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Lider Üye Etkileşimi ve Tükenmişlik İlişkisi

The Relationship Between Leader Member Exchange and Burnout

Özet:

Bu çalışmanın temel amacı, lider üye etkileşimi kalitesinin tükenmişlik üzerinde anlamlı bir etkisinin olup olma-
dığını belirlemektir. Veriler, anketler aracılığıyla Ankara’da beş yıldızlı bir otelden toplanmıştır. Bu kapsamda,
yüz otuz bir anket analiz edilmiştir. Çalışmanın sonuçları lider üye etkileşimi kalitesinin işgörenlerin tükenmiş-
lik düzeylerini etkilediğini göstermiştir. İşgörenlerin tükenmişlik düzeylerinin yüksek olmasının hem bireysel hem
de örgütsel açıdan olumsuz birçok yanı bulunmaktadır. Bu nedenle işgörenlerin tükenmişlik düzeylerinin azaltıl-
ması örgütler açısından büyük önem taşımaktadır. Bu noktada, lider üye etkileşimi kalitesini artırmak örgütler ve
işgörenler açısından yararlı olacaktır. Çalışma ile ilgili iki önemli sınırlılık bulunmaktadır. İlk olarak, çalışmanın
yalnızca bir otel işletmesinde yapılmış olması ve bu nedenle de elde edilen sonuçların genellenememesidir. İkinci
olarak, araştırmada veriler “kendi kendini değerlendirme” yöntemi kullanılarak toplanmıştır. Bu nedenle diğer bir
sınırlılık, ortak yöntem varyansı olasılığıdır.  

Anahtar Kelimeler: Lider üye etkileşimi, tükenmişlik, iç-grup, dış-grup, otel

Abstract:

The main purpose of this study is to investigate whether there is a significant effect of the quality of the leader-mem-
ber exchange on burnout. Through questionnaires, data were collected from a five star hotel in Ankara. In this
frame, one hundred and thirty one questionnaires were analyzed. The results of the study showed that the quality
of the leader-member exchange influences the level of employees’ burnout. A high level of employees' burnout has
a lot of negative consequences in terms of both individual and organizational. Therefore, the reduction of emplo-
yees’ bournout is crucial for organizations. At this point, improving the quality of leader-member exchange will be
useful for organizations and employees. There are two important limitations about the sudy. First, the results of
the study cannot be generalized, as the survey was administered in only one hotel. Second, in the survey, the data
were collected by using a self-report methodology, so another limitation is the possibility of common method vari-
ance. 

Keywords Leader-member exchange, burnout, in-group, out-group, hotel
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GİRİŞ

1970’lerden beri, gerek lider üye etkile-
şimi gerekse tükenmişlik konusu yazında
sıkça tartışılan konulardan olmuştur (Mas-
lach ve diğ., 2001:398-402; Malach-Pines,
2005:78; Schyns ve Wolfram, 2008:631;
Huang ve diğ., 2010:1126). Bunun temel ne-
deni ise iki değişkenin de gerek örgüt ge-
rekse işgörenler üzerinde çeşitli sonuçlarının
olmasıdır. Bu kapsamda, lider üye etkileşimi
kalitesinin yüksek olmasına bağlı olarak iş-
gören devir hızının düştüğü; iş tatmininin,
ekstra rol davranışının, verimliliğin ve işgö-
ren performansının yükseldiği görülmüştür
(Dunegan 1992:60-70; Scandura ve Schries-
heim, 1994:1589-1590; Bauer ve Green,
1996:1539). Öte yandan tükenmişlik düze-
yine bağlı olarak ise, aşırı yorgunluk, uyku
sorunları, enerjide düşme, sürekli endişe
hali, depresyon, benlik saygısında azalma,
devamsızlık, işten ayrılma niyetinde ve iş-
gören devir hızında artış, düşük verimlilik
ve etkinlik, performansta düşüş, iş tatmi-
ninde ve işe ve örgüte olan bağlılıkta
azalma, çalışma arkadaşları ile çatışma ya-
şama, müşterilere ve aile üyelerine önem
vermeme ve onlarla yeterince ilgilenmeme
gibi çeşitli sonuçlarının ortaya çıktığı belir-
lenmiştir (Maslach ve diğ. 2001:406; Ardıç ve
Polatcı, 2008:74-75). Hiç şüphesiz ki, otelci-
lik sektöründe rekabetçi bir avantaj elde
etmek isteyen otel yönetimleri, işgörenlerin
tükenmişlik ile ilgili yaşadıkları sorunları
çözmeyi ve onların iş tatminlerinin, örgüte
bağlılıklarının, performanslarının ve verim-
liliklerinin yüksek olmasını, ekstra rol dav-
ranışı göstermelerini ve devamsızlıklarda,
işten ayrılma niyetinde ve işgören devir ora-
nında düşüş görmek isterler. Bu noktada,
lider üye etkileşimi kalitesi ve tükenmişlik
arasındaki ilişkinin araştırılması önemlidir.
Çalışmanın temel amacı, lider üye etkileşimi
kalitesinin tükenmişlik üzerinde etkili olup
olmadığını belirlemektir.

Çalışmanın ilgili yazına iki önemli katkısı
bulunmaktadır. Öncelikle lider üye etkile-
şimi kalitesi ile tükenmişlik arasındaki iliş-
kiyi inceleyen çalışmaların sayısı oldukça
sınırlıdır (bkz. Kaşlı, 2009: 93; Graham ve

Witteloostuijin, 2010:36; Huang ve diğ.,
2010:1124-1144). Bu yönüyle çalışma bu boş-
luğu doldurma açısından genel olarak yöne-
tim, özelde de otel işletmeciliği yazınına
katkı sağlamaktadır. İkinci olarak, ilgili
yazın incelendiğinde, gerek lider üye etkile-
şimi gerekse tükenmişlik konusunda yapı-
lan çalışmaların genellikle İngilizce
konuşulan ülkelerde (ABD, Kanada, İngil-
tere gibi) gerçekleştirilmiş olması ve bu ül-
keler dışında yapılan çalışmaların sayıca az
olmasıdır (Maslach, 2001:607). Günümüzde,
yönetim yazını açısından farklı ülkelerde ve
kültürlerde yapılan çalışmalara daha fazla
ihtiyaç duyulmaktadır. Bunun temel nedeni
ise özellikle Kuzey Amerika ve Batı ülkele-
rinde geliştirilen ve araştırılan kavram ve
kuramların diğer ülkelerde ve kültürlerde
de geçerli olacağını söylemenin özellikle kül-
türel farklılıklardan dolayı mümkün olama-
yabileceğidir (Spector ve diğ. 2002’den
aktaran Jamal, 2010:31). Bu nedenle Batı ya-
zınında yoğun bir şekilde araştırılan çeşitli
değişkenlerin diğer farklı kültürel özelliklere
sahip ülkeler için de genellenebilmesi için bu
konuların diğer ülkelerde de araştırılması ve
sonuçların farklı kültürlerdeki durumunun
tartışılması gerekmektedir.

