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Özet
Bu çalışmanın amacı; lider-üye etkileşiminin (LÜE), terfi edebilirlik değerlendirmesi üzerindeki etkisini ve bu iliş-
kide görev performansının aracılık (mediation), tecrübenin ise düzenleyicilik (moderation) rolü olup olmadığını test 
etmektir. Araştırmanın verileri, güvenlik sektöründe çalışan 195 işgören ve bunların üstü olan 32 yöneticiden boy-
lamsal bir araştırma tasarımı ile elde edilmiştir. Araştırmanın hipotezleri, yapısal eşitlik modellemesi ve düzenleyici 
değişkenli regresyon analizleri ile test edilmiştir. Araştırma sonucunda, LÜE’nin hem görev performansı hem de 
terfi edilebilirlik üzerinde anlamlı etkiye sahip olduğu tespit edilmiştir. Ayrıca, liderin iç-grup olarak değerlendirdiği 
astların, dış-grupta olanlara kıyasla daha yüksek performans değerlendirme (görev performansı) notu aldığı ve terfi 
etme potansiyellerinin dış-grupta olanlara göre daha yüksek olduğu saptanmıştır. Buna ilave olarak, LÜE-terfi edile-
bilirlik ilişkisinde, görev performansının, kısmi aracılık; iş tecrübesinin ise düzenleyicilik rolü olduğu bulunmuştur. 
LÜE’nin, terfi edebilirlik değerlendirmesine etkisi iş tecrübesi yüksek olan işgörenlerde daha yüksektir.

Anahtar kelimeler: Lider-üye etkileşimi, görev performansı, terfi edebilirlik değerlendirmesi, iş tecrübesi

Abstract
The present study aimed to investigate 1) the effects of leader member exchange (LMX) on subordinates’ task perfor-
mance and promotability rating and 2) whether task performance has a mediating and tenure has a moderating role on 
relationship between LMX and promotability rating. The data was collected from 195 employees and their 32 leaders in 
security sector using time-lagged design. The research hypotheses were tested with structural equation model and mod-
erated regression analyses. As a result of this study, it was found that LMX had a positive impact on task performance 
and promotability rating. Moreover, the results showed that in-group subordinates, who had high quality relationship 
with their leader, had higher performance appraisal score and promotability rating than out-group subordinates. In ad-
dition, task performance had a partial mediating role and job tenure had a moderating role on the relationship between 
LMX and promotability rating. Relationship quality was more strongly and positively related to promotability ratings 
among employees who had longer job tenure than among those with shorter job tenure.
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Endüstri ve örgüt (E/O) psikolojisi alanında yapılan 
çalışmalar incelendiğinde, araştırmacıların terfi kararları 
ve kariyer yönetimi konusuna, diğer E/O alanlarına kı-
yasla, daha az ilgi gösterdiği görülmektedir. Ancak işgö-
renlerin kariyer basamaklarında ilerlemesinde kilit rolü 
bulunan terfi kararları, işgörenlerin en çok önem verdiği 
E/O uygulamalarından birisi olarak değerlendirilmekte-
dir (Ford, Truxillo ve Bauer, 2009). Bir işgörenin terfi 
edebilme potansiyeline ilişkin ilk amirinin yaptığı değer-
lendirme, ilgili araştırmalarda genellikle terfi edebilirlik 
kararı (promotability judgments) olarak işletimselleştiril-
mektedir (Gürbüz, Habiboğlu ve Bingöl, 2016; Jawahar 
ve Ferris, 2011). Alanyazın incelendiğinde, terfi edebilir-
lik kararlarının öncülleri konusunda sınırlı sayıda görgül 
araştırma olduğu görülmektedir. Nitekim Jawahar ve Fer-
ris (2011), terfi edebilirlik gibi işgörenler tarafından yük-
sek öneme sahip bir olgunun öncüllerine dair yeterli dü-
zeyde çalışma yapılmadığını ileri sürmektedir. Konuyla 
ilgili yapılan ilk çalışmalarda, görev performansının terfi 
kararlarının esas öncülü olduğu vurgulanmıştır (Wexley 
ve Klimoski, 1984). Ancak daha sonra yapılan araştırma-
larda, görev performansının terfi edebilirlik değerlendir-
mesi değişkeni üzerinde etkisinin sınırlı olduğu öne sürü-
lerek, terfi kararlarında örgütsel politika, bağlamsal per-
formans (vatandaşlık davranışı), kişilerarası ilişkiler gibi 
değişkenlerin daha etkili olduğu iddia edilmiştir (Ferris, 
Buckley ve Allen, 1992; Jawahar ve Ferris, 2011). 

Harris, Kacmar ve Carlson (2006), terfi kararları-
nın öncüllerine dair yapılan önceki çalışmalarda ast ile 
üst arasında var olan ilişki kalitesinin (Lider üye-etki-
leşimi, LÜE), görgül olarak yeterince incelenmediğini 
ve bu konuda ilave araştırmalara ihtiyaç bulunduğunu 
belirtmişlerdir. Ast ve üst arasındaki ilişkinin kalitesi, 
işgörenlerin yüksek terfi edebilirlik değerlendirmesi gibi 
arzu edilen iş çıktılarına ulaşmada kilit rol oynamaktadır 
(Wayne, Liden, Kraimer ve Graf, 1999). İkili mübade-
le ve rol yapma teorilerine dayanan LÜE’ye göre, yük-
sek kalitede ilişkinin, olumlu iş çıktılarına yol açması 
beklenmektedir. Ancak Harris ve arkadaşları (2006), 
LÜE’nin sonuç değişkenler üzerindeki görgül etkisinin, 
kuramsal beklentiden daha zayıf olduğunu belirtmekte-
dir. Kuramsal beklenti ve araştırma bulgularındaki bu 
farklılığın kaynağının, olası aracı ve düzenleyicilerin 
dikkate alınmaması olacağı düşünülmektedir (Harris 
ve ark., 2006). Öte yandan, tecrübenin terfi edebilir-
lik değerlendirmeleri üzerindeki etkisine dair yapılan 
araştırmaların bulgularında tutarsızlık söz konusudur. 
Thacker ve Wayne (1995) tecrübenin terfi değerlendir-
mesini olumsuz yönde etkilediğini raporlarken; Wayne 
ve arkadaşları (1999), terfi değerlendirmelerinin astların 
tecrübelerinden de etkilendiğini savunmaktadır. Alanya-
zındaki bu tutarsızlığı gidermek için farklı bağlamlarda 
daha fazla çalışmaya ihtiyaç duyulmaktadır. 

Bunun yanı sıra, ast-üst ilişkilerinin ve terfi kararla-
rının kültürel göreceliğe açık bir konu olmasına rağmen, 
konuyla ilgili çalışmaların çoğunun güç mesafesinin 
düşük olduğu toplumlarda yapılmış olması, bu konuda 
farklı kültürel özelliklere sahip bağlamlarda araştırma ya-
pılmasına ihtiyaç olduğuna işaret etmektedir. Terfi edebi-
lirliğin öncüllerine dair yapılmış olan sınırlı sayıda çalış-
manın ağırlıklı olarak Kuzey Amerika kökenli ve kesitsel 
veri (cross-sectional) toplanarak yapıldığı görülmektedir. 
Dolayısıyla, terfi edebilirlik gibi Kuzey Amerika kökenli 
ve bireysel kültürlerde çalışılmış bir konunun farklı bağ-
lamlarda, daha güçlü araştırma modelleri ile ele alınması-
nın E/Ö yazınına katkı sağlayacağı beklenmektedir.

Yazında işaret edilen bu boşluklarla bağlantılı ola-
rak bu çalışmanın amacı, (a) LÜE’nin, çalışanların görev 
performansı ve terfi edebilirlik değerlendirmeleri üzerin-
deki etkisini, (b) LÜE-terfi edebilirlik ilişkisinde, görev 
performansının aracılık rolünü ve (c) iş ve ilişki tecrübe-
sinin, LÜE-terfi edebilirlik değerlendirmesi ilişkisindeki 
düzenleyicilik rolünü tespit etmektir. 

Bu çalışmanın E/Ö yazınına üç önemli katkısının 
olacağı beklenmektedir. Birincisi, Kuzey Amerika bağ-
lamında ortaya çıkmış ve ele alınmış bir konu olan terfi 
edebilirlik değerlendirmesi kültürel göreceliliğe açık bir 
konunun Türk kültüründe test edilecek olmasının değiş-
kenin öncüllerine dair yapılan çalışmaların genişletilme-
sine katkı sağlayacaktır. Bununla birlikte terfi edebilirlik 
kararlarının öncüllerine dair yapılan çalışmalarda daha 
çok tutum ve davranışlara odaklanılırken, ast ve üst gibi 
örgütsel faktörler arasındaki ilişkiye odaklanılacak ol-
ması çalışmaya değer katmaktadır. İkincisi, bu araştır-
mada boylamsal araştırma deseni ile çok kaynaktan veri 
toplanmıştır. Böylece, terfi edebilirlik değerlendirmele-
rinin öncüllerine dair yapılmış olan çalışmaların büyük 
çoğunluğunda önemli bir metodolojik kısıt olarak zikre-
dilen (Jawahar ve Ferris, 2011) ortak yöntem varyansı ve 
sosyal beğenirlik etkileri asgariye indirilerek değişkenler 
arasındaki ilişkiler daha gerçekçi olarak tespit edilmeye 
çalışılacaktır. Son olarak, LÜE-terfi edebilirlik değerlen-
dirmesi ilişkisinde astların görev performansının aracı, 
tecrübelerinin de düzenleyici değişkenler olarak test 
edilecek olmasının, önceki çalışmaların genişletilmesine 
katkı sağlayacağı beklenmektedir. 

