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ÖZ: Örgütlerde ast-üst ilişkilerini olumsuz yönde etkileyen istismarcı yönetim konusu, 
yazında giderek önem kazanmaktadır. İstismarcı yönetim davranışlarının en önemli etki-
lerinden biri, astların tükenmişlik yaşamaları olup, bu da hem bireysel hem de örgütsel 
açıdan birçok olumsuz sonucun ortaya çıkmasına neden olmaktadır. Öte yandan istismarcı 
yönetimin tükenmişlik üzerindeki etkisini artıran ya da azaltan çeşitli değişkenler de söz 
konusudur. Çalışmamızda bu değişkenlerden, lider-üye etkileşimi ve güç mesafesi dikkate 
alınmıştır. Bu çalışmanın amacı, güç mesafesi ve lider-üye etkileşiminin, istismarcı yöne-
tim ve tükenmişlik ilişkisi üzerindeki düzenleyici etkisini ortaya koymaktır. Bu kapsamda, 
istismarcı yönetim, lider-üye etkileşimi, güç mesafesi ve tükenmişlik ölçeklerini kapsayan 
bir anket formu oluşturulmuştur. Anketler, kolayda örnekleme yöntemi ile Bandırma’da 
faaliyet gösteren ve kamuya ait olan bir fabrikada 02-15 Mayıs 2017 tarihleri arasında uygu-
lanmıştır. Ankete 363 işgören katılmıştır. Araştırma sonuçları, istismarcı yönetimin tüken-
mişliği artırıcı yönde bir etkiye sahip olduğunu ve lider-üye etkileşimi ile güç mesafesinin 
de bu ilişkide düzenleyici bir rol oynadığını göstermektedir. 
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ABSTRACT: The abusive supervision that affects the subordinate-superior relations 
negatively in organizations is increasingly important in the literature. One of the most 
significant effects of abusive supervision behaviors is the burnout of employees, which 
causes a lot of negative consequences in terms of both individual and organizational. On 
the other hand, there are various variables that increase or decrease the effect of abusive 
supervision on burnout. In our study, the leader-member exchange and power distance were 
taken into account. The aim of this study is to demonstrate the moderating effects of power 
distance and leader-member exchange on abusive supervision and burnout relationship. 
Within this scope, a questionnaire composing scales of abusive supervision, leader-member 
exchange, power distance and burnout has been formed. The questionnaires have been 
applied to a governmental factory in Bandırma through convenience sampling technique 
between May 2-15, 2017. 363 employees have been participated to the study. The results of 
the study showed that there was an enhancing effect of abusive supervision on burnout and 
variables of leader-member exchange and power distance have a moderating effect on the 
relationship between this relationship. 

Keywords: Abusive Supervision, Leader-Member Exchange, Power Distance, Burnout.

GİRİŞ

İşgörenlerin yöneticileri ile olan ilişkileri, iş ortamında gelişen diğer tüm ki-
şilerarası ilişkilerden daha önemlidir (Tepper vd., 2009:156; Ahmad ve Omar, 
2013:126). Bu ilişkilerin niteliği, örgütsel ve bireysel açılardan birçok olumlu 
ve olumsuz sonuca yol açabilmekte ve örgütsel hedeflere ulaşmada belirle-
yici olmaktadır (Üçok ve Turgut, 2014:164). Bu nedenle örgütsel sorunların 
doğru saptanması ve çözümlenebilmesi açısından, bu ilişkilerin iyi anlaşıl-
masına gerek duyulmaktadır. Öte yandan örgütlerde yöneticilerin olumsuz 
davranışlarının yarattığı etkiler yazında sıklıkla araştırılmaktadır (Ahmad ve 
Omar, 2013:124). İlgili yazın, örgütlerde etkili liderlik çalışmalarından, lider-
liğin hem olumlu hem de olumsuz yönlerini inceleyen çalışmalara doğru bir 
kayma göstermektedir (Wu 2008’den aktaran Wu ve Hu, 2009:144; Johansen ve 
Platek, 2017:1). 