1. Lider Üye Etkileşimi

Lider üye etkileşimi ilk olarak “dikey
bağlantı kuramı” adıyla Graen ve diğ. (1982)
tarafından geliştirilmiştir (Dienesch ve
Liden, 1986:618). Kuram, genel olarak üst-
lerle astlar arasındaki dikey düzeydeki iliş-
kilere odaklanmaktadır (Steiner, 1997:60).
Kuram, örgütlerde liderlerin zamanlarının,
sahip oldukları kaynakların ya da gücün sı-
nırlı olması nedeniyle astlarının tümüne
aynı liderlik tarzıyla yaklaşamadıklarını, öne
sürmektedir (Wayne ve diğ. 1994:697). Do-
layısıyla bu kuram, üstlerin sahip oldukları
gücü ve kaynakları, astlarıyla farklı sosyal
mübadele ilişkileri geliştirirken nasıl kullan-
dıklarını belirlemeye çalışmaktadır (Le Blanc
ve diğ., 1993:298; Deluga ve Perry, 1994:67).
Böylece, bu mübadele ilişkisine bağlı olarak
neden bir kısım işgören ile üstler arasında
daha yakın ve yüksek kaliteli bir ast-üst iliş-



kisi kurulurken, diğer bir işgören grubu ile
biçimsel ve düşük kaliteli bir ast-üst ilişkisi-
nin kurulduğu açıklığa kavuşturulmaktadır.

Lider üye etkileşimi kuramına göre, üst-
ler ve astlar arasındaki ilişkiler yüksek kali-
teden düşük kaliteye doğru bir değişim
göstermektedir (Deluga ve Perry, 1991:239).
Yüksek kaliteli etkileşimde, üstler küçük bir
ast grubuyla daha yakın ve özel bir çalışma
ilişkisi kurarlar. Bu ilişkiler, yazında, “iç-
grup” olarak adlandırılmaktadır. Bu ilişki
türünde, lider iç-gruptaki astlarına, biçimsel
çalışma sözleşmesinin ötesinde sosyal des-
tek ve kaynak sağlar. Bu tür ilişkinin astlar
açısından daha fazla saygı ve hoşlanma, kar-
şılıklı destek, sık etkileşim, karşılıklı güven
ve daha fazla sorumluluk gibi pek çok
olumlu yanı bulunmaktadır (Dienesch ve
Liden, 1986:621; Steiner, 1988:611; Dockery
ve Steiner, 1990:396; Le Blanc ve diğ.
1993:299). Yüksek kaliteli etkileşimde, hem
üstlerin hem de astların karşılıklı olarak çe-
şitli kazanımları olmaktadır. Örneğin, üstler,
örgütlerine, işlerine ve görevlerine bağlı, is-
tekli ve sıkı çalışan ve ekstra çaba göster-
meye hazır işgörenler kazanırken; astlar da
bu ilişkiden, daha fazla destek, örgüt ola-
naklarından ve kaynaklarından daha fazla
yararlanma, kariyer geliştirme ve ilerleme
olanaklarından daha fazla yararlanma gibi
olanaklar elde ederler (Deluga ve Perry,
1991:239-240; Deluga ve Perry, 1994:67-68).
Bu ilişkide, yöneticiler, iç-grupta yer alan iş-
görenlerin, ihtiyaçlarının, beklentilerinin ve
yaşadıkları sorunların neler olduğunun ve
sahip oldukları potansiyelin daha fazla far-
kındayken; astlarda, performansları, tutum
ve davranışları ile üstlerini nasıl memnun
edeceklerinin bilincindedirler (Scandura ve
Graen, 1984:430). Grup-içi işgörenler dışın-
daki işgörenler ile ise genel olarak çok daha
farklı bir etkileşim kurulmaktadır (Le Blanc
ve diğ., 1993:299). Bu etkileşimde, görece
daha düşük düzeyde bir karşılıklı etkileşim
söz konusudur ve üstler bu işgörenlerine
karşı genellikle pozisyon güçlerini kullanır-
lar. Bu ilişki, “dış-grup” olarak adlandırıl-
maktadır. Bu ilişki, aşağıya doğru tek yönlü
etkileme taktikleri, tanımlanmış rol ilişkileri,

gevşek bağlı ilişkiler ve düşük güven, sınırlı
etkileşim, düşük destek ve daha az ödül ile
karaterize edilebilir (Dienesch ve Liden,
1986:621; Steiner, 1988:612; Dockery ve Stei-
ner, 1990:396; Wilhelm ve diğ., 1993:532).
Düşük kaliteli ilişkide, astlardan kendilerine
biçimsel olarak verilen görev ve sorumlu-
lukları yerine getirmeleri beklenir. Astlar
kendilerinden beklenen bu görev ve sorum-
lulukları yerine getirdikleri ölçüde, yine bi-
çimsel olarak tanımlanmış haklarını alırlar.
Üstler ise yeterli düzeyde bir işgören perfor-
mansını elde etmiş olurlar (Deluga ve Perry,
1991:239-240; Le Blanc ve diğ., 1993:299).

Lider üye etkileşimi kuramı, genel olarak
rol kuramı ve sosyal mübadele kuramından
yararlanılarak açıklanabilir. 

Graen’in (1976) de belirttiği gibi örgüt-
lerde, örgüt üyeleri işlerini, görevlerini ve
sorumluluklarını üstlendikleri roller aracılı-
ğıyla yerine getirirler. Bu açıdan rol kura-
mından, rol-oluşturma süreçlerinin lider üye
etkileşimi çerçevesinde nasıl işlediğinin an-
laşılmasında yararlanılabilir (Dienesch ve
Liden, 1986:618-621). Örgütlerde, özellikle
işgörenlerin örgütte yeni işe başladıkları dö-
nemlerde, doğal olarak lider ve bu işgören-
ler birbirlerini çok fazla tanımazlar.
Dolayısıyla ilişkinin ilk dönemlerinde lider
ve işgörenler arasındaki yakınlaşma demo-
grafik ya da kişilik özellikleri açısından ben-
zerliğin olup olup olmamasına bağlı olarak
şekillenir. Sonraları ise astların ekstra çaba
gösterme konusundaki isteklilikleri, sahip
oldukları bilgi, beceri ve yetenekleri, lidere
yakınlaşma konusundaki tutum ve davra-
nışları ön plana çıkar (Bauer ve Green,
1996:1542-1544). Graen ve Scandura (1987)
mollerinde bu aşamayı “rol alma” aşaması
olarak belirtmişlerdir (Bauer ve Green,
1996:1544). Sonraki aşama, “rolü gerçekleş-
tirme”, başka bir deyişle ilişkilerin gelişmesi
aşamasıdır (Bauer ve Green, 1996:1547). Bu
aşamada, lider ve astlar arasındaki ilişkinin
niteliği büyük ölçüde astların gösterdikleri
performansa bağlı olarak şekillenir. Rolün
rutinleştirilmesi ise ilişki düzeyinin rutin
hale gelmesi durumunu gösterir (Bauer ve
Green, 1996:1542). Bu aşamada gerek liderin
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gerekse astların tutum ve davranışları daha
tahmin edilebilir hale gelir ve lider ve astlar
arasındaki ilişkinin kalitesi daha belirgin ve
kalıcı olur. Bu durum bu ilişkilerin hiç bir şe-
kilde değişmeyeceği anlamına da gelmemek-
tedir (Bauer ve Green, 1996:1547). Lider üye
etkileşiminin gelişimi sürecinde, astların ken-
disinden beklenileni anlaması ve kendisinden
istenen tutum ve davranışlar ile gerekli per-
formansı başarıyla göstermesi, etkileşimin ka-
litesi üzerinde önemli bir belirleyicidir. Bu
durumda, işgörenler performanslarının kar-
şılığı olarak elde ettikleri çeşitli kazanımlar
(sosyal destek, bilgilendirme, yükselme fır-
satları vb.) nedeniyle memnun olurken, li-
derler de gösterilen performanstan dolayı
hoşnut olurlar (Arslantaş, 2007:163).