Kuramsal Çerçeve ve Hipotezler
Bu çalışmada, LÜE’nin astların terfi edebilirlik 

değerlendirmelerini etkileyen öncül değişken olarak 
ele alınacaktır (Harris ve ark., 2006). Ayrıca bu iliş-
kide astların görev performansının aracı, iş ve ilişki 
tecrübelerinin ise düzenleyici etkiye sahip olacağı bek-
lenmektedir. Söz konusu ilişkilere yönelik oluşturulan 
ve araştırmada test edilecek model, Şekil 1’de göste-
rilmiştir.
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Lider - Üye Etkileşimi Teorisi
Kuramsal olarak rol yapma (Graen, 1976) ve ikili 

mübadele (Graen ve Uhl-Bien, 1995) teorilerine daya-
nan LÜE, liderlerin her bir astı ile farklı ilişkilere sahip 
olduğunu iddia etmektedir (Harris ve ark., 2006). LÜE 
teorisine göre, üstler çalışma grubu içerisinde etkileşim-
de bulunduğu tüm grup üyeleri ile aynı kalitede etki-
leşim kurmazlar. Liderler, astlarını iç-grup ve dış-grup 
olarak ikiye ayırmaktadır. İç grupta yer alan astlar, li-
derleriyle yüksek kaliteli etkileşime sahipken, dış grupta 
yer alan astların liderleri ile olan etkileşimlerinin kalitesi 
düşük düzeydedir. Dienesch ve Liden (1986), ast ve üst 
arasında yüksek kaliteli LÜE’nin astlara resmi ve gay-
ri resmi ödüller, kaliteli iletişim, üste kolay erişim gibi 
avantajlar sağladığını belirtmektedir. Öte yandan düşük 
kalite LÜE’de ise ast ve üst arasındaki ilişki, iş tanımın-
da yer alan resmi ilişkiden öteye geçmemekte, daha res-
mi bir ilişki gerçekleşmekte ve astlara ilave bir ayrıcalık 
kazandırmamaktadır (Liden ve Graen, 1980). Üstleri ile 
yüksek kaliteli ilişkiye sahip olan astlar, örgütsel ödül ve 
ayrıcalıklara sahip olurken, düşük kaliteli ilişkiye sahip 
olan astlar resmi edinimlerin dışına çıkamazlar (Dienes-
ch ve Liden, 1986). 

Ast ve üst arasındaki ilişki kalitesinin, bireylerin 
arzu ettikleri çıktıları elde etmede belirleyici olduğu dü-
şünüldüğünde, LÜE’deki kaliteli ilişkinin de (iç grup), 
terfi edebilirlik değerlendirmelerinde önemli rol oyna-
yacağı düşünülmektedir (Harris ve ark., 2006). Kaliteli 

bir LÜE’nin olumlu iş çıktıları ile olan ilişkisi Gerstner 
ve Day’in (1997) yapmış oldukları meta-analiz çalışma-
sıyla da ortaya konulmuştur. Yüksek kalitede bir LÜE; 
iş tatminini (Graen, Novak ve Sommerkamp, 1982), ka-
riyer beklentisini (Wakabayashi ve Graen, 1984) ve iş 
performansını (Özutku, Ağca ve Cevrioğlu, 2008) olum-
lu yönde etkilerken, işten ayrılma niyetini ise olumsuz 
yönde etkilemektedir. 

Lider-Üye Etkileşiminin Terfi Edebilirlik ile İlişkisi
Terfi edebilirlik kararı, bir üstün ya da amirin ast-

larının bir üst pozisyona yükselme potansiyeline dair 
yaptığı değerlendirme (Gürbüz ve ark., 2016) olarak 
tanımlanmaktadır. LÜE-terfi edebilirlik arasındaki iliş-
kinin kuramsal alt yapısı, sosyal mübadele (Blau, 1964) 
ve sosyal biliş (Fiske ve Taylor, 1991) kuramlarından 
yararlanılarak açıklanabilir. Örgütsel hayatı açıklamada 
önemli önerileri olan sosyal mübadele kuramına göre, 
ast ve üst gibi örgütsel hayatın tüm aktörleri muhatapla-
rına verdikleri girdilerle orantılı çıktılar elde etmek ister-
ler. Dolayısıyla, ast ve üst arasında karşılıklı yükümlü-
lükler söz konusudur. Gerek astlar gerekse de üstler mu-
hataplarına yaptıkları olumlu katkılar neticesinde olumlu 
çıktılar beklemektedir. Sosyal mübadele kuramına göre 
amirlerin astlarının sergiledikleri olumlu iş tutum ve 
davranışları karşısında yapacakları olumlu terfi edebilir-
lik değerlendirmesi, ast ve üst arasındaki mübadelenin 
temelini oluşturmaktadır. Sosyal biliş teorisine göre ise 

Şekil 1. Araştırmanın Modeli
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amirler, astları hakkında değerlendirme yaparken va-
sat olan astları ile belirgin ve farklı olan astlarını ayırt 
etmektedir (DeNisi, Cafferty ve Meglino, 1984). Dola-
yısıyla amirler tarafından, astların davranışlarında göz-
lenen farklılıklar ast-üst arasındaki ilişkiyi şekillendirir-
ken, astların elde edeceği çıktıları da belirlemektedir. 

Terfi edebilirlik değerlendirmesinin öncüllerine 
dair son yıllarda yapılan çalışmalarda, ast ve üst arasın-
daki ilişki kalitesinin kimin terfi edeceğini belirlemede 
önemli etkiye sahip olduğu düşünülmektedir (Harris ve 
ark., 2006). LÜE’nin, astların kariyer beklentilerini et-
kilediği gibi, terfi edebilirlik kararları üzerinde de etki-
ye sahip olacağı düşünülebilir. Kariyer başarısı ile LÜE 
arasında olumlu yönde ilişki olduğuna dair bazı araştır-
malara rastlanılmaktadır (örn., Scandura ve Schriesheim, 
1994). Ancak söz konusu değişkenler arasındaki ilişkiye 
dair yapılan raporlamaların yeteri kadar güçlü olduğunu 
söylemek için yeni çalışmalara ihtiyaç duyulduğu belir-
tilmektedir (Harris ve ark., 2006).

Terfi edebilirlik üzerinde etkili olan performans de-
ğerlendirme gibi nesnel olması beklenen bir değişkenin 
dahi LÜE’den etkilenmesi (Wang, Law, Hackett, Wang 
ve Chen, 2005), terfi edebilirlik kararlarında ast ve üst 
arasındaki ilişkinin kalitesine işaret etmektedir. Harris 
ve arkadaşlarına (2006) göre iç grupta yer alan astlar, 
terfi gibi değerli gelişim fırsatlarına dış grupta yer alan 
astlara nazaran daha yakındır. Bunun nedeni olarak ter-
fi değerlendirmelerinde üstlerin kendilerine daha yakın 
olan astlarını kayırmaları veya onlara ayrıcalık tanımala-
rı gösterilmektedir (Gerstner ve Day, 1997).

Türkiye gibi güç mesafesinin yüksek olduğu top-
lulukçu kültürlerde (Gürbüz ve Bingöl, 2007) terfi etme 
ve astın kariyerini geliştirmesinin yolu, işgörenin üstü ile 
kuracağı kaliteli ilişkiden geçmektedir (Triandis, 1998). 
Dinamik iç grupların önemli yer tuttuğu Türk kültü-
ründe (Sargut, 2010) üstlerin de kendi grubu içerisinde 
gördüğü astlarını yukarı doğru taşımaya çalışması bek-
lenmektedir. LÜE ve Türk kültüründeki iç grup üyeleri-
nin amirlerinden olan beklentilerinden hareketle iç grup 
üyelerinin daha yüksek terfi edebilirlik puanı alması 
beklenmektedir. Bu beklentiden yola çıkılarak  oluşturu-
lan hipotez şu şekildedir: 

H1= Kaliteli lider-üye etkileşimi, terfi edilebilirlik 
değerlendirmelerini olumlu yönde etkiler.

Lider-Üye Etkileşiminin Görev Performansı ile 
İlişkisi

Terfi edebilirlik değerlendirmelerinin öncüllerine 
dair yapılan ilk çalışmalarda, astlarının terfilerine iliş-
kin yapılan değerlendirmelerde, görev performansının 
amirler tarafından başvurulan ilk kaynak olduğu ifade 
edilmektedir (Wexley ve Klimoski, 1984). Görev per-
formansı, mal ve hizmet üretimi sürecinde ortaya çıkan 

faaliyetler olarak tanımlanmaktadır (Jawahar ve Ferris, 
2011). Boorman ve Motowidlo (1994), görev performan-
sını örgütün teknik yönüne katkı sağlayan, iş tanımında 
açıkça belirlenmiş ve iş sözleşmesinde yer alan biçimsel 
davranışlar olarak tanımlamaktadır. Görev performansı, 
işgören tarafından gerçekleştirilen, amirler tarafından 
gözlenebilen ve işin temel bileşenleridir.