İstismarcı yönetim de yöneticiler tarafından sergilenen olumsuz davranış tür-
lerinden biri olup, son on yıldır liderliğin karanlık yüzü -zayıf ve istismarcı 
yönetim- konusunda gelişen bir alan yazından söz edilebilir (Tepper, 2007:262; 
Burton ve Hoobler, 2011:389; Whitman vd., 2014:38; Xu vd., 2015:763). Örne-
ğin ABD işgücü içinde, olumsuz davranışa maruz kalma oranı bir çalışma-
da %13,6’iken (Schat vd. 2006’dan aktaran Tepper, 2007:262); başka bir kaynak, 
ABD çalışanları tarafından belirtilen sürekli istismarcı yönetim ile karşılaşma 
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oranının %28-36 arasında değiştiğini göstermektedir (Keashly ve Neuman 2005, 
Lutgen-Sandvik vd. 2005, Neuman 2004’den aktaran Burton ve Hoobler, 2011:390). 
Dolayısıyla, çalışmanın konusu itibariyle, işgörenlerin örgütlerde yöneticileri 
tarafından istismarcı yönetime maruz kaldıkları söylenebilir. 

İstismarcı yönetim, örgütü bütünsel anlamda olumsuz yönde etkileyebilecek, 
işlevsel olmayan bir yönetici davranışı olup (Xu vd., 2015:763); astların tutum 
ve davranışları üzerinde de büyük bir etkiye sahiptir (Avolio vd. 2004, Ferris vd. 
2007’den aktaran Burton ve Hoobler, 2011:389). Bu tür yönetime maruz kalan 
çalışanlarda, iş ve yaşam tatmininde, örgütsel bağlılıkta ve örgütsel vatandaş-
lık davranışında düşüş; iş-aile-yaşam çatışmasında, üretkenlik karşıtı iş dav-
ranışlarında, işten ayrılma niyetinde, stres ve tükenmişlik düzeylerinde artış 
gibi olumsuz sonuçlar ortaya çıkabilmektedir (Tepper, 2000:178; Martinko vd., 
2013:120; Xu vd., 2015:763). 

Yukarıda sayılan bireysel sonuçlardan tükenmişlik ile istismarcı yönetim ara-
sındaki ilişki, bu çalışmanın temel sorunsalını oluşturmaktadır. Öte yandan 
bu ilişkiyi etkileyen bireysel ve/veya örgütsel faktörler de söz konusu olup; 
bunların incelenmesi, istismarcı yönetim ve etkilerinin ne olduğunun daha iyi 
anlaşılmasında yardımcı olacaktır. İstismarcı yönetim ile tükenmişlik arasın-
daki ilişkiyi etkileyebilecek unsurlardan biri, lider ve astları arasındaki ilişki-
nin niteliğidir. Bu bağlamda, lider-üye etkileşimi kuramı, örgütlerde liderlerin 
zamanlarının, sahip oldukları kaynakların ya da gücün sınırlı olması nede-
niyle, astlarının tümüne aynı liderlik tarzıyla yaklaşamayacaklarını öne sür-
mektedir (Wayne vd., 1994:697). Buna göre lider, bazı astlarıyla, güven, sevgi 
ve karşılıklı saygı kriterlerine dayalı yüksek kalitede olumlu ilişkiler kurar-
ken; bazılarıyla sadece, ast için tanımlanan rolün dışına çıkmayan, biçimsel 
ve düşük kalitede ve bazen olumsuz sayılabilecek ilişkiler kurar (Murphy vd., 
2003:64). Buradan hareketle, istismarcı yönetim davranışı gösteren yöneticiler 
karşısında, astların buna ilişkin algıları ve gösterdikleri tutum ve davranışlar, 
yöneticileri ile olan etkileşimlerinin niteliğine göre farklılık gösterebilecektir. 