Sosyal mübadele kuramı ise örgüt üyeleri
arasındaki mübadeleye odaklanmaktadır.
Kuram, bireyler arası ilişkilere, ekonomik
mübadeleye benzer bir şekilde fayda-maliyet
açısından bakar. Ekonomik bir mübadelede
olduğu gibi, sosyal mübadelede de bireylerin,
bir mübadele içinde yer almaları, ancak kat-
landıkları sosyal maliyetlerin karşılığında
ödül alabilecekleri beklentisi varsa söz ko-
nusu olacaktır. Sosyal ve ekonomik mübadele
arasındaki temel fark, sosyal mübadelede, di-
ğerinden farklı olarak ilişkiyi yönlendiren ku-
rallar ya da anlaşmaların olmaması ve
katlanılan maliyetin karşılığının her zaman
alınması konusunda bir garantinin bulunma-
masıdır. Sosyal mübadele açısından karşı ta-
rafın karşılık verip vermeyeceğine ilişkin
olarak kişilerde oluşan inanç, temel belirleyi-
cilerden biri olarak karşımıza çıkar (Lambe ve
diğ., 2001:4-9). Karşılık bulma inancının güçlü
olması durumunda bireyler mübadele konu-
sunda daha istekli olacaklardır (Bolat ve diğ.,
2009:219-220). Bu noktada, etkileşim kalitesi-
nin düşük olduğu durumlar daha çok bir
“ekonomik mübadele” ilişkisi olarak ele alı-
nabilirken; yüksek kaliteli etkileşim bir “sos-
yal mübadele” ilişkisi olarak
değerlendirilebilir.

2. Tükenmişlik

Tükenmişlik kavramını ilk kez, 1961 yı-
lında Greene “A Burn-Out Case” adlı roma-
nında kullanmıştır. Akademik anlamdaki ilk

çalışmalar ise Freudenberger (1976) ve Maslach
(1976) tarafından yapılmıştır (Maslach ve
diğ., 2001:398-399). Freudenberger (1977:90)
tükenmişliği mesleki bir tehlike olarak nite-
lendirmiş ve kavramı, “enerji, güç ya da kay-
naklar ile ilgili gelen aşırı talepler nedeniyle,
başarısız olmak, yıpranmak ya da tüken-
mek”, olarak tanımlamıştır. Maslach’ın, “işi
gereği yoğun duygusal taleplere maruz kalan
ve sürekli diğer insanlarla yüz yüze çalışmak
durumunda olan kişilerde görülen fiziksel
bitkinlik, uzun süreli yorgunluk, çaresizlik ve
umutsuzluk duygularının, yapılan işe, hayata
ve diğer insanlara karşı olumsuz tutumlarla
yansıması ile oluşan bir sendrom”dur (Mas-
lach ve Jackson, 1981: 99), şeklindeki tüken-
mişlik tanımı yazında en yaygın ve genel
kabul gören tanım olmuştur (Büssing ve Gla-
ser, 2000:330). Daha spesifik bir tanımla tü-
kenmişliğin boyutları açısından tükenmişlik,
duygusal tükenme, duyarsızlaşma ve düşük
kişisel başarı hisleri ile ilgili yaşanan bir sen-
dromdur (Demerouti ve diğ., 2000:455). 

Tanımdan da görüldüğü gibi Maslach ve
diğ. (2001:402-403) tükenmişliği üç boyut ola-
rak ele almışlardır: Duygusal tükenme, du-
yarsızlaşma ve düşük kişisel başarı hissi.
Duygusal tükenme, tükenmişliğin en temel
boyutudur. İnsanlar, kendileri ya da başka-
ları ile ilgili olarak tükenmişlik açısından bir
değerlendirme yaptıklarında, genellikle duy-
gusal tükenmeye vurgu yaparlar (Maslach ve
diğ., 2001:403). Duygusal tükenme, enerjinin
ya da duygusal kaynakların tükenmesi, ola-
rak ifade edilebilir (Bakker ve diğ., 2000:248).
Bu boyutun temel özellikleri olarak; aşırı yor-
gunluk, takatten düşme, enerji kaybı ve bez-
ginlik sayılabilir (Schwarzer ve diğ.,
2000:311). Duyarsızlaşma, bireyin etkileşim
içinde bulunduğu çalışma arkadaşlarına ve
hizmet verdiği kişilere karşı duygusuz dav-
ranması (Hayter, 2000:246), kişilerin varlığını
umursamaması, bu kişilerin kendilerine özgü
kılan özelliklerini yok sayması ya da onlara
birer nesne gibi davranarak onlarla arasına
mesafe koyma girişimidir (Çalgan ve diğ.,
2009:63). Düşük kişisel başarı, kişinin kendi-
siyle ilgili olarak yaptığı bir değerlendirme-
dir. Kişinin kendisini mesleki olarak yetersiz
görmesi, işinde başarısız hissetmesi ve gelen



talepleri karşılama konusunda harcadığı tüm
çabaların yetersiz olduğu düşüncesine kapıl-
ması, olarak açıklanabilir (Schwarzer ve diğ.,
2000:311; Çalgan ve diğ., 2009:3). 

Öte yandan, tükenmişliğin sadece insan-
larla etkileşimde bulunulan meslekler için ge-
çerli bir kavram olduğu da
düşünülmemelidir. Bu noktada, Pines ve
Aronson’un (1981) yaklaşımı daha genel ve
diğer tüm meslekleri de kapsayan bir yakla-
şım olmuştur. Yazarlar, tükenmişliği, “duy-
gusal çaba gerektiren uzun süreli durumların
bir sonucu olarak ortaya çıkan fiziksel, duy-
gusal ve zihinsel bir tükenme durumu”, ola-
rak tanımlamışlardır. Burada, fiziksel tükenme,
düşük enerji, kronik yorgunluk ve zayıflığı;
duygusal tükenme, çaresizlik, umutsuzluk, ka-
pana kısılmışlık hissini ve zihinsel tükenme,
kendine, işine ve yaşamın kendine karşı
olumsuz tutumlar geliştirme durumunu
ifade etmektedir (Enzmann ve diğ., 1998:332). 