Jawahar ve Carr’a (2006) göre görev performansı, 
kişilerin örgütte bulunma nedenini ifade eder ve işgörenle-
rin örgütte ne kadar süre kalacağının, dolayısıyla da amiri 
ile arasında olan ilişki kalitesinin belirleyicisidir. Rotun-
do ve Sackett (2002) ise görev performansını işgörenin 
kontrolünde olan ve örgütün hedeflerine ulaşmasının en 
büyük destekçisi olan davranışlar olarak tanımlamaktadır. 
Dolayısıyla görev performansı örgütsel yaşamda pek çok 
değişkenden etkilenebilen önemli bir değişken olmasının 
yanında, örgütsel ve bireysel çıktıları elde etme noktasın-
da da önemli bir öncül değişken olarak değerlendirilmek-
tedir. Yapılan araştırmalar, yüksek görev performansının 
daha çok ödül ve kariyer ilerlemesine neden olduğuna 
işaret etmektedir (Law, Wang ve Hui, 2010). 

Gerstner ve Day (1997), LÜE-görev performansı 
ilişkisinin göz ardı edilmemesi gerektiğini ileri sürmek-
tedirler. Chiaburu, Smith, Wang ve Zimmerman (2014), 
LÜE’nin karşılıklılık ilkesi üzerine inşa edildiğini, astla-
rın bu yapıda vereceği en büyük karşılığın yüksek per-
formans sergilemek olacağını iddia etmektedir. Dolayı-
sıyla ast ve üst arasındaki kaliteli ilişkinin devamlılığının 
astların sergileyeceği yüksek performansa bağlı olduğu 
söylenebilir. 

Jawahar ve Ferris (2011), performans değerlendir-
me gibi somut göstergelere dayanan bir durumda bile 
LÜE’nin hatırı sayılır bir etkiye sahip olduğunu iddia et-
mektedir. Gerstner ve Day’in (1997) yapmış oldukları me-
ta-analiz çalışmasında, LÜE etkileşimi ile amirlerin astla-
rının performansı hakkındaki değerlendirmesi arasında 
.31, astların gerçek performansları ile ise .11 düzeyinde 
anlamlı ilişki olduğunu bulgulamışlardır. Bununla birlikte 
Rockstuhl, Dulebohn, Ang ve Shore (2012) LÜE’nin bazı 
ardılları üzerindeki etkisinde kültürün etkisine baktıkla-
rı meta analitik çalışmada LÜE’nin performans, tatmin, 
bağlılık ve işten ayrılma niyeti gibi iş çıktıları üzerindeki 
etkisinin hem Doğu hem de Batı bağlamında geçerli ola-
cağını iddia etmektedir. Dolayısıyla Türkiye bağlamında 
yapılan bu çalışmada da LÜE’nin görev performansını 
olumlu yönde etkilemesi beklenmektedir. 

Bağımlılık yaklaşımına (Bartol ve Martin, 1988) 
göre, astların örgüte ve liderlerine bağımlı olduğu kadar, 
örgüt ve liderlerin de astlarına bağımlılığı söz konusudur. 
Bartol ve Martin’e (1988) göre, liderler öncelikle yüksek 
performans gösteren astlarına bağımlıdırlar. Deshpande, 
Schoderbek, ve Joseph’a (1994) göre, amirin astlarına 
karşı olan bağımlılığında en hayati olanı astların sergi-
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leyecekleri performansa yönelik bağımlılıktır. Çünkü 
astların sergileyecekleri performans amirin liderlik ye-
teneğini yansıtmaktadır. Astların amirleri ile olan kaliteli 
etkileşimin sürdürülmesi, söz konusu bağımlılığın deva-
mından geçmektedir. Bir diğer ifadeyle amiriyle kaliteli 
etkileşime sahip olmak isteyen bir astın, hem mübadele 
ilişkisinde kendine düşeni yapması hem de amirin ba-
ğımlılığı olduğu konuda ona destek sağlamak maksadıy-
la yüksek performans sergilemesi beklenmektedir. Dola-
yısıyla bağımlılık yaklaşımı ve yapılmış olan çalışmalar 
ışığında oluşturulan hipotez şu şekildedir: 

H2= Kaliteli lider üye etkileşimi, görev performan-
sını olumlu yönde etkilemektedir.

Görev Performansının Aracılık Rolü
Campbell (1990), performans değerlendirmenin 

terfi edebilirliğin esas öncülü olduğunu iddia etmektedir. 
Bu iddia alanyazında hem bağlamsal performansın hem 
de görev performansının terfi edebilirlik değerlendir-
meleriyle olan ilişkisine dair yapılmış olan çalışmalarla 
desteklenmiştir (Jawahar ve Ferris, 2011). Van Scotter, 
Motowidlo ve Cross’un (2000) askeri bağlamda yapmış 
oldukları çalışmada, hem görev performansının hem de 
bağlamsal performansın terfi edebilirlik üzerindeki etki-
sinin iş tecrübesi ve diğer değişkenlerden daha yüksek 
olduğu bulgulanmıştır. Dolayısıyla görev performansı 
terfi edebilirlik değerlendirmelerinde kilit rol oynamak-
tadır. 

Ayrıca sosyal mübadele kuramına (Blau, 1964) 
göre, yüksek performans sergileyen astlar örgütsel ödül-
leri ve ayrıcalıkları daha fazla hak ettiklerini düşünmek-
tedir. İşgörenler, örgüte sağladıkları katkılar ile elde et-
tikleri kazanımları değerlendirirken, diğer işgörenlerin 
katkı/kazanım oranlarını da dikkate alırlar. Terfi gibi bir 
kazanımın, yüksek performans sergileyen işgörenlere 
verilmesi yüksek performans sergileyen işgöreni motive 
ederken, diğer astların adalet algısına da zarar verme-
yecektir. Dolayısıyla sosyal mübadele kuramı ve daha 
önceki görgül araştırma bulguları ışığında oluşturulan 
hipotez şu şekildedir:

H3= Görev performansı, terfi edebilirlik değerlen-
dirmelerini olumlu yönde etkiler.

Podsakoff, Mackenzie, Paine ve Bachrach’ın 
(2000), performansın iyi bir aracı değişken olabileceği-
ne dair önerilerinden yola çıkarak, LÜE-terfi edebilirlik 
ilişkisinde görev performansının aracılık etkisinin olabi-
leceği değerlendirilmektedir. Şöyle ki, iç grupta yer alan 
astların görev performanslarının da yüksek olması bekle-
nen bir durumdur (Wang ve ark., 2005). Yüksek perfor-
mansın terfi edebilirliğin en önemli öncüllerinden birisi 
olabileceğine dair iddialar (Jawahar ve Ferris, 2011) dik-
kate alındığında, LÜE’nin performansı, performansın da 
terfi edebilirliği etkilemesi beklenmektedir. Görev per-

formansının, LÜE’den etkilenerek terfi edebilirlik değer-
lendirmesini yordaması, dolayısıyla da LÜE-terfi edebi-
lirlik ilişkisinde aracı rolü oynaması beklenmektedir. 

Bağımlılık yaklaşımına göre liderlerin terfi edebi-
lirlik değerlendirmelerinde astlarına yönelik olumlu tu-
tumlarını belirlemede, astların sergileyeceği performans 
önemli rol oynamaktadır (Deshpande ve ark., 1994). 
Bartol ve Martin (1988), amirlerin astların performan-
sına bağımlı olduğunu ve bu bağımlılığın derecesinin 
amirlerin performansa yükledikleri değer ile orantılı 
olduğunu ileri sürmektedir. Ergin ve Kozan (2004) da, 
hem astların hem de amirlerin çıktılarını artırmalarının 
yolunun, taraflar arasındaki uyuma bağlı olduğunu be-
lirtmektedir. Dolayısıyla astların yüksek performans ve 
terfi edebilirlik puanı alabilmeleri, ast ve amir arasında-
ki kaliteli etkileşimden geçmektedir. Her ne kadar ast-
lar amirleri ile kaliteli etkileşime de sahip olsalar terfi 
edebilirlik değerlendirmelerinde, görev performansının 
önemli bir yere sahip olacağı düşünülmektedir. Bu kap-
samda, terfi değerlendirmelerinde bu bağımlılık ilişki-
sinin hayati öneme sahip olduğu, LÜE-terfi edebilirlik 
ilişkisinde performansın aracı rolünün olacağı değerlen-
dirilmektedir. 

