılan yöntemlerden biridir ve ça-
lışmada kullanılan ölçeklere yönelik faktör ana-
lizi yapıldığında tüm faktörlerin tek ve genel bir 
faktörde toplanmaması gerektiğini ileri sürmek-
tedir. (Podsakoff vd. 2003: 889). Bu çerçevede üç 
değişken ile ilgili toplam 28 ifadeyle döngüsüz 
faktör analizi gerçekleştirildiğinde tüm faktörleri 
temsil eden tek ve genel bir faktörün açıkladığı 
varyans %41,66’dır. Benzer şekilde faktör rotas-
yonlarının varimax yöntemi ile 90 derecelik ro-
tasyonu sonucunda ortaya çıkan üç faktör, var-
yansın %71,78’ini açıklamakta ve birinci faktörün 
açıklamış olduğu varyans miktarı %38,72’dir. El-
de edilen sonuçlar, çalışmada, ortak yöntem var-
yansı sorununun olmadığını göstermektedir.

Güvenirlik ve Korelâsyon Analizleri

Yapılan analizler sonucu değişkenlere ilişkin or-
talamalar, standart sapma, güvenilirlik ve kore-

lasyon değerleri, Tablo 1’de verilmektedir. Değiş-
kenlerin güvenirlik katsayıları faktörlerin iç tu-
tarlıklarını sağladıklarını göstermektedir (Güriş 
ve Astar 2015: 283) ve İstismarcı Yönetici Algısı 
değişkeni için ,88; Duygusal Tükenme değişke-
ni için ,89 ve Kaytarma değişkeni için ,84 olup 
Cronbach Alpha ile hesaplanıp Tablo 1’de sunul-
muştur. Değişkenler arası korelasyonlar incelen-
diğinde ise istismarcı yönetici algısı, duygusal 
tükenme ve kaytarma arasında doğru yönlü ve 
anlamlı ilişkiler olduğu görülmektedir. 

Ölçüm Modeline İlişkin Doğrulayıcı Faktör Analizi

Araştırma hipotezlerinin Yapısal Eşitlik Mode-
li kullanılarak test edilmesine geçmeden önce, 
doğrulayıcı faktör analizi kullanılarak ölçüm 
modeli oluşturulmuş ve değişkenler ile faktörler 
arasında bir uyum yani yüksek bir korelâsyon 
olup olmadığı araştırılmıştır. Kovaryans matrisi 
ve Maksimum Benzerlik Tahmini (MLE) kulla-
nılarak yapılan doğrulayıcı faktör analizi sonu-
cunda bulunan parametre tahmin değerlerinin 
olumlu, 0,50 ile 0,99 değerleri arasında olması 
ve ayrıca teorik değerlerinin üzerinde t değer-
lerine sahip ve istatistiksel olarak anlamlı ol-
ması gerekmektedir. Doğrulayıcı faktör anali-
ziyle ulaşılan değerler (Δχ²=654,33; df=336; Δχ²/
df=1,95; RMSEA=0,059; GFI=,85; IFI=,95; NFI=,92; 
NNFI=,95; CFI=,95; RMR=,023) alanyazında ge-
nel kabul görmüş uyum istatistik referans değer-
leriyle (Şimşek 2007: 14) karşılaştırıldığında ele 
alınan kavramlara ilişkin uygun faktör yapısına 
ulaşıldığı görülmektedir. 

Yapısal Eşitlik Modellemesi ile Modelin Test Edilmesi

Yukarıda bahsedilen doğrulayıcı faktör analizi 
ile modelin gerekli uyum değerleri sağlamasın-
dan sonra, araştırma hipotezlerinin Yapısal Eşit-

Tablo 1. Değişkenlere İlişkin Ortalama, Standart Sapma, 
Korelâsyon ve Güvenilirlik Değerleri

Değişkenler	 	 Ort.	 S.S.	 1	 2	 3

1  	İstismarcı Yönetici Algısı	 1,95	 ,56	 (,88)		

2	  Duygusal Tükenme	 2,90	 ,51	 ,193**	 (,89)	

3  Kaytarma		  1,93	 ,46	 ,258**	 ,497**	 (,84)

N=269	 * p<  ,05	     **p< ,01 Not: Parantez içindeki değerler 
Cronbach alfa güvenilirlik katsayısıdır.
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lik Modeli kullanılarak test edilmesine geçilmiş-
tir. Analiz için “Lisrel 8.51 for Windows” paket 
programı kullanılmış ve model parametrelerinin 
tahmininde, doğrulayıcı faktör analizinde kulla-
nılan Maksimum Benzerlik Yöntemi (MLE) uy-
gulanmıştır. Araştırma modelinde, istismarcı yö-
netici algısının, kaytarma üzerindeki doğrudan 
ve duygusal tükenme aracılığıyla etkisi araştırı-
lacaktır. Aracılık etkisi Baron ve Kenny’nin (1986: 
1176) ileri sürdüğü dört kıstasın sağlanmasına 
yönelik süreç temel alınarak gerçekleştirilecektir.  