Tükenmişliği açıklamada Karasek
(1979:287) ve Karasek ve Theorell (1990) tara-
fından geliştirilen “iş yükü-kontrolü” mode-
linden yararlanılabilir (Şekil 1) (Sundin ve
diğ., 2007:759; Thomas ve Lankau, 2009:418).
Modele daha sonra sosyal destek boyutu ek-
lenmiştir. Modele göre psiko-sosyal iş yükü
ve iş kontrolü arasındaki etkileşim işten kay-

naklanan stres düzeyini belirlemektedir (De-
miral ve diğ., 2007:12; Sundin ve diğ.,
2007:759). Modelde iş yükü, çalışma hızını da
içeren işin yoğunluğunu ve güç gerektirme
durumunu tanımlamaktadır. İş kontrolü ise
işgörenin işi ile ilgili sahip olduğu bilgi, be-
ceri ve yetenekler ve bunları iş ortamında kul-
lanabilme olanaklarını ve aynı zamanda işi ile
ilgili sahip olduğu yetki düzeyini göstermek-
tedir (Demiral ve diğ., 2007:12). Sosyal destek
ise bireyin çevresinden elde ettiği sosyal ve
psikolojik destektir (Yıldırım, 1997:81). Yük-
sek iş yükü ve düşük iş kontrolü olan iş çev-
resinde stres düzeyi de yüksek olmaktadır
(Karasek , 1979:287). Başka bir deyişle iş ile il-
gili talepler arttıkça, buna karşılık işgörenin
bu talepleri yerine getirebilecek niteliklere
(bilgi, beceri, yetenek, enerji, zaman ve des-
tek vb.) sahip olması ve işi ile ilgili kararları
verebilecek yetkilerle donatılmış olması ge-
rekmektedir. Bunların olmaması durumunda
işgörenlerin tükenmişlik yaşama ihtimalleri
yükselmektedir (Thomas ve Lankau,
2009:418). Ayrıca modelde sosyal desteğin
önemine de vurgu yapılmıştır. İş yükünün
yüksek, iş kontrolünün düşük düzeyde ol-
duğu ve iş çevresinden gelen sosyal desteğin
yetersiz olduğu koşullar, en kötü durumlar
olarak nitelendirilmektedir (Demiral ve diğ.,
2007:12).
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Şekil 1: İş Yükü-Kontrolü Modeli

Kaynak: Karasek 1979:288



3. Lider Üye Etkileşimi ve Tükenmişlik
İlişkisi

Lider üye etkileşimi ve tükenmişlik iliş-
kisi, daha önce açıklanan kuramlar aracılı-
ğıyla açıklanabilir. Öncelikle lider ve
işgörenler arasındaki ilişki rol kuramında da
açıklandığı gibi bir rol geliştirme sürecini
içermektedir. Bu süreçte lider kendine bağlı
astlarına çeşitli görevler vererek onları de-
nemektedir. Lider bu görevleri verirken, on-
ların sahip oldukları bilgi, beceri, yetenek ve
istekliliği göz önünde bulundurur. Bu çerçe-
vede, lider verilen görevle ilgili olarak işgö-
renin ne yaptığını değerlendirmekte, burada
da işgörenin performansı ve başarısı ön
plana çıkmaktadır. Bu değerlendirmelere
bağlı olarak da işgörenler zamanla ya iç-
grupta ya da dış-grupta kendilerine yer bul-
maktadırlar. Performansı yüksek ve istekli
kişiler zamanla iç-grupta kendilerine yer bu-
lurlarken, verilen görevleri başarıyla yerine
getiremeyen kişiler kendilerini dış grupta
bulurlar. Bu noktada, performansı yeterli gö-
rülmeyen ve dış grupta yer alan kişilerin za-
manla tükenmişlik yaşama ihtimalleri söz
konusu olabilecektir. İş yükü-kontrol mode-
line göre, iş yükünün yani iş ile ilgili talep-
lerin yoğun olduğu, ancak iş kontrolünün
(bilgi, beceri, yetenek, yetki ve kaynaklara
ulaşma) düşük olduğu durumlarda bireyler
daha fazla stres yaşamakta ve bu da işgö-
renlerin tükenmesine neden olmaktadır. Rol
alma ve geliştirme sürecinde liderlerin bu ki-
şilere özellikle ekstra çaba gerektiren görev-
leri önerecekleri ve kendilerinden yüksek
performans bekleyecekleri açıktır. Kişiler ge-
rekli iş kontrolüne sahip olamadıkları için de
bu görevleri yerine getirmede başarısız ola-
caklardır. Bu da beraberinde tükenmişliği
getirecektir. Ayrıca bu noktada, desteğin
olup olmaması da önemlidir. Daha önce ya-
pılan açıklamalardan da görülebileceği gibi,
lider iç-gruptaki astlarına, biçimsel çalışma
sözleşmesinin ötesinde sosyal destek ve kay-
nak sağlamaktadır. Başka bir deyişle, iç
grupta yer alan astlar sosyal mübadelenin
bir gereği olarak, liderlerinden daha fazla
destek görmekte, kararlara katılabilmekte,
daha fazla bilgiye ulaşabilmekte, örgüt ola-

naklarından, kaynaklarından, kariyer geliş-
tirme ve ilerleme olanaklarından daha fazla
yararlanabilmektedirler (Deluga ve Perry,
1991:239-240; Deluga ve Perry, 1994:67-68).
Bu durumda liderleri ile yüksek kaliteli ilişki
geliştiren iç-grup işgörenlerinin tükenmişlik
yaşama ihtimalleri de düşmektedir. Dış
grupta yer alan işgörenlerin alacağı destek
ise çoğu zaman iş sözleşmesinin içeriği ile sı-
nırlı kalacaktır. Bu ise dış grupta yer alan iş-
görenlerin tükenmişliği üzerinde daha da
fazla etki yaratacaktır. Öte yandan bilinçli
bir tercihle ya da liderle farklı demografik ve
kişisel özelliklere sahip oldukları için dış-
grupta yer alan işgörenlerin bulunabileceği
ve bu işgörenler için düşük iş yükü ve yük-
sek iş kontrolünün söz konusu olabileceği-
dir. İlk bakışta, iş yükünün düşük ve iş
kontrolünün yüksek olması nedeniyle bu iş-
görenlerin iş ile ilgili olarak daha az stres ya-
şayacakları söylenebilir. Ancak bu kişilerin
dış-grupta yer almalarından dolayı yönetici-
lerinden daha az ilgi ve ihtiyaç duydukla-
rında daha az destek görecekleri açıktır. Bu
nedenle bu işgörenlerin de iç-grupta yer alan
işgörenlere göre daha fazla tükenmişlik ya-
şayacakları söylenebilir.

Genel olarak liderlik ve tükenmişlik iliş-
kisinin incelendiği çalışmalar ele alındığında
büyük ölçüde çeşitli liderlik tarzlarıyla tü-
kenmişlik arasında tükenmişliği artırma ya
da azaltma boyutunda anlamlı ilişkilerin be-
lirlendiği görülmüştür. Bu kapsamda, Selt-
zer ve Numerof (1988:443) ABD’de yüksek
lisans öğrencileri arasında yaptıkları çalış-
mada, yapıya odaklanılan liderlik tarzı ile
tükenmişlik arasında pozitif; ilişkiye odak-
lanılan liderlik tarzı ile tükenmişlik arasında
negatif bir ilişki tespit etmişlerdir. Başka bir
deyişle, kendilerine yüksek düzeyde ilgi
gösterilen kişilerin daha az tükenmişlik ya-
şadıkları belirlenmiştir. McCain (1994:87-
103) tarafından ABD’de üç hastanede
hemşireler üzerinde yapılan çalışmada ise
ilişkiye ve yapıya dönük liderlik tarzları ile
tükenmişlik arasındaki ilişki ile ilgili kısmen
farklı sonuçlara ulaşılmıştır. Çalışmada, ya-
pıya yönelik liderlik tarzı ile tükenmişlik bo-
yutları (duygusal tükenme, duyarsızlaşma,