Bununla birlikte, Bartol ve Martin (1988) amirlerin 
her zaman astlarının performansına bağımlı olmadığını, 
bazen de astlarının sosyal ilişkilerine karşı bağımlı olabi-
leceğini iddia etmektedir. Dolayısıyla amirleri ile kaliteli 
etkileşime sahip astların terfi potansiyelleri sergileye-
cekleri görev performansına bağlı olarak değişebilirken, 
bazı durumlarda da astların sahip olduğu sosyal ağlar 
ve benzeri değişkenler ile de değişebilmektedir. Dola-
yısıyla LÜE-terfi edebilirlik değerlendirmesinde görev 
performansının aracılık rolünün olabileceği iddiasının 
farklı bağlamlarda ve farklı örneklemlerde test edilmeye 
ihtiyacı vardır. Bu doğrultuda aracılık ilişkisine yönelik 
oluşturulan hipotez şu şekildedir:

H4= Görev performansının, lider-üye etkileşimi-ter-
fi edebilirlik ilişkisinde aracılık rolü vardır.

İlişki ve İş Tecrübesinin Düzenleyicilik Rolü
Tecrübenin birçok önemli iş çıktısı üzerinde du-

rumsal etkiye sahip olduğu bilinmektedir (George ve 
Jones, 2000). Araştırmacılar; örgütsel tecrübe, iş tec-
rübesi ve ilişki tecrübesi gibi pek çok tecrübe türünün, 
terfi değerlendirmesi ile olumlu yönde ilişkili olduğunu 
savunmaktadır (örn., Judge ve Bretz, 1994; Powel ve 
Butterfield, 1994; Stroh, Brett ve Reilly, 1992). Tecrü-
benin kariyer çıktıları üzerindeki etkisine dair yapılan 
çalışmaların büyük çoğunluğu, örgütsel tecrübe üzerinde 
yoğunlaşırken, ilişki tecrübesi ve iş tecrübesi de araştır-
macılar tarafından ele alınmıştır (Harris ve ark., 2006). 
Ancak tecrübenin terfi edebilirlik değerlendirmesi üze-
rindeki etkisine ilişkin elde edilen araştırma bulguları tu-
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tarlı değildir. Bu çalışmada tecrübe, ilişki ve iş tecrübesi 
olarak iki türde ele alınmıştır. İlişki tecrübesi astlar ile 
amirlerinin ne kadar süredir beraber çalıştıklarını ifade 
etmektedir. İş tecrübesi ise bir işgörenin o işi ne kadar 
süredir yaptığını belirtmektedir.

Ast ve üst arasındaki etkileşimin kalitesinin terfi 
edebilirlik üzerindeki etkisi, astların tecrübe düzeylerine 
göre farklılaşabilmektedir. Harris ve arkadaşları (2006), 
yüksek kaliteli lider-üye etkileşimi durumunda, tecrübe-
si yüksek işgörenlerin terfi değerlendirmelerinin daha 
yüksek olduğunu, ancak düşük kaliteli ast üst ilişkisinde 
tecrübesi düşük işgörenlerin terfi değerlendirmelerinin 
daha yüksek olduğunu bulgulamışlardır. Söz konusu 
bulgu tecrübenin düzenleyici etkisine işaret etmektedir. 
Rosenbaum (1984), tecrübenin tek başına terfi değerlen-
dirmeleri üzerinde etkisinin olacağını düşünmenin yanlış 
olabileceğini, tecrübe ve LÜE’nin etkileşimsel etkisinin 
terfi edebilirlik değerlendirmesi ile olan ilişkisinin orta-
ya konulmasının, söz konusu değişkenleri daha anlaşılır 
hale getireceğini savunmaktadır.

Bazı araştırmacılar tarafından, astlar ile lider ara-
sındaki kaliteli ilişkinin, terfi edebilirlik değerlendir-
meleri üzerinde olumlu bir etkiye sahip olduğu ileri 
sürülmüştür (örn., Graen ve Graen, 2005; Scandura ve 
Schriesheim, 1994). Ancak, tecrübenin terfi edebilirlik 
değerlendirmesi üzerinde doğrudan anlamlı bir etkisi-
nin olamayacağı, bunun yerine LÜE ile tecrübenin et-
kileşimsel etkisinin, terfi edebilirlik değerlendirmeleri 
üzerindeki rolünün incelenmesinin daha uygun olacağını 
iddia eden araştırmacılar da bulunmaktadır (Harris ve 
ark., 2006). 

İkili mübadele kuramına göre liderleri ile kaliteli 
etkileşime sahip astların gelişim fırsatlarından ve çeşitli 
avantajlardan faydalanma olasılıkları diğer işgörenler-
den daha yüksektir (Dienesch ve Liden, 1986). Lideri 
ile uzun süreli kaliteli etkileşime sahip işgörenin, kaliteli 
ancak kısa süreli etkileşime sahip işgörenlere nazaran 
gelişim fırsatlarından daha fazla faydalanması, terfi ede-
bilirlik değerlendirmelerinde olumlu yönde etkiye sahip 
olabilecektir. Harris ve arkadaşları (2006), liderlerin, iç 
grupta yer alan astları arasında, ilişki tecrübesi yüksek 
olan işgörenlere, terfi değerlendirmelerinde daha olum-
lu puan verme eğiliminde olduğunu bulgulamışlardır. 
Öte yandan, dış grupta yer alan astlar için ilişki tecrü-
besi avantajdan ziyade dezavantaja dönüşebilmektedir. 
Amirlerin kendileri ile uzun süreli düşük kaliteli ilişkiye 
sahip astlar hakkında daha olumsuz düşüncelere sahip 
olacağı düşünülmektedir. Dolayısıyla kısa süreli kaliteli 
etkileşime sahip astların terfi potansiyellerinin uzun sü-
reli düşük kaliteli etkileşime sahip astlardan fazla olması 
beklenmektedir (Harris ve ark., 2006). 

LÜE-terfi edebilirlik değerlendirmesi ilişkisinde, 
ilişki tecrübesi kadar iş tecrübesinin de etkili olması bek-

lenmektedir. Bir işgörenin işini ne kadar uzun süre ya-
parsa aynı oranda uzmanlık ve iş becerilerini kazanması, 
dolayısıyla da beşeri sermayesini ve görev performansını 
artırması beklenmektedir (Harris ve ark., 2006). Ancak 
yapılan çalışmalarda, iş tecrübesinin terfi edebilirlik de-
ğerlendirmesi üzerindeki etkisine dair ihtilaflı sonuçlara 
ulaşılmıştır (örn., Vecchio, 1998; Wayne ve ark., 1999). 
Harris ve arkadaşları (2006), iş tecrübesinin ancak yük-
sek kaliteli ilişki söz konusu olduğu durumlarda avantaja 
dönüşebileceğini iddia etmektedir. Dış grupta yer alan 
yüksek iş tecrübesine sahip işgörenler, tecrübelerine rağ-
men terfi değerlendirmelerinde iç grupta yer alan işgö-
renlerin gerisinde kalacaktır. Yapılan çalışmalar ve ikili 
mübadele kuramı dikkate alınarak oluşturulan hipotezler 
şu şekildedir:

H5= İlişki tecrübesinin, LÜE-terfi edebilirlik de-
ğerlendirmesi ilişkisinde düzenleyicilik rolü vardır. 
LÜE’nin kalitesinin terfi edebilirlik değerlendirmesine 
etkisi ilişki tecrübesi yüksek olan işgörenlerde (ilişki tec-
rübesi düşük olanlara kıyasla) daha yüksektir. 

H6= İş tecrübesinin, LÜE-terfi edebilirlik değer-
lendirmesi ilişkisinde düzenleyicilik rolü vardır. LÜE’nin 
kalitesinin terfi edebilirlik değerlendirmesine etkisi iş 
tecrübesi yüksek olan işgörenlerde (iş tecrübesi düşük 
olanlara kıyasla) daha yüksektir. 

Yöntem

Örneklem
Araştırmanın örneklemi, güvenlik sektöründen 195 

ast ve bunların üstü 32 liderden oluşmaktadır. Araştır-
manın verileri, iki farklı zaman diliminde (zaman-1 ve 
zaman-2) toplanmıştır. Zaman-1’de, araştırmaya dâhil 
edilen astlar, LÜE ölçeğini, bu astların üstleri ise her 
bir astının görev performansını değerlendirmiştir. Za-
man-2’de (ilk veriyi topladıktan dört ay sonra) ise üstler, 
astlarının terfi etme potansiyellerini değerlendirmiştir. 
Astların ve amirlerin doldurmuş oldukları anket formla-
rının eşleştirilmesi araştırmacılar tarafından verilen özel 
bir kod numarası ile sağlanmıştır. 

Katılımcılardan lider pozisyonunda olanların ta-
mamı erkek iken ast pozisyonunda olanların %8’i (16 
kişi) kadınlardan oluşmaktadır. Amirlerin yaş ortalaması 
36.9 (S = 6.68) iken astların yaş ortalaması 33.3’dür (S 
= 6.01). Araştırmaya katılan astların %11’i lise mezunu 
iken %30’u önlisans, %50’si lisans ve yaklaşık olarak 
%8’i de yüksek lisans mezunudur. Liderler arasında ise 
ön lisans mezunu olan sadece bir kişi bulunmakta, %70’i 
(22) lisans ve yaklaşık %30’u (9) yüksek lisans mezu-
nudur. Üstlerin örgütteki çalışma sürelerinin ortalaması 
14.97 (S = 7.01), astların ise 12.20 (S = 6.28) yıldır. Her 
üste bağlı ast sayısı en az ikidir.
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Veri Toplama Araçları ve Değişkenler
Araştırmanın verileri anket tekniği ile toplanmıştır. 