Öncelikle bağımsız değişken istismarcı yöne-
tici algısının, aracı değişken duygusal tükenme 
üzerindeki etkiye bakılmış ve standart β katsa-
yısı ,20 olarak tespit edilmiştir. Ayrıca p<0,01 
(R2=0,04) anlamlılık düzeyinde geçerli uyum 
değerlerine sahip olduğu (Δχ²/df=2,69; GFI=,89; 
IFI=,92; NFI=,89; NNFI=,92; CFI=,92; RMR=,040) 
görüldükten ve H1 hipotezi desteklendikten son-
ra ikinci aşamaya geçilmiştir. 

İkinci olarak aracı değişken duygusal tüken-
menin, bağımlı değişken kaytarma üzerindeki 
etkisine bakılmış ve standart β katsayısı ,60 ola-

rak saptanmıştır. Ayrıca p<0,01 (R2=0,36) anlam-
lılık düzeyinde geçerli uyum değerlerine sahip 
olduğu (Δχ²/df=2,48; GFI=,89; IFI=,93; NFI=,88; 
NNFI=,93; CFI=,93; RMR=,030) görüldükten ve 
H2 hipotezi desteklendikten sonra üçüncü aşa-
maya geçilmiştir.

Üçüncü basamakta ise bağımsız değişken istis-
marcı yönetici algısının, bağımlı değişken kay-
tarma üzerindeki etkisine bakılmış ve standart 
β katsayısı ,38 olarak tespit edilmiştir. Ayrıca 
p<0,01 (R2=0,14) anlamlılık düzeyinde geçer-
li uyum değerlerine sahip olduğu (Δχ²/df= 2,69; 
GFI=,89; IFI=,92; NFI=,89; NNFI=,92; CFI=,92; 
RMR=,040) görüldükten ve H3 hipotezi kabul 
edildikten sonra son aşamaya geçilmiştir.

 Şekil 3’te görülen yollar üzerindeki değerler, 
standart β katsayısıdır. Araştırma Modelinin, 
p<0,01 (R2=0,41) anlamlılık düzeyinde geçer-
li uyum değerlerine sahip olduğu (χ²/df= 2,49; 
GFI=,90; IFI=,93; NFI=,89; NNFI=,93; CFI=,93; 
RMR=,025) görülmüş ve H4 hipotezi kabul edil-
miştir. 

Şekil 3. Araştırma Modeli

 

Ki-Kare=925,91 df=372  P-değeri=0,00000  RMSEA=0,075                
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Birinci basamakta istismarcı yönetici algısının, 
duygusal tükenmeyi anlamlı bir şekilde olum-
lu yönde yordadığı görülmektedir. İkinci basa-
mağın tahmin sonucu ise duygusal tükenmenin 
anlamlı bir biçimde kaytarmayı arttırdığını gös-
termektedir. Aracılık etkisinin testinin üçüncü 
basamağında ise istismarcı yönetici algısının, 
kaytarmayı arttırma eğiliminde olduğu görül-
mektedir. Tahmin edilen Şekil 3’te ise aracı de-
ğişkenin, açıklayıcı değişken olarak modele dâhil 
edilmesiyle birlikte üçüncü basamakta elde edi-
len katsayının (0,38) azaldığı (0,25) görülmekte-
dir (p<0,01). Buna göre istismarcı yönetici algısı-
nın kaytarma üzerindeki etkisi, duygusal tüken-
me aracılığıyla da gerçekleşmektedir. Bu nedenle 
sonuçlar, kısmi aracılık etkisini ortaya koymak-
tadır. 

Bir aracılık etkisinin bulunması durumunda bu 
etkinin istatistikî olarak anlamlı olup olmadığı-
nın doğrulanması Sobel (1982: 299) testi aracılı-
ğıyla yapılmaktadır. Yapılan Sobel testine göre, 
duygusal tükenmenin aracılık etkisinin istatistikî 
olarak anlamlı olduğu doğrulanmıştır (z=3,16; 
Std.Hata=0,032; p<0,01).

SONUÇ 

Çalışmada Antalya il sınırları içinde Side-Ma-
navgat ve Alanya bölgesinde faaliyet gösteren 13 
otel işletmesinin (dört adet beş yıldızlı, yedi adet 
dört yıldızlı ve iki adet üç yıldızlı) ön büro, kat 
hizmetleri ve yiyecek içecek departmanlarında-
ki çalışanların istismarcı yönetici algıları ile kay-
tarma düzeyleri arasındaki regresyon ilişkisinde 
duygusal tükenmenin aracılık etkisi incelenmiştir. 