düşük başarı hissi) arasında anlamlı bir ilişki
kurulamazken; ilişkiye yönelik liderlik tarzı
ile ise sadece duygusal tükenme arasında
anlamlı ve negatif bir ilişki kurulabilmiştir.
Stordeur ve diğ. (2001:539) tarafından Belçi-
ka’da bir üniversite hastanesinde hemşireler
üzerinde yapılan çalışmada ise istisnalarla
yönetim tarzının duygusal tükenmişliği ar-
tırdığı ve dönüşümcü liderliğin ise duygu-
sal tükenmişlik üzerinde bir etkiye sahip
olmadığı tespit edilmiştir. Hetland ve diğ.
(2007:67) tarafından Norveç’te bir bilgi tek-
noloji şirketinde yapılan çalışmada, dönü-
şümcü liderlik ile duygusal ve
duyarsızlaşma arasında anlamlı ve negatif
bir ilişki belirlenmişken; pasif-kaçınma tarzı
liderlik ile duygusal tükenme ve duyarsız-
laşma arasında anlamlı ve pozitif, mesleki
yeterlilik ile anlamlı ve negatif bir ilişki tes-
pit edilmiştir. Kanste ve diğ. (2007:735) tara-
fından Finlandiya’da hemşireler üzerinde
yapılan çalışmada da benzer bulgulara ula-
şılmış ve dönüşümcü liderlik ile duygusal
tükenme ve duyarsızlaşma arasında negatif
bir ilişki; istisnalarla yönetim tarzı ile düşük
kişisel başarı hissi ile pozitif bir ilişki ve tam
serbesti tanıyan liderlik tarzı ile duygusal tü-
kenmişlik ve duyarsızlaşma arasında pozitif
ve düşük kişisel başarı hissi ile negatif bir
ilişki saptanmıştır.

Genel olarak çeşitli liderlik tarzları ile tü-
kenmişlik arasındaki ilişkileri inceleyen be-
lirli ölçüde çalışma varken, lider üye
etkileşimi ve tükenmişlik arasındaki ilişkiyi
inceleyen çalışmaların sayısı ise oldukça sı-
nırlıdır. Bu çerçevede, Kaşlı (2009:93) tara-
fından İstanbul’daki otel işletmelerinde
yapılan çalışmada, lider üye etkileşimi ile
duygusal tükenmişlik arasında negatif, kişi-
sel başarı hissi ile ise pozitif bir ilişki belir-
lenmiş; duyarsızlaşma ile anlamlı bir ilişki
kurulamamıştır. Bu noktada, yüksek değer-
lerin tükenmişlikte bir yüksekliğin göster-
gesi olduğu düşünüldüğünde, kişisel başarı
hissi ile lider üye etkileşimi arasında pozitif
bir ilişkinin olması ilginçtir. Öte yandan ça-
lışmada, genel olarak lider üye etkileşimi ile
tükenmişlik arasında anlamlı bir sebep-
sonuç ilişkisi bulunamamıştır. Huang ve

diğ. (2010:1124-1144) tarafından Çin’de çağrı
merkezlerinde yapılan çalışmada, lider üye
etkileşimi ve tükenmişlik arasında anlamlı
ve negatif bir ilişki belirlenmiştir. Bu çalış-
manın sonuçlarına göre, lider üye etkileşimi
kalitesi yükseldikçe, tükenmişlik azalmakta-
dır. Graham ve Witteloostuijin (2010:36) ta-
rafından İngiltere’de kamu sektöründe
yapılan çalışmada da benzer sonuçlara ula-
şılmıştır. Çalışmada elde edilen bulgulara
göre lider üye etkileşimi kalitesi ile tüken-
mişliğin üç boyutu (duygusal tükenme, du-
yarsızlaşma ve düşük kişisel başarı hissi)
arasında anlamlı ve negatif bir ilişki bulun-
maktadır.

Tüm açıklamalardan sonra lider üye etki-
leşimi ile tükenmişlik arasında anlamlı bir
ilişkinin olduğu söylenebilir. Bu çerçevede
aşağıdaki hipotez geliştirilebilir:

Hipotez: Lider üye etkileşimi kalitesi ve
tükenmişlik arasında anlamlı ve negatif bir
ilişki vardır.

Yöntem

Örneklem

Çalışma ile ilgili veriler Ankara’da faali-
yet gösteren beş yıldızlı bir otel işletmesin-
den elde edilmiştir. Bu kapsamda 210 anket,
anketörler aracılığıyla işgörenlere dağıtılmış
ve anketleri doldurmaları için kendilerine iki
günlük bir süre verilmiştir. İşgörenler açı-
sından gizliliği sağlayabilmek için anketler,
işgörenlerden tek tek anketörler aracılığıyla
geri toplanmıştır. Örneklemi oluşturan işgö-
renler, ön büro, yiyecek ve içecek, kat hiz-
metleri, insan kaynakları, muhasebe, satış ve
pazarlama, teknik ve güvenlik departman-
larında çalışmaktadırlar. 153 anket formu
doldurulmuş olarak anketörlere teslim edil-
miştir. Geri dönüş oranı %72’dir. Eksiklikler
bulunan 21 anket analizlere dahil edilme-
miştir. Bu durumda analize dahil edilen
anket sayısı 131’dir. Örneklemi oluşturan
131 kişinin yaş ortalaması 29; bu kişilerin iş-
letmede ortalama çalışma süresi 7 yıl; erkek
işgörenlerin oranı % 64 (n=84), kadın işgö-
renlerin oranı %36 (n=47); evlilerin oranı %
53, bekârların oranı % 47; lise mezunlarının
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oranı % 49, üniversite mezunlarının oranı %
31, ilköğretim mezunlarının oranı % 18 ve li-
sansüstü mezunlarının oranı da % 2’dir.
Kadrolu işgörenlerin oranı ise % 82’dir.

Ölçekler

Lider üye etkileşimi ölçeği: Yazında lider
üye etkileşiminin kalitesini ölçmek amacıyla
2 ifade içerenden 25 ifade içerene kadar pek
çok ölçek bulunmaktadır (Dienesch ve
Liden, 1986:619-620; Schriesheim ve
diğ.,1999:sayfa numarası yok). Gerstner ve
Day (1997:827) yaptıkları değerlendirmede
Scandura ve Graen (1997) tarafından gelişti-
rilen LMX7 ölçeğinin diğer ölçeklerle karşı-
laştırıldığında en uygun psikometrik
özelliklere sahip ölçek olduğunu belirtmiş-
tir. Graen ve Uhl-Bien (1995)  de ölçeğin lider
üye etkileşimi kalitesini ölçmede kullanıla-
bilecek en uygun ölçek olduğunu ifade et-
mişlerdir (Graen ve Uhl-Bien 1995’den
aktaran Yukl ve diğ., 2009:294). Bu nedenle,
çalışmada lider üye etkileşiminin kalitesini
belirleyebilmek için Scandura ve Graen’in
(1984:430) LMX7 ölçeği kullanılmıştır. İfade-
lere örnekler:  “Amiriniz sizin sorunlarınız
ve ihtiyaçlarınızla ne ölçüde ilgilenir?” ve
“Amiriniz sahip olduğunuz potansiyelden
yeterince yararlanıyor mu?”dur. Katılımcı-
lar bu ifadeleri, her bir ifadeye uygun olarak
geliştirilmiş 5’li yanıtlardan birini seçerek
yanıtlamıştır. Örneğin, 1= “Hiç ilgilenmez”,
5= “Her zaman ilgilenir”; 1 = “Hiç yararlan-
maz”, 5 = “Tam olarak yararlanır” (Scan-
dura ve Graen, 1984:430). Yüksek değerler
lider üye etkileşimi kalitesinin yüksek oldu-
ğunu göstermektedir.