Anketlerde yer alan ölçekler, 5’li Likert ölçeğinde dü-
zenlenmiştir. Ankette ölçeklere ilave olarak, araştırma-
nın amacı doğrultusunda bazı demografik sorulara da yer 
verilmiştir. 

Terfi Edebilirlik Değerlendirmesi. Astların terfi 
etme potansiyellerini ölçmek için Thacker ve Wayne 
(1995) ile Kiker ve Motowidlo (1999) tarafından geliş-
tirilen ölçeklerden uyarlanan yedi maddelik tek boyutlu 
ölçek kullanılmıştır. Ölçeğin Türkçe uyarlaması, Gürbüz 
ve arkadaşları (2016) tarafından yapılmıştır. İşgörenlerin 
ölçekten aldıkları yüksek puanlar terfi etme potansiyeli-
nin yüksek olduğuna işaret ederken, düşük puanlar ise 
terfi etme potansiyelindeki düşüklüğe işaret etmektedir 
(örnek madde: “Bu personel kurumda yukarı kademelere 
çıkacak yüksek potansiyele sahiptir”). Bu çalışmada öl-
çeğin Cronbach alfa güvenilirlik katsayısının .82 olduğu 
tespit edilmiştir.

Lider Üye Etkileşimi. Astların amirleri ile arasın-
daki ilişkinin kalitesini ölçmek amacıyla Graen ve Scan-
dura’nın (1987) geliştirdiği yedi maddelik lider üye etki-
leşimi (LÜE) ölçeği kullanılmıştır. Katılımcıların sahip 
oldukları yüksek skorlar amirleri ile aralarında kaliteli 
ilişki olduğuna işaret etmektedir (örnek madde: “Ami-
rimle olan iş ilişkilerim çok etkindir.”). Ölçeğin Türkçe 
uyarlaması, Özutku, Ağca ve Cevrioğlu (2008) tarafın-
dan yapılmıştır. Bu araştırmada, ölçeğin Cronbach alfa 
güvenilirlik katsayısının .89 olduğu tespit edilmiştir. 

Görev Performansı. Astların görev performansını 
ölçmek için, yazındaki ölçeklerden (Kirkman ve Rosen, 
1999; Şahin ve Gürbüz, 2012; Williams ve Anderson, 
1991) ve araştırmaya dâhil edilen işgörenlerin resmi 
performans değerlendirme formlarından yararlanılarak 
geliştirilen dokuz maddelik ölçek kullanılmıştır. Görev 
performansının ölçümünde amirlerin daha uygun bir 
kaynak olması (Sümer ve Bilgiç, 2006) nedeniyle, ast-
ların görev performansı ilk üstleri tarafından değerlendi-
rilmiştir. Astların aldıkları yüksek puanlar, performans-
larının yüksek olduğuna işaret etmektedir (örnek madde: 
“Görev tanımındaki sorumluluklarını tam olarak yerine 
getirir.”). Görev performansı ölçeği bu araştırmaya özgü 
olarak geliştirildiğinden keşfedici faktör analizine tabi 
tutulmuş ve ölçeğin tek faktörlü bir yapıda olduğu gö-
rülmüştür (açıklanan varyans, % 74, maddelerin faktör 
yükleri, .82 ve .89 arasındadır). Söz konusu ölçeğin 
Cronbach alfa güvenilirlik katsayısı .95 olarak hesaplan-
mıştır. 

Tecrübe. Düzenleyici değişken olan tecrübe ilişki 
ve iş tecrübesi olarak iki türde ele alınmıştır. İlişki tec-
rübesini ölçmek için astlara üstü ile çalışma süresi (yıl) 
sorulmuştur. İş tecrübesini ise toplam iş tecrübesi sorula-
rak (yıl) ölçülmüştür. 

İşlem
Araştırmanın verileri, LISREL 8.8 ve IBM SPSS 

21 paket programları kullanılarak analiz edilmiştir. Ön-
celikle kullanılan ölçeklerin ayrışım geçerliliğine sahip 
olup olmadığı, en çok olabilirlik (maximum likelihood) 
hesaplama yöntemi kullanılarak doğrulayıcı faktör ana-
lizi (DFA) (Jöreskog ve Sörbom, 2006) ile ölçüm modeli 
üzerinden yapılmıştır. Analiz neticesinde uyum iyiliği 
indeksi değerleri ölçüm modelinin doğrulandığına işaret 
etmektedir [χ²(224, N = 195) = 378.04, p < .01, χ²/sd = 
1.68, RMSEA = .06, CFI = .99]. Araştırmanın ilk dört 
hipotezi, yapısal eşitlik modellemesi (YEM) ile iki ayrı 
model üzerinden test edilmiştir. Birinci modelde, bağım-
sız değişkenin (LÜE), bağımlı değişken (terfi edebilirlik) 
üzerindeki etkisine bakılmış ardından ikinci modelde, 
birinci modeldeki ilişkiye, aracı değişken (Görev perfor-
mansı) dâhil edilmiştir. Aracılı model sonucunda, aracılık 
etkisinin anlamlılığı, Sobel, Arian ve Goodman testleri 
ile teyit edilmiştir. Araştırmanın beşinci ve altıncı hipo-
tezi (düzenleyicilik etkisi) ise SPSS 21 programında dü-
zenleyici değişkenli regresyon analizi ile test edilmiştir. 

Bulgular

Araştırmaya dâhil edilen değişkenlere ait ortalama 
değerler, standart sapma değerleri, Pearson korelasyon 
ve Cronbach alfa güvenilirlik katsayıları, Tablo 1’de 
gösterilmektedir. Tablo 1’de bağımlı değişken üzerinde 
etkili olabilecek yaş, tecrübe ve amirle birlikte çalışma 
süresi gibi değişkenlerin diğer değişkenlerle ilişkisine 
bakılmış ve anlamlı bir ilişki bulgulanmamıştır. Korelas-
yon analizi sonuçlarına göre terfi edebilirlik değişkenin, 
görev performansı (r = .69, p < .01) ve LÜE (r = .39, 
p < .01) ile olumlu yönde ilişkili olduğu raporlanmıştır. 
Görev performansı ile LÜE arasındaki ilişki ise r = .40 
(p < .01) olarak tespit edilmiştir. 

Çalışmanın ilk dört hipotezini test etmek için iki 
ayrı YEM modeli oluşturulmuştur. Birinci modelde ba-
ğımsız değişken olan LÜE’nin, terfi edebilirlik üzerin-
deki etkisine bakılmıştır. Birinci modelden elde edilen 
uyum iyiliği değerleri modelin iyi uyum gösterdiğine 
işaret etmektedir [χ²(74, N = 195) = 113.36, χ²/sd = 1.53, 
RMSEA = .05, CFI = .99]. LÜE’nin terfi edebilirlik üze-
rindeki etkisi .43 (p < .01) olarak raporlanmıştır. LÜE’nin 
terfi edebilirliği açıklama oranı ise .18’dir. Bu bulgular 
birinci hipotezin desteklendiğini göstermektedir. 

İki, üç ve dördüncü hipotezi test etmek için ikin-
ci bir YEM modeli kurulmuştur. Aracılık modelinde 
bağımsız ve aracı değişkenin bağımlı değişken üzerin-
deki etkisi ve açıkladıkları varyans, Şekil 2’de göste-
rilmiştir. Aracılı modele ait uyum iyiliği değerleri, iyi 
uyuma işaret etmektedir [χ²(225, N = 195) = 404.58, χ²/
sd = 1.73, RMSEA = .06, CFI = .99]. İkinci modelde 
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LÜE’nin performans üzerindeki etkisi .41 (p < .01) iken 
açıklanan varyans %16 olarak tespit edilmiştir. LÜE ve 
performansın terfi edebilirlik üzerindeki etkisi sırasıyla 
.13 ve .71 olarak raporlanmıştır. Açıklanan varyans ise 
.61 olarak hesaplanmıştır. Elde edilen bulgular ikinci ve 
üçüncü hipotezlerin desteklendiğini göstermektedir.