Kültürel unsurların, bireylerin tutum ve davranışları üzerinde etkili olduğu 
bilinen bir gerçektir. Bu noktada, lider ile astları arasındaki ilişkinin ve so-
nuçlarının açıklanmasında, Hofstede’in geliştirdiği ‘güç mesafesi’ boyutu yol 
gösterici olabilir. Örgütsel bağlamda ele alındığında bu boyut, örgütte daha az 
güce sahip olanların, gücün üyeler arasında eşit oranda dağıtılmaması ve bu 
nedenle bazı örgüt üyelerine diğerlerinden daha fazla güç verilmesini ne öl-
çüde kabul ettiklerini ifade eder (Hon, 2002:27; Hofstede ve Hofstede, 2005:60; 
Seymen, 2008:66). Dolayısıyla yöneticilerin istismarcı davranışlarına maruz 
kalan astların, buna ilişkin algıları ve gösterdikleri tutum ve davranışlar, sahip 
oldukları güç mesafesine göre farklılık gösterebilecektir. 
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Bu çalışmanın amacı, lider-üye etkileşimi ve güç mesafesinin, istismarcı yöne-
tim ve tükenmişlik üzerindeki düzenleyici etkisini ortaya koymaktır. İlgili ya-
zında istismarcı yönetimin ne olduğu, sınıflandırılması, ölçülmesi ve sonuçları 
konusunda yapılan kuramsal ve görgül araştırmalara rastlanmakla birlikte; bu 
tür davranışın sistematik olarak ve bütünsel açıdan yeterince araştırılmadı-
ğı öne sürülmektedir (Tepper, 2007:262; Burton ve Hoobler, 2011:389; Murari, 
2013:9). Böylece bu çalışma ile yazında bu konudaki eksikliğin giderilmesine 
katkı sağlanmaya çalışılmaktadır.

YAZIN TARAMASI

İstismarcı Yönetim

Son yıllarda, örgütlerde zararlı veya olumsuz davranışlar konusu artan bir ilgi 
görmekte olup; yakın dönemli yapılan araştırmaların, yöneticilerin olumsuz 
davranışları -özellikle istismarcı yönetim- üzerinde yoğunlaştığı görülmekte-
dir (Mitchell ve Ambrose, 2007:1159). Tepper’in (2000) öncü nitelikteki çalışma-
sı, istismarcı yönetimi sistematik olarak açıklayan ilk çalışma olmuştur. Yıllar 
itibariyle yazar, bu yönetim şeklinin ne olduğunu ve sonuçlarını daha belirgin-
leştiren çalışmalar sürdürmüş ve buna ilişkin olarak da yazında geçerliliği kabul 
edilen bir ölçek geliştirmiştir (Wu ve Hu, 2009:144). İstismarcı yönetim kavram-
sal olarak, zarar veren gözetim (Duffy vd. 2002), yıkıcı liderlik (Einarsen vd. 2007), 
işyeri zorbalığı (Zapf ve Einarsen 2001) ve işyeri saldırganlığı (Schat vd. 2006) ile de 
hem benzerlikler hem de farklılıklar göstermektedir (Mawritz vd., 2014:359).