Tükenmişlik Ölçeği: Tükenmişlik düze-
yini ölçmek için Pines ve Aronson’un (1988)
tükenmişlik ölçeğinin Malach-Pines
(2005:88) tarafından kısaltılan ve güvenilir-
lik ve geçerlilik çalışmaları yapılmış kısa ver-
siyonundan yararlanılmış ve kullanılan
maddeler ifadelere dönüştürülmüştür. Pines
ve Aronson’un ölçeği yazında tükenmişliği
ölçmek için en çok kullanılan ölçeklerden bi-
ridir (Enzmann ve diğ., 1998:331; Malach-
Pines, 2005:79). Ölçek tüm meslek
gruplarının hatta belirli bir mesleği olmayan

grupların da tükenmişlik düzeylerini ölç-
mek için geliştirilmiş tek boyutlu bir ölçektir
(Malach-Pines, 2005:79). Ölçeğin farklı mes-
leklerde tükenmişliği yüksek düzeyde bir
geçerlilik ve güvenilirlikle ölçtüğü görülm-
üştür (Malach-Pines, 2005:79). Çalışmada bu
ölçeğin tercih edilmesinin temel nedeni ise,
otellerde farklı meslek gruplarından (muha-
sebeciler, pazarlama ve satış elemanları, tek-
nik personel gibi) pek çok kişinin çalışması
ve bu kişilerin bir kısmının (muhasebeciler
ve teknik personel gibi) diğer insanlarla çok
az etkileşiminin olması ve ele alınan ölçeğin
bu kişilerin de tükenmişlik düzeyini ölç-
mede uygun bir ölçek olmasıdır. Ayrıca kısa
versiyonunun kullanılması yanıt almayı da
kolaylaştırmaktadır. İfadelere örnekler:
“İşim nedeniyle kendimi umutsuz hissedi-
yorum” ve “İşim nedeniyle kendimi değer-
siz hissediyorum”dur. İfadeler, 1= Hiçbir
zaman ve 7= Her zaman arasındaki 7’li Li-
kert tipinde hazırlanan ölçeklerle ölçülmüş-
tür. Yüksek değerler tükenmişliği
göstermektedir (Malach-Pines, 2005:88).

Kontrol Değişkenleri: Katılımcılardan, cin-
siyetleri, medeni durumları, kadro durum-
ları, yaşları, çalışma süreleri ve eğitim
düzeylerine uygun olan alanları işaretleme-
leri istenmiştir.

Analiz Yöntemi

Veriler SPSS 12.0 istatistiksel veri analizi
paket programı ile analiz edilmiştir. Kontrol
değişkenlerine ilişkin veriler, frekans, arit-
metik ortalama ve yüzde değerleri kullanı-
larak değerlendirilmiştir. Değişkenler
arasındaki ilişkileri ölçmek için korelasyon
analizi ve lider üye etkileşimi kalitesinin tü-
kenmişlik üzerindeki etkisini tespit edebil-
mek için de hiyerarşik regresyon analizi
yapılmıştır.

Bulgular

Faktör Analizi 

Lider üye Etkileşimi: Lider üye etkileşimi
ölçeğinin yapı geçerliliğinin test edilebilmesi
için faktör analizi gerçekleştirilmiştir. Veri-
lerin faktör analizine uygunluğu Kaiser-



Meyer-Olkin (KMO) katsayısı ve Barlett
Sphericity testi ile incelenmiştir. KMO de-
ğeri 0,903’dür. Barlett Sphericity testi sonuç-
ları da anlamlıdır (X2=447,561; p<0,001). Her
iki test sonucuna bakıldığında, lider üye et-
kileşimi ölçeğine ilişkin verilere faktör ana-
lizi yapılmasının uygun olacağı
görülmüştür. Faktör analizi sonucunda öz
değeri birden büyük tek boyut belirlenmiş-
tir. Bu boyut, toplam varyansın 0,61’ini açık-
lamaktadır. Ölçekteki maddelerin faktör
yükleri 0,818’den (2. madde) 0,766’ya (1.
madde) kadar değişmektedir. Ölçeğe ilişkin
Alfa katsayısı (Cronbach Alpha) 0,892’dir.
Bulunan değer ölçeğin güvenirliği bakımın-
dan uygun bir değerdir.

Tükenmişlik: Tükenmişlik ölçeği ile ilgili
KMO değeri 0,932’dir. Barlett Sphericity testi
anlamlı çıkmıştır (X2=1159,422; p<0,001). Her
iki test sonucuna bakıldığında, tükenmişlik
ölçeğine ilişkin verilere faktör analizi yapıl-
masının uygun olacağı görülmüştür. Faktör
analizi sonucunda öz değeri birden büyük
bir boyut belirlenmiştir. Bu boyut, toplam
varyansın 0,69’unu açıklamaktadır. Ölçek-
teki maddelerin faktör yükleri 0,911’den (3.
madde) 0,718’e (1. madde) kadar değişmek-
tedir. Ölçeğe ilişkin Alfa katsayısı (Cronbach
Alpha) 0,949’dur. Bulunan değer ölçeğin gü-
venirliği bakımından uygun bir değerdir.

Tanımlayıcı İstatistikler ve Korelasyon Analizi

Tablo 1 tükenmişlik, kontrol değişkenleri
ve lider üye etkileşimi arasındaki ilişkiler ile
bu değişkenlere ilişkin ortalamaları ve stan-

dart sapmaları göstermektedir. Sonuçlar
lider üye etkileşimi ile tükenmişlik arasında
anlamlı ve negatif bir ilişkinin olduğunu
göstermektedir (r = -,357, p değeri < 0,01).
Aynı zamanda kadro durumu ile tükenmiş-
lik arasında da anlamlı ve pozitif bir ilişki (r
= ,204, p değeri < 0,05), çalışma süresi ile tü-
kenmişlik arasında ise anlamlı ve negatif bir
ilişki saptanmıştır (r = -,197, p değeri < 0,05).

Hiyerarşik Regresyon Analizi

Tablo 2’den de görüldüğü gibi lider üye
etkileşimi kalitesi tükenmişlik üzerinde an-
lamlı ve negatif bir etkiye sahiptir (ß değeri
= -,342, p < 0,001). Kontrol değişkenleri ile
tükenmişlik arasında anlamlı bir sebep
sonuç ilişkisi kurulamamıştır. Korelasyon
analizinde tükenmişlik ile ilişkili görülen
kadro durumu ve çalışma süresi ile tüken-
mişlik arasında anlamlı bir sebep sonuç iliş-
kisi kurulamamıştır. Genel olarak bu
sonuçlar hipotezimizi desteklemektedir.