Barron ve Kenny’e (1986) göre, aracılık etkisinden 
söz edilebilmesi için dört koşul bulunmaktadır. Birinci 
koşulda, bağımsız değişkenin bağımlı değişken üzerin-

de anlamlı düzeyde etkiye sahip olması gerekmektedir. 
İkinci olarak ise aracı değişkenin, bağımlı değişken 
üzerinde anlamlı etkiye sahip olması gerekir. Üçüncü 
koşulda, bağımsız değişkenin aracı değişkeni anlamlı 
düzeyde etkilemesi gerekmektedir. Son koşulda ise ba-
ğımsız değişkenin, bağımlı değişken üzerindeki etkisinin 
aracı değişkenin denkleme girmesiyle anlamsızlaşması 
gerekmektedir. Birinci modelde bağımsız değişken olan 
LÜE’nin terfi edebilirlik üzerindeki etkisi .43 (p < .01) 

Tablo 1. Araştırmanın Değişkenlerine Ait Ortalama, Standart Sapma, Korelasyon ve Güvenilirlik Değerleri

Değişkenler Ort. S 1 2 3 4 5 6

1. Yaş 33.35 6.01 1.00

2. Tecrübe 12.20 6.29 .91* 1.00

3. Amirle Çalışma Süresi 1.50 .72 -.14** -.11 1.00

4. LÜE 3.68 .93 .03 -.01 -.05 (.89)

5. Görev Performansı 3.79 .79 -.02 -.03 .08 .40* (.95)

6. Terfi Edebilirlik 3.72 1.09 -.07 -.06 .09 .39* .69* (.82)

Not 1. *p < .01 düzeyinde anlamlı, **p < .05 düzeyinde anlamlı. 
Not 2. Parantez içindeki değerler Cronbach alfa güvenilirlik katsayısıdır. 
Not 3. LÜE = Lider Üye Etkileşimi

Not 1. *p < .01. 
Not 2. CFI = Karşılaştırmalı Uyum İndeksi (Comparative Fit Index), RMSEA = Yaklaşık 
Hataların Ortalama Karekökü (Root Mean Square Error of Approximation)

Şekil 2. Yapısal Model ve Yol Katsayıları



Lidere Yakın Olmanın Dayanılmaz Hafifliği     9

olarak hesaplanarak Barron ve Kenny’nin (1986) ilk 
koşulunun yerine getirildiği anlaşılmaktadır. İkinci mo-
delde ise iki ve üçüncü koşulun sağlandığı, dördüncü 
koşulun sağlanmadığı görülmektedir. Ancak LÜE’nin 
terfi edebilirlik üzerindeki etkisi, .43’den (p < .01) .13’e 
(p < .01) düşmüştür. Bu düşüş kısmi aracılığa işaret et-
mektedir. Kısmi aracılığın anlamlılığını test etmek için 
Sobel, Ariel ve Goodman testi uygulanmış ve performan-
sın, LÜE-terfi edebilirlik ilişkisinde kısmi aracılık etkisi 
bulgulanmıştır (sırasıyla, Z = 3.45, 3.42, 3.49, p < .01). 
Böylece H4 kısmen kabul edilmiştir. 

Araştırmanın beşinci ve altıncı hipotezlerini test et-
mek için iki ayrı regresyon modeli kurulmuş ve LÜE-ter-
fi edebilirlik ilişkisinde ilişki ve iş tecrübesinin düzen-
leyicilik rolünün olup olmadığına bakılmıştır. Aiken ve 
West’in (1991) önerileri doğrultusunda düzenleyici et-
kiyi tespit etmek için bağımsız ve düzenleyici değişken 
merkezileştirilerek etkileşimsel terim oluşturulmuştur. 
Düzenleyici etki analizine dair elde edilen analiz sonuç-
ları Tablo 2’de gösterilmiştir. Analiz sonucunda, Aiken 
ve West’in (1991) önerileri doğrultusunda düzeltilmemiş 
B katsayıları raporlanmıştır. 

Tablo 2’deki bulgular, ilişki tecrübesi ve LÜE’nin 
terfi edebilirlik değerlendirmesinin %15.7’lik kısmını 
açıkladığını göstermektedir. Ancak ilişki tecrübesinin ve 
ilişki tecrübesinin LÜE ile etkileşim etkisinin terfi edebi-
lirlik değerlendirmesi üzerindeki etkisi istatiksel olarak 
anlamlı değildir (B = .13, p =.07; B = -.08, p = .27). 

Diğer taraftan, iş tecrübesinin LÜE ile olan etki-
leşimsel etkisinin terfi edebilirlik değerlendirmesi üze-

rinde anlamlı etkiye sahip olduğu (B = .19, p < .01) ve 
açıklanan varyansı da %2.6 (p < .01) oranında artırdığı 
tespit edilmiştir. 

LÜE ve iş tecrübesi etkileşiminin birlikte etkisinin 
yönü ve şeklini belirlemek için iş tecrübesinin düşük ve 
yüksek olduğu durumlarda, LÜE-terfi edebilirlik değer-
lendirmesi ilişkisi grafiksel olarak Şekil 3’de gösteril-
miştir. Şekil 3’deki eğimlerin, 0 (sıfır) değerinden anlam-
lı düzeyde farklılaşıp farklılaşmadığı, eğim testi (slope 
test) ile analiz edilmiştir (Aiken ve West, 1991). Eğim 
testi sonucunda, LÜE’nin terfi edebilirlik değerlendirme-
si üzerindeki etkisinin, iş tecrübesinin düşük ve yüksek 
olduğu durumlarda anlamlı ve olumlu yönde (Bdüşük = .19, 
p < .01; Byüksek = .19, p < .01) olduğuna işaret edilmekte-
dir. Sonuç olarak, LÜE-terfi edebilirlik ilişkisinde ilişki 
tecrübesinin etkisi anlamlı düzeyde değilken, iş tecrübesi 
söz konusu ilişkiyi düzenlemektedir. Bu bulgular ışığın-
da H5 hipotezi red, H6 hipotezi kabul edilmiştir.

Tartışma ve Sonuç

Bu çalışmanın amacı, lider-üye etkileşiminin terfi 
edebilirlik üzerindeki etkisini ortaya koymak, söz konu-
su ilişkide astların sergiledikleri görev performansının 
aracı, tecrübenin ise düzenleyici rolünün olup olma-
dığını test etmektir. Elde edilen bulgular neticesinde, 
LÜE ve görev performansının terfi edebilirlik üzerinde 
anlamlı düzeyde olumlu etkiye sahip olduğu bulgulan-
mıştır. Ayrıca LÜE-terfi edebilirlik ilişkisinde görev per-
formansının, kısmi aracılık rolü olduğu tespit edilmiştir. 

Terfi Edebilirlik Değerlendirmesi

Değişkenler
Model 1 Model 2

       B SH B SH

LÜE   .44* .07 .41* .07

İl.Tec .13 .07 - -

İş Tec - - -.06 .07

LÜE X İl. Tec -.08 .07 - -

LÜE X İş Tec - - .19* .07

R .41 .43

R2 .16 .17

∆R2 .00   .03*

Tablo 2. Düzenleyici Etkiye Ait Regresyon Analizi Sonuçları

Not 1. n = 195 
Not 2. *p < .01 düzeyinde anlamlı
Not 3. SH: Standart Hata, LÜE: Lider Üye Etkileşimi, İl. Tec: İletişim Tecrübesi, İş. Tec: İş Tecrübesi.
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Bu bulgular alanyazında, LÜE’nin hem terfi edebilirlik 
üzerindeki (Wakabayashi ve Graen, 1984) hem de görev 
performansı üzerindeki etkisine (Graen ve ark., 1982) 
dair yapılmış olan çalışmalar ile tutarlılık göstermekte-
dir. LÜE-terfi edebilirlik ilişkisinin, Türkiye bağlamında 
da güçlü şekilde hissedildiği bu çalışmada kanıtlanmış-
tır. Ayrıca performansın, terfi edebilirlik üzerindeki etki-
si de Van Scotter ve arkadaşlarının (2000) bulgularıyla 
örtüşmektedir. Ancak performansın aracılık rolüne dair 
ortaya konulan hipotez kısmi olarak desteklenmiştir. 

Alanyazında Türk kültürünün toplulukçu bir kül-
tür olmadığına dair iddialar olmakla birlikte Türk toplu-
mu hâlâ toplulukçu bir kültür olarak tanımlanmaktadır 
(Hofstede, 1991; Sargut, 2010). Dolayısıyla çalışmanın 
sonuçlarını yorumlanmasında Sargut’un (2010) Türk 
kültürüne dair ileri sürdüğü iddiaların açıklayıcı olacağı 
değerlendirilmektedir. Sargut (2010), Türkiye gibi top-
lulukçu bir kültürde, iç grupların çok etkili olduğunu 
ve kazancın grup dışına çıkmaması için kayıpların göze 
alınabileceğini ileri sürmektedir. Dolayısıyla, liderleri ile 
kaliteli ilişkiye sahip astların terfi potansiyellerinin fazla 
olması, Türk kültürü ile uyumlu bir durumdur. Bu ça-
lışmada da, LÜE’nin gerek görev performansı üzerinde 
gerekse de terfi edebilirlik üzerindeki etkisi beklendiği 
şekilde gerçekleşmiştir. Ancak bu noktada performansın 
yüksek çıkmasında, lider ile kurulan kaliteli ilişkinin mi 
yoksa gerçek performans çıktılarının mı daha etkili ol-
duğunu söylemek oldukça güçtür. Zira liderler iç grupta 
yer alan astlarının performansını daha yüksek değerlen-

dirme eğilimindeyken, dış grup için böyle bir eğilimden 
bahsetmek mümkün değildir (Dienesch ve Liden, 1986). 