İstismarcı yönetici algısının, duygusal tüken-
me üzerinde olumlu yönlü bir etki yaptığı sap-
tanmıştır. Buna göre yönetici ile ast arasında 
yaşanan olumsuzluklar, çalışanın işe olan adan-
mışlığını sistematik olarak köreltmekte, özsaygı 
ve özyeterliğini baltalamakta dolayısıyla çalışa-
nın kendini işe verememesine, gerginlik ve yor-
gunluk hissine bağlı olarak çeşitli psikolojik ve 
somatik semptomlarla karakterize olan duygu-
sal tükenmeye neden olmaktadır. Elde edilen bu 
sonuç, yazındaki birçok çalışmanın bulgularıy-
la desteklenmektedir (Tepper 2000; Yagil 2006; 
Grandey vd. 2007; Tepper vd. 2007; Harvey vd. 
2007; Wu ve Hu 2009). 

Duygusal tükenmenin, kaytarma üzerinde 
olumlu yönlü bir etki yaptığı saptanmıştır. Buna 
göre bireysel stres boyutuna dayalı olarak fiziksel 
ve duygusal yönden deneyimlenen aşınmanın 
kronik bir hal alması, beraberinde çalışanların iş-
lerine kendilerini tam olarak ver(e)memelerine, 
özentisiz çalışmalarına, sorunların çözümü için 
aktif çaba göster(e)memelerine ve dolayısıyla var 
olan koşulların daha fazla kötüleşmesine neden 
olmaktadır. Elde edilen bu sonuç, yazındaki bir-
çok çalışmanın bulgularıyla desteklenmektedir 
(Wagner 1995; Bolton vd. 2012; Yeh, 2015). 

İstismarcı yönetici algısının, kaytarma davra-
nışını arttırıcı yönlü bir etki yaptığı saptanmış-
tır. Buna göre istismarcı yöneticilerin, astlarla 
aktif iletişime girmemesi, astların kendi potan-
siyellerinin farkına varmaları yerine işlevsel ol-
mayan kişisel çatışmalar üzerinden kendilerini 
tanımlamaları, örgüt içinde astların kendilerini 
güvende hissetmelerini sağlayan girişim(ler)de 
bulunmamaları, çalışanların iş tanımlarında açık 
bir şekilde tanımlanmış performans göstergele-
rini layıkıyla yerine getir(e)memelerine neden 
olmaktadır. Elde edilen bu sonuç, yazındaki bir-
çok çalışmanın bulgularıyla desteklenmektedir 
(Hmieleski ve Ensley 2007; Wei ve Si 2009; Kac-
mar vd. 2013). 

İstismarcı yönetici algısı ile kaytarma arasın-
daki ilişkide duygusal tükenmenin kısmi aracılık 
rolü saptanmıştır. Buna göre, çalışanların istis-
marcı yönetici algılarına bağlı olarak ortaya çıkan 
kaytarma davranışları sadece duygusal tükenme 
üzerinden gerçekleşmemektedir. Bir başka de-
yişle astın istismarcı yönetici algısına bağlı ola-
rak kaytarma davranışını sergilemesi için duygu-
sal yönden tükenme de yaşıyor olmasına gerek 
yoktur. Ancak astın istismarcı yönetici algısı ile 
birlikte yaşamakta olduğu duygusal tükenmenin 
varlığı, kaytarma davranışı nispeten daha fazla 
sergilemesine zemin oluşturmaktadır. Bu bulgu 
uygulama açısından istismarcı yönetici algısının, 
otel işletmeleri ve çalışanları üzerindeki sonuç-
larının duygusal tükenme ile birlikte küçümsen-
memesi gerektiğini tezini kuvvetlendirmektedir. 
Bu noktada ast açısından yaşanan kaytarma dav-
ranışının varlığı, öncelikle lider desteğinin kaybı, 
sonrasında da duygusal tükenmişliğin sonuçları 
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olarak değerlendirilmelidir. Aynı zamanda yapı-
lan analizler kuramsal açıdan otel işletmelerin-
de çalışanların iş örgütlerinde yaşamış oldukları 
olaylara bağlı olarak duygu ve ruh hallerinin bi-
reyin işine yönelik algısının ve iş sonuçları üze-
rinde etkisinin olduğunu göstermektedir.

Çalışma, kesitsel bir araştırma olduğu ve ko-
layda örnekleme metodu kullanılarak yapıldığı 
için neden-sonuç çıkarımı ve bulgularının genel-
lenebilirliği ile ilgili kısıtları mevcuttur. 

TEŞEKKÜR

Verilerin toplanması sürecinde, araştırmaya ka-
tılım sağlayan tüm otel kurumlarına, yönetici ve 
çalışanlarına göstermiş oldukları ilgi ve anlayış-
tan dolayı teşekkür ediyoruz. 
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