Tartışma ve Sonuç

Yazında gerek lider üye etkileşimi ge-
rekse tükenmişlik değişkenleri ayrı ayrı
farklı değişkenlerle araştırma konusu yapıl-
mış olsa da bu iki değişken arasındaki iliş-
kiyi açıklamaya çalışan çalışmaların sayısı
oldukça yetersizdir. Bu çalışma ile yönetim
yazınında özellikle de otel işletmeciliği yazı-
nında lider üye etkileşimi ve tükenmişlik
ilişkisi konusundaki önemli bir açık doldu-
rulmaya çalışılmıştır. Çalışma lider üye etki-
leşimi kalitesinin tükenmişlik üzerinde
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Değişkenler Ort SS 1 2 3 4 5 6 7

1. Cinsiyet 1

2. Medeni durum ,215* 1

3. Kadro durumu -,107 ,262** 1

4. Yaş 28,95 6,06 -,129 -,375** -,232** 1

5. Çalışma süresi 7,01 5,31 -,285** -,369** -,381** ,370** 1

6. Eğitim 2,16 0,74 ,024 -,050 -,134 ,097 ,005 1

7. Lider üye etkileşimi 3,82 0,75 ,081 -,059 -,150 -,253* ,046 ,007 1

8. Tükenmişlik 3,35 1,32 ,133 ,155 ,204* -,001 -,197* -,001 -,357**

Tablo 1

Ölçeklerin Doğrulayıcı Faktör Analizi Sonuçları ve Güvenilirlik Değerleri

* p < 0,05; ** p < 0,01 (çift kuyruklu); N = 131.



önemli bir belirleyici olduğunu göstermiştir.
Lider üye etkileşimi kalitesi yükseldikçe, iş-
görenlerin tükenmişlik düzeyleri düşmekte-
dir. Ayrıca korelasyon analizinde
tükenmişlik ile ilişkili görülen iki kontrol de-
ğişkeninin (kadro durumu ve çalışma süresi)
lider üye etkileşimi ile regresyon analizine
sokulduğunda tükenmişlik üzerindeki etki-
lerinin ortadan kalktığı görülmektedir.

Daha önce de belirtildiği gibi yazında li-
derlik ile tükenmişlik arasında bir ilişkinin
olup olmadığını belirlemeye dönük çeşitli
çalışmalar bulunmaktadır. Ancak bu çalış-
malarda genellikle, liderlik tarzı (örneğin
dönüşümcü liderlik, etkileşimci liderlik, is-
tisnalarla yönetim, tam serbesti tanıyan li-
derlik gibi) ile  tükenmişlik arasında bir
ilişkinin olup olmadığı araştırılmıştır (Selt-
zer ve Numerof, 1988:443; Stordeur ve diğ.,
2001:539; Hetland ve diğ., 2007:67; Kanste ve
diğ., 2007:735). Bu kapsamda farklı sonuçla-
rın da ortaya çıktığı da görülmüştür. Örne-
ğin, Kanste ve diğ. (2007:735) tarafından
yapılan çalışmada dönüşümcü liderlik ile
duygusal tükenme ve duyarsızlaşma ara-
sında anlamlı ve negatif bir ilişki belirlen-
mişken; Stordeur ve diğ. (2001:539)
tarafından yapılan çalışmada duygusal tü-
kenmişlik ile anlamlı bir ilişki kurulamamış-
tır. Bu noktada konuya farklı bir bakış
açısıyla yaklaşılmasının yararlı olacağı açık-

tır. Lider üye etkileşimi kuramı liderlerin li-
derlik tarzlarına odaklanan bir kuram değil,
lider ile astlar arasındaki etkileşimin niteli-
ğine odaklanan bir yaklaşımdır. Başka bir
deyişle lider ister otokratik, ister demokra-
tik, ister dönüşümcü, isterse etkileşimci li-
derlik tarzını benimsesin, lider üye
etkileşimi kuramına göre, çevresinde iç-
grubu oluşturan bir işgören grubu ile bir de
dış-grupta kalan bir işgören grubu mutlaka
bulunacaktır. Bunun temel nedeni de genel
olarak liderin zamanın, enerjisinin ve sahip
olduğu kaynakların sınırlı olması ve bunları
tüm çalışanlarla eşit bir şekilde paylaşama-
yacağıdır (Wayne ve diğ., 1994:697). 

İç-gruptaki işgörenler, rol alma ve ger-
çekleştirme sürecinde yüksek performans
göstermiş işgörenler olacağı için kendilerin-
den beklenen iş yükünü rahatlıkla yerine ge-
tirebilecek bilgi, beceri ve yeteneklere sahip
kişiler olacaktır. Aynı zamanda, iç-gruptaki
bireyler, yöneticilerle daha fazla bilgi pay-
laşma imkanı buldukları, gerekli kaynaklara
ulaşabildikleri, kararlara katılabildikleri ve
çoğunlukla işleri ile ilgili kendi kararlarını
verebildikleri için de (Deluga ve Perry,
1991:239-240; Deluga ve Perry, 1994:67-68)
dış gruptaki bireylere nazaran daha fazla iş
kontrolüne sahip kişilerdir. Bu nedenlerle bu
gruptaki işgörenlerin tükenmişlik düzeyi dış
grupta yer alan işgörenlere göre daha düşük

Bağımsız Değişkenler Adım 1 Adım 2

1. Cinsiyet
2. Medeni durum
3. Kadro durumu
3. Yaş
4. Çalışma süresi
5. Eğitim
6. Lider üye etkileşimi
F
R2
Düzeltilmiş R2

,119
,090
,184
,129
-,108
,013

2,008
,089
,044

,144
,043
,132
,004
-,076
,018

-,342**
4,120
,190
,144

Tablo 2

Tükenmişlik ile Bağımsız Değişkenler Arasındaki İlişkileri Belirlemeye Dönük Hiyerarşik
Regresyon Analizi Sonuçları

Not: Standart beta değerleri kullanılmıştır, N = 131
*p <0 ,05 ; ** p < 0,001
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düzeyde olacaktır. Diğer yandan, dış-grupta
bulunan işgörenleri tükenmişlik düzeyleri
de dış-grupta bulunmalarının nedenlerine
bağlı olarak belirli ölçüde farklılık göstere-
bilir. Bu kapsamda, ilk olarak, işgörenler
kendi istekleri ile dışarı da kalmış olabilirler.
Bunda pek çok faktör etkili olabilir. Örneğin,
liderin adil olmadığını veya lider ile benzer
özelliklere, değerlere veya dünya görüşüne
sahip olunmadığını düşünmek ya da sadece
işe gidip gelmeyi istemek veya ekstra çaba
göstermeyi istememek gibi. Diğeri ise iç-
grupta yer almak isteyip de grubun dışında
kalanlardır. Bu işgörenler ya rol gerçekleş-
tirme aşamasında gerekli niteliklere sahip
olamadıkları için dış grupta yer almaktalar
ya da gerekli niteliklere sahip olmakla bir-
likte, lider ile benzer demografik ya da kişi-
sel özelliklere sahip olamadıkları için
dış-grupta lider tarafından dış-gruba itil-
mektedirler. Bu açıklamalardan hareketle
dış grupta isteyerek ya da istemeyerek yer
alan bu işgörenlerin tükenmişlik durumu iş
yükü-kontrolü modeli açısından değerlen-
dirildiğinde iki farklı işgören grubu ortaya
çıkacaktır: İş yükü ile baş edebilecek nitelik-
lere sahip işgörenler ve bu niteliklere sahip
olmayan işgörenler. İş yükü ile baş edebile-
cek niteliklere sahip işgörenlerin iş ile ilgili
stres yaşama ihtimalleri düşük olacaktır.
Ancak bu noktada, iş kontrolü dolayısıyla
tükenmişlik açısından iş ile ilgili gerekli bilgi
ve kaynağa ulaşmanın ve yine iş ile ilgili
karar alma yetkisine sahip olmanın önemi
açıktır. Bu noktada, dış gruptaki işgörenle-
rin gerekli bilgiye, kaynağa ve yetkiye iç
gruptaki işgörenlere nazaran daha az ulaşa-
bilecekleri yani daha az destek görecekleri
ortadır (Dienesch ve Liden, 1986:621; Steiner,
1988:612; Dockery ve Steiner, 1990:396; Wil-
helm ve diğ., 1993:532). Desteğin yetersiz ol-
ması da bu işgörenlerin tükenmişlik
yaşamasına neden olabilir. İş yükü ile baş
edebilecek özelliklere sahip olmayan işgö-
renler ise işleri ile ilgili kontrole sahip ola-
madıkları için belki de tükenmişliği diğer
işgörenler arasında en fazla yaşama ihtimali
olan işgören grubu olacaktır.