İstismarcı yönetim, yöneticilerin astlarına yönelik olarak sürekli gösterdikleri, 
sözel ve sözel olmayan düşmanca davranışlarının -fiziksel temas dışında- on-
lar tarafından ne ölçüde algılandığı, şeklinde tanımlanabilir (Tepper, 2000:178). 
Ashforth (1997) ise istismarcı yönetimi, yöneticilerin sahip oldukları güçlerini 
ve yetkilerini, haksız ve keyfi biçimde kullanarak işgörenlere kötü davranış-
lar sergilemeleri, şeklinde tanımlamaktadır (Mitchell ve Ambrose, 2007:1159). 
İstismarcı yönetim, biçimsel bir yöneticilik rolü üstlenmiş olan kişilerin, astla-
rına karşı öfkeli ve cezalandırıcı davranışlar sergilemeleriyle ortaya çıkar. Bu 
davranışlar, astlarına bağırıp çağırmak, onlara alçaltıcı sözler söylemek, onları 
küçümsemek, onlarla alay etmek, onları hakir görmek, onların özeline girmek/
özel yaşamlarını sorgulamak, onları korkutmak, onları işten çıkarma veya üc-
retlerini kesme tehdidinde bulunmak, onlara gerekli bilgileri vermemek vb. 
davranışları içerir. Bu davranışlar, aynı zamanda kayıtsızlık, bilinçli bir düş-
manlık ve mağduriyetin de varlığını gösterir (Tepper, 2000:179; Kelloway vd., 
2005:91; Mitchell ve Ambrose, 2007:1159; Burton ve Hoobler, 2011:390; Ahmad 
ve Omar, 2013:125). Hoof vd. (2015:108)’ne göre, bir işyeri tacizi şekli olarak da 
kabul edilen istismarcı yönetimin, eleştiri, edepsizce konuşma, sözünü kesme, 
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düşüncesizce eylemlerde bulunma ve hatta hiç konuşmama, biçiminde yansı-
maları da bulunmaktadır. Murari ise (2013:9) çalışmasında, istismarcı yönetim 
sergileyen yöneticilerin isteklerine ve çıkarlarına ulaşmak için baskı kurarak 
veya otoriter yollarla güç gösterisi yaptıklarını öne sürmektedir. Yazara göre, 
bu tür yöneticiler için her ne olursa olsun kazanmak gereklidir ve bunun için 
de her tür davranış kabul edilebilir. Öte yandan istismarcı yönetim, çalışanlar 
tarafından yöneticilerinin kendilerine karşı davranışlarıyla ilgili olarak yaptığı 
öznel bir değerlendirmedir. Başka bir deyişle, aynı birey herhangi bir ortamda 
yöneticinin davranışını “istismarcı” olarak nitelendirirken, başka bir ortamda 
böyle değerlendirmeyebileceği gibi; iki astın aynı yöneticinin davranışlarına 
yönelik değerlendirmesi de birbirinden farklı olabilir (Tepper, 2000:178).
İstismarcı yönetimin çalışanlar üzerindeki olumsuz etkileri, yazında birçok 
çalışmanın konusunu oluşturmaktadır. Duffy vd. (2002) istismarcı yönetimi, 
çalışanların yaratıcılık ve iletişim kurma becerisini, iş başarısını ve huzurunu 
olumsuz etkileyen bir davranış, olarak açıklamaktadır (Murari, 2013:10). Ke-
ashly ve Harvey (2005)’e göre, bu tür davranışlar, fiziksel saldırılar veya cinsel 
taciz içermemelerine karşın, süreklilik gösterdiğinde bireye kronik biçimde 
psikolojik olarak zarar verebilir (Wu ve Hu, 2009:146). Bu psikolojik zararlar, 
psikomatik semptomlar, endişe ve depresyona kadar varabilir. Ayrıca, Dupre 
vd. (2003) araştırmalarında, genç işgörenlerin istismarcı yönetime maruz kal-
ma deneyimleri ile yöneticilerine yönelik olarak duydukları öfke arasında iliş-
ki olduğunu belirlemişlerdir (Kelloway vd., 2005:90). 

Lider-Üye Etkileşimi
Lider-üye etkileşimi kuramı, örgütsel liderlik yazınında liderlik süreci ile bu 
sürecin sonuçları arasındaki ilişkileri incelemeye yönelik, en ilgi çekici ve ya-
rarlı kuramlardan biri olarak kabul edilmektedir (Gerstner ve Day, 1997:827). 
Kuram, liderlerin çalışma grupları içindeki tüm grup üyeleriyle benzer bir 
liderlik tarzı çerçevesinde etkileşimde bulunamayacağı varsayımını ortaya 
koymaktadır (Cevrioğlu, 2007:20; Özutku vd., 2008:194). Geleneksel liderlik 
yaklaşımlarında, araştırma birimi lider ve/veya üyeler iken; lider-üye etkile-
şimi kuramında her ikisi arasındaki etkileşim araştırma birimi olarak alınmış 
ve buna bağlı