Diğer taraftan, Hofstede’ye (1991) göre, Türk kül-
türünde belirsizlikten kaçınma oldukça yüksektir. Sargut 
(2010) da, Türk kültürünü tanımlarken karşı gruptakinin 
kaybı için kendi kaybını göze alan bir yönelim olduğunu 
belirtmektedir. Dolayısıyla liderlerin güç dağılımı nok-
tasında önemli bir yeri olan terfi değerlendirmelerinde 
daha iyi bildiğini düşündüğü kendi iç grubu üyesi astla-
rını seçerek hem kendi grubunun kazancını sağlayıp hem 
de belirsizliği en aza indirme eğiliminde olmaları bek-
lenmektedir (Sargut, 2010). Bu yolla güç sahibi olunabi-
lecek pozisyonlara kimin geleceği önceden belirlenerek 
mevcut iç grubun gücünün devamlı olması sağlanarak 
geleceğe dair belirsizlikler en aza indirilecektir. Dolayı-
sıyla liderlerin iç grupta yer alan astlarını terfi edebilirlik 
değerlendirmelerinde olumlu karşılamaları Türk kültürü 
ile uyumlu bir durumdur. Bu araştırmada astların liderle-
ri ile kaliteli ilişki kurdukları görülmektedir. Kaliteli iliş-
kinin bir sonucu olarak amirlerin astlarının performans-
larını ve terfi potansiyellerini olumlu görmesi, Türk kül-
türündeki belirsizlikten kaçınma eğilimi ile açıklanabilir. 

Gerek LÜE’nin işgörenlerin çeşitli tutum ve davra-
nışları üzerindeki etkisinde gerekse de farklı değişkenle-
rin astların iş tutum ve davranışları üzerindeki etkisinde 
görev performansının aracılık rolü pek çok çalışmayla 
ortaya konulmuştur (örn., Deshpande ve ark., 1994; Pod-
sakof ve ark., 2000). Bu çalışmada da LÜE’nin öncelikle 
görev performansını olumlu şekilde etkilemesi onun da 

Şekil 3. Lider-Üye Etkileşiminin Terfi Edebilirlik Değerlendirmesine Etkisinde İş Tecrübesinin 
Düzenleyicilik Rolü

Te
rf

i E
de

bi
lir

lik
 D

eğ
er

le
nd

ir
m

es
i



Lidere Yakın Olmanın Dayanılmaz Hafifliği     11

terfi edebilirlik değerlendirmesini olumlu şekilde etkile-
yeceği öne sürülmesine karşın, performansın LÜE-terfi 
edebilirlik ilişkisinde kısmı aracılık rolü olduğu tespit 
edilmiştir. Bu durumun ortaya çıkmasında, liderlerin 
belirsizlikten kaçınma ve iç grupta yer alan astları ka-
yırma eğilimlerinin etkili olduğu söylenebilir. Her ne ka-
dar terfi edebilirlikte, görev performansının önemli yeri 
olduğu savunulsa da (örn., Gürbüz ve ark. 2016; Jawa-
har ve Ferris, 2011; Van Scotter ve ark., 2000), Türkiye 
bağlamında performansı kötü olan astların terfi edebilir-
lik değerlendirmeleri yüksek olabilmektedir. Şöyle ki, 
liderler kendi iç grubundaki kişiyi koruma ve kollama 
eğiliminde olacağı için, üstleriyle kaliteli ilişkiye sahip 
düşük performanslı astların bile terfi şanslarının bulun-
duğu düşünülmektedir. Dolayısıyla daha somut verilere 
dayanan performans değerlendirmesinde düşük olan iç 
grup üyesi işgörenin, yöneticisiyle arasındaki kalite-
li ilişki terfi edebilirlik değerlendirmesinde kendisine 
avantaj sağlayacaktır. Böylece lider hem toplulukçu kül-
türel özelliklerin bir göstergesi olarak iç grupta yer alan 
astını koruyarak başarıyı grup içerisinde tutacak hem de 
iyi tanıdığı kişinin yukarı doğru hareketi ile belirsizliği 
azaltacaktır. 

Ayrıca bağımlılık yaklaşımına göre (Bartol ve Mar-
tin, 1988), liderler astlarının performansına ve sosyal ağ-
larına bağımlı olabilmektedir. Ancak liderin astın perfor-
mansına olan bağımlılığı, onların performansa atfettikle-
ri öneme göre değişmektedir. Dolayısıyla bu çalışmanın 
örnekleminde liderlerin astlarının performansına olan 
bağımlılığı düşük düzeyde kalmış olabileceği düşünül-
mektedir. Bir diğer önemli nokta ise amirlerin astlarının 
sosyal ağlarına duyacağı bağımlılıkla ilgilidir. Bartol ve 
Martin (1988) sosyal ağların, kişilerarası ilişkileri şekil-
lendirdiğini belirtmektedir. Astların sahip olduğu sosyal 
ağların amirleri ile olan ilişkilerini de şekillendireceği 
düşünülmektedir. Bu çalışmada görev performansının, 
astların terfi edebilirlik değerlendirmelerinde kısmi ara-
cılık rolünün olması, amir ile astlar arasında bir bağımlı-
lık ilişkisinin olabileceğine işaret etmektedir. Astlarının 
sosyal ağlarına karşı bağımlı olan liderlerin her ne kadar 
astların performansları düşük dahi olsa, terfi edebilirlik 
değerlendirmelerinde astlarını olumlu yönde değerlendi-
rebileceği düşünülmektedir. 

Buna ilave olarak, LÜE-terfi edebilirlik ilişkisinde 
iş tecrübesinin düzenleyicilik rolü olduğu tespit edilmiş-
tir. Başka bir deyimle, ast-üst arasındaki ilişkinin kalitesi 
düştükçe iş tecrübesi düşük olanların terfi potansiyelle-
ri daha yüksek olduğu bulgulanırken, ilişki kalitesinin 
yüksek olduğu durumlarda yüksek iş tecrübesine sahip 
işgörenlerin terfi ihtimalleri daha yüksek olduğu tespit 
edilmiştir. Tecrübenin, LÜE-terfi edebilirlik değerlendir-
mesi ilişkisindeki düzenleyicilik rolüne ilişkin bulgular 
alanyazında yapılan diğer çalışmalarla genel olarak tu-

tarlılık göstermektedir (örn., Harris ve ark., 2006). An-
cak bu çalışmada Harris ve arkadaşlarından farklı olarak, 
LÜE’nin terfi edebilirliğe olan etkisi, ilişki tecrübesi ta-
rafından değil; iş tecrübesi tarafından düzenlenmektedir. 
Harris ve arkadaşları (2006), yaptıkları çalışmada ilişki 
tecrübesinin, iş tecrübesine kıyasla LÜE-terfi edebilirlik 
değerlendirmesinde daha güçlü bir düzenleyici oldu-
ğunu bulgulamış olmasına rağmen bu çalışmada ilişki 
tecrübesinin düzenleyici etkisi anlamlı çıkmamıştır. Söz 
konusu anlamlı olmayan ilişki bağlamdan kaynaklı ola-
bileceği gibi, örneklemde yer alan katılımcıların amirleri 
ile birlikte geçirdikleri süreden de kaynaklı olabileceği 
düşünülmektedir. Şöyle ki, amirler ve astların ilişki tec-
rübesi düzeyleri bir ve iki yıl arasında değişmektedir. 
Dolayısıyla, astların amirleri ile olan ilişki tecrübeleri, 
sahip oldukları iş tecrübesi kadar belirgin şekilde fark-
lılaşmamaktadır. Bu durumun, LÜE-ilişki tecrübesi de-
ğişkenlerinin etkileşimsel etkisinin anlamsız çıkmasına 
neden olduğu ifade edilebilir.

Öte yandan amirleri ile kaliteli etkileşime sahip 
tecrübeli çalışanların terfi potansiyellerinin yüksek ol-
ması kariyer geliştirme fırsatlarında daha fazla yararlan-
ma imkânına sahip olacağı anlamına gelebilir. Ayrıca ast 
ve üst arasındaki ilişkinin kalitesi düştükçe iş tecrübe-
sinin yüksek olması astların terfi şansını olumsuz etki-
lemektedir. 

Çalışmanın İlgili Yazına Potansiyel Katkısı
Bu çalışmanın alanyazına bazı katkıları söz ko-

nusudur. Terfi edebilirlik gibi Batı bağlamında ortaya 
çıkmış ve test edilmiş bir değişkenin Doğu bağlamında 
test edilmesinin, terfi edebilirliğin öncüllerine dair ya-
pılan çalışmaların genellenmesine katkı sağladığını dü-
şündürmektedir. Bu çalışma ile birlikte terfi edebilirlik 
gibi bir değişkenin bireysel kültür özellikleri taşıyan Batı 
bağlamında olduğu gibi (örn., Scandura ve Schriesheim, 
1994) toplulukçu kültür özelliği taşıyan Doğu kültürün-
de de ilişkiler ile şekillendiği ortaya konulmuştur.

İkinci olarak, LÜE-terfi edebilirlik ilişkisinde, gö-
rev performansının aracılık rolünün ortaya konulması 
ilgili yazın için önem taşımaktadır. Terfi edebilirlik üze-
rinde daha önce yapılan çalışmalar incelendiğinde, genel 
olarak tutum ve davranışların, terfi edebilirlik üzerindeki 
etkisinin incelendiği, ancak lider-ast arasındaki ilişkile-
rin göz ardı edildiği görülmektedir. Bu çalışmayla bir-
likte ast-üst arasındaki kişilerarası ilişkilerin hem görev 
performansı üzerindeki etkisine hem de terfi edebilirlik 
üzerindeki etkisine dair elde edilen bulgular araştırmaya 
değer katmaktadır.

Ayrıca, LÜE-terfi edebilirlik ilişkisinde iş tec-
rübesinin düzenleyici değişken olarak modele dâhil 
edilmesinin, söz konusu ilişkide etkili olabilecek olası 
değişkenlerin keşfedilmesi bağlamında katkı sağladığı 
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düşünülmektedir. Bu çalışmayla birlikte, tecrübenin söz 
konusu ilişkideki rolüne dair alanyazındaki tutarsızlığın 
giderilmesine katkıda bulunulmuştur. Harris ve arkadaş-
larından (2006) farklı olarak, iş tecrübesinin LÜE-terfi 
edebilirlik değerlendirmesi ilişkisindeki düzenleyicilik 
rolünün ortaya konulmuş olması, LÜE-terfi edebilirlik 
ilişkisinin anlaşılmasına katkı sağlamıştır. 

Dördüncü olarak, LÜE-terfi edebilirlik ilişkisine 
dair yapılan çalışmalar incelendiğinde görgül olarak 
güçlü bir modelle test edilmediği görülmektedir (Jawa-
har ve Ferris, 2011). Bu çalışmanın modeli, YEM ile 
test edilerek hem değişkenler arasındaki ilişkiler test 
edilmiş, hem de modelin uyum iyiliği değerleri hesapla-
narak daha önce yapılan çalışmalarda kısıt olarak anılan 
metodolojik boşluk doldurulmuştur. Ayrıca tecrübenin 
düzenleyici etkisinin modele dâhil edilmesi modeli me-
todolojik açıdan güçlü kılmaktadır.

Terfi edebilirlik değerlendirilmesinin öncüllerine 
dair yapılan çalışmalarda toplanan kesitsel veriler ve 
yapılan öz-değerlendirmeler araştırma bulgularının ge-
çerliliğini olumsuz yönde etkilemektedir. Bu çalışmada 
farklı kaynaklardan veri toplanarak sosyal beğenirlik et-
kisi ve ortak yöntem varyansı (Gürbüz ve Şahin, 2015) 
hatalarından kaçınılmaya çalışılmıştır. Ayrıca veri, boy-
lamsal olarak iki farklı zamanda toplanarak daha doğ-
ru sonuçlara ulaşılmaya gayret edilmiştir. Sonuç olarak 
daha önce yapılan çalışmalardaki bazı kısıtlar dikkate 
alınarak LÜE-terfi edebilirlik ilişkisi daha güçlü bir araş-
tırma modeli ile test edilmiştir. 

Çalışmanın Uygulamaya Katkısı
Çalışma sonucu elde edilen bulguların uygulamaya 

da çeşitli katkıları olmuştur. İlk olarak üstleri ile kaliteli 
etkileşime sahip olan astların terfi değerlendirmelerinin 
yüksek olacağı tespit edilmiştir. Bu bulgudan hareket-
le, iç grupta yer alan astların terfi potansiyelinin daha 
yüksek olduğu düşünülmektedir. Dolayısıyla nesnel ve 
adil bir terfi kararı verilirken değerlendiricilerin, LÜE 
kaynaklı potansiyel yanlılığa dikkat etmesi gerekmekte-
dir. LÜE kaynaklı oluşabilecek muhtemel bir yanlılığın 
engellenmesi, diğer işgörenlerin örgütsel adalet algıları-
nı olumlu yönde etkileyerek iş çıktıları yükseltmelerine 
katkı sağlayacaktır. Öte yandan sadece iç gruptakilerin 
terfi etmeleri durumunda, diğer işgörenlerin adalet algı-
ları olumsuz yönde etkilenerek olumsuz iş tutum ve dav-
ranışlarının gelişmesine neden olabilecektir. 

Ayrıca, LÜE-terfi edebilirlik değerlendirmesi iliş-
kisinde iş tecrübesinin kısmi aracılık etkisi, astların sa-
dece amirleri ile olan etkileşimlerinin kalitesine güven-
melerinin yanıltıcı olabileceğine işaret etmektedir. Şöyle 
ki, üstleri ile kaliteli etkileşime sahip olan astların önce-
likle iş performanslarının yüksek olması gerekmektedir 
(Deshpande ve ark. 1994). Aksi durumda astların üstle-

rini zor durumda bırakması söz konusu olabilmektedir. 
Dolayısıyla, üstleri ile kaliteli etkileşime sahip astların 
hem bu kaliteli etkileşimi devam ettirebilmek hem de 
terfi potansiyelini yüksek tutabilmek için görev perfor-
manslarını yüksek tutmaları önerilmektedir. 

İş tecrübesi, LÜE-terfi edebilirlik ilişkisini düzen-
lemektedir. Amir ile ast arasındaki düşük kaliteli ilişki, 
iş tecrübesi yüksek işgörenlerin kariyer gelişimleri için 
tehlike oluşturabilir. Üstleriyle düşük kaliteli etkileşime 
sahip tecrübeli astların, ya amirleri ile olan etkileşimleri-
nin kalitesini yükseltmesi ya da başka kaliteli etkileşime 
sahip olacağı bir amirle birlikte çalışması önerilmektedir. 

Çalışmanın Kısıtları 
Her çalışmada olduğu gibi bu çalışmada da bazı kı-

sıtlar söz konusudur. Öncelikle hipotezlerin YEM ile test 
edilmiş olması araştırmanın güçlü bir yanı olduğu kadar 
bir kısıt olarak da değerlendirilmektedir. Yapısal eşitlik 
modellerinde dolaylı etkilerin dikkate alınmaması, açık-
lanan varyansın yüksek çıkmasına neden olabilmektedir. 
Açıklanan varyansın ne kadarının bağımsız ve aracı de-
ğişken ne kadarının da demografik değişkenlerden kay-
naklandığının ortaya konulması gelecek çalışmalarda 
daha doğru sonuçlara ulaşılmasını sağlayacaktır. 

Araştırmanın en zayıf yanı olarak örneklemin de-
mografik özellikleri gelmektedir. Örneklemin tamamına 
yakınının erkek olması ve sadece güvenlik sektöründe 
faaliyet gösteren örgütlerde çalışıyor olmaları, araştır-
manın en önemli kısıtını oluşturmaktadır. Ayrıca örnek-
lem, sadece Türkiye bağlamını içermektedir. Gelecekte 
yapılacak çalışmalarda çok uluslu şirketlerden farklı kül-
türel değerlere sahip yönetici ve astların araştırmaya dâ-
hil edilmesinin bu kısıtın giderilmesinde önemli bir boş-
luğu dolduracağı değerlendirilmektedir. Bununla birlikte 
farklı sektörlerden ve kadın erkek oranının daha dengeli 
olacağı çalışmalar, alanyazına değer katacaktır. Ayrıca, 
tecrübenin düzenleyici etkisinin daha anlaşılır olabilme-
si için iş, ilişki ve örgütsel tecrübenin daha çeşitli olacağı 
bir örneklem seçilmesinin bu konudaki kısıtı gidereceği 
düşünülmektedir. 

Üçüncü olarak, aracı etki analizlerinde bağımlı 
değişken üzerinde etkili olabilecek kontrol değişkenle-
ri analize dâhil edilememiştir. Gelecek çalışmalarda bu 
kısıtın giderilerek kontrol değişkenlerinin modele dâhil 
edilmesi önerilmektedir. 

Son olarak, performans değerlendirmelerinde amir 
değerlendirmesinin en uygun yol olduğu iddia edilme-
sine (Sümer ve Bilgiç, 2006) rağmen, söz konusu de-
ğerlendirmenin izlenim yönetimine açık olabileceği 
değerlendirilmektedir. Dolayısıyla görev performan-
sının değerlendirilmesinde amir değerlendirmesine ek 
olarak akran değerlendirmesinin de yapılmasının elde 
edilen sonuçların daha doğru olmasını sağlayabileceği 
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düşünülmektedir. Gelecekte yapılacak çalışmalarda per-
formansın hem amirler hem de çalışma arkadaşlarından 
toplanarak değerlendirilmesinin bu kısıtı gidereceği dü-
şünülmektedir. 

Sonuç olarak bu çalışma, E/O psikolojisi alanında 
çok fazla çalışılmamış bir konu olan LÜE-terfi edebilir-
lik ilişkisine dair bilgi birikimini bir adım ileriye götür-
müştür. Elde edilen bulgular neticesinde, Türkiye bağla-
mında, işgörenlerin üstlerinden yüksek terfi edebilirlik 
değerlendirmesi alabilmesi için lider-üye etkileşimleri-
nin kalitesini artırmaları ve yüksek görev performansı 
ortaya koymaları gerekmektedir. Buna ilave olarak, iş 
tecrübelerinin fazla olması, astların terfi şanslarını ko-
laylaştırabilecektir. Araştırma sonucunda elde edilen 
bulgular dikkate alındığında, E/O psikolojisi alanında 
çalışan akademisyenlerin ve uygulamacıların terfi ka-
rarlarının altında yatan ilişki örüntülerinin anlaşılmasına 
yönelik çabalarının sürmesi gerektiği ifade edilebilir. 
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