Burada, özellikle dış grupta yer alan ve

yerine getirmeye çalıştıkları iş yükü için ge-
rekli niteliklere sahip olmakla birlikte, dış
grupta yer aldıkları için gerekli bilgiye, kay-
naklara ve yetkiye sahip olamayan işgören-
lerin tükenmişlik durumunun, örgütte
liderin benimsediği liderlik tarzına bağlı ola-
rak belirli ölçüde değişebileceğidir. Örneğin,
örgütte dönüşümcü ya da demokratik lider-
lik tarzının ya da ilişkiye dönük liderlik tar-
zının benimsendiği durumlarda, bu
işgörenlerin iş kontrolü için gereksinim duy-
duğu bilgi, kaynak ve yetkiye ulaşma ihti-
malleri yüksek olacaktır. Buna bağlı olarak
da bu işgörenlerin tükenmişlik düzeyi düşe-
cektir. Tersi olarak otokratik bir liderlik tarzı
benimseyen bir yönetici ile çalışan bu işgö-
renler, gerekli özelliklere sahip olmakla bir-
likte gerekli iş kontrolüne yeterince sahip
olamadıkları için tükenmişlik yaşayabilirler.

Özetle, bu çalışmadan elde edilen bulgu-
lar, işgörenlerin tükenmişlik düzeyinin lider
üye etkileşiminin kalitesine bağlı olarak de-
ğiştiğini göstermektedir. Başka bir deyişle,
dış grupta yer alan işgörenler iç gruptaki iş-
görenlere nazaran daha fazla tükenmişlik
yaşamaktadırlar. Aynı zamanda bu sonuçlar
bu konuda diğer ülkelerde yapılan kısıtlı sa-
yıdaki çalışma sonucunu desteklemektedir
(Graham ve Witteloostuijin, 2010:36; Huang
ve diğ., 2010:1124-1144). Öte yandan, İstan-
bul’daki beş yıldızlı otel işletmelerinde Kaşlı
(2009:93) tarafından yapılan çalışma sonuç-
ları ile bu çalışmanın sonuçları genel olarak
lider üye etkileşimi ve tükenmişlik ilişkisi
açısından farklılıklar göstermektedir. Bu ne-
denle bu konuda daha fazla çalışma yapıl-
ması yararlı olacaktır.  

Öneriler

Lider üye etkileşimi ve tükenmişlik açı-
sından otel işletmeleri için çeşitli öneriler ge-
liştirilebilir. Bu kapsamda, öncelikle
yöneticilerin dış-grupta yer alan işgörenlerle
olan ilişkilerini geliştirmesi ve özellikle on-
lara destek sağlaması oldukça önemlidir. Bu
noktada, özellikle iş kontrolü boyutunda yö-
neticiler, çalışanlara görevlerini yerine geti-
rebilmeleri için ihtiyaç duydukları özerkliği
tanımalı ve onları yetkilendirmelidirler. Ay-



rıca işgörenlerin, görevlerini yerine getire-
bilmek için gereksinim duydukları her türlü
kaynağa ulaşmaları ve bunları özgürce kul-
lanabilmeleri sağlanmalı ve onlara bilgile-
rini, becerilerini ve yeteneklerini geliştirme
imkanları sunulmalıdır. Aynı zamanda, iş-
görenlerin ihtiyaç duydukları bilgiye ulaş-
masının önündeki engeller ortadan
kaldırılmalı ve örgüt içinde bilgi paylaşımı
özendirilmelidir (Bolat, 2003:203). Bunun dı-
şında, yöneticilerin daha ilişkiye yönelik bir
liderlik tarzını benimsemesi sağlanmalı, ge-
rekirse insan ilişkileri, katılımcı yönetim, gü-
düleme ve iletişim konusunda yöneticilerin
eğitilmesi sağlanmalıdır. 

Daha sonra yapılacak çalışmalar ile ilgili
olarak da, özellikle liderlik ile tükenmişlik
arasındaki ilişkiler bağlamında ortaya çıkan
farklı sonuçlar düşünüldüğünde, bu ilişkile-
rin lider üye etkileşimi açısından da ele alın-
ması yararlı olabilir.

Her çalışmada olduğu gibi bu çalışmanın
da sınırlılıkları bulunmaktadır. Öncelikle bu
çalışmadan elde edilen sonuçlar çalışmanın
bir otel işletmesinde yapılması ve örnekle-
min küçük olması nedeniyle genellenemez.
Gelecekte farklı büyüklükte, bölgede ve ül-
kelerde yapılacak çalışmalarla sonuçların ge-
nellenebilmesi sağlanabilir. İkinci olarak
çalışmada veriler “kendi kendine değerlen-
dirme” metoduyla toplanmıştır. Bu nedenle
diğer bir sınırlılık, ortak yöntem varyansı
olasılığının olmasıdır. Bunu test edebilmek
için Harman’ın tek faktör testi uygulanmış-
tır. Bu kapsamda lider üye etkileşimi ve tü-
kenmişliği ölçmeye dönük tüm maddeler
döngüsüz faktör analizine tabi tutulmuştur.
Elde edilen sonuçlar, ortak yöntem varyan-
sının söz konusu olmadığını göstermektedir.
Sonraki çalışmalarda, verilerin toplanma-
sında birden fazla kaynaktan (yöneticiler, ça-
lışma arkadaşları, astlar ve kendi kendini
değerlendirme gibi) yararlanılması genel
yöntem eğilimi olasılığının ortadan kaldırı-
labilmesi için yararlı olabilir (Basım ve diğ.,
2009: 62).  

Sonuç olarak bu çalışma, lider üye etkile-
şimi kalitesinin tükenmişlik üzerindeki etki-

sini göstererek ilgili yazına önemli bir katkı
sağlamaktadır. Yöneticilerin, özellikle dış-
grupta yer alan işgörenlerle olan ilişkilerini
geliştirmeleri, onlara daha fazla yetki tanı-
maları, ihtiyaç duydukları bilgilere ve kay-
naklara ulaşmalarını sağlamaları
tükenmişliği azaltmada yararlı olabilir. Bu
da tükenmişliğin aşırı yorgunluk, uyku so-
runları, enerjide düşme, sürekli endişe hali,
depresyon, benlik saygısında azalma, işe de-
vamsızlık, işten ayrılma niyeti, işgören devir
oranı, düşük verimlilik ve etkinlik, iş tatmi-
ninde ve işe ve örgüte olan bağlılıkta
azalma, çalışma arkadaşları ile çatışma ya-
şama, müşterilere ve aile üyelerine önem
vermeme ve onlarla yeterince ilgilenmeme
gibi olası sonuçlarının ortadan kalkmasına
yardımcı olacaktır (Maslach ve diğ.,
2001:406; Ardıç ve Polatcı, 2008:74-75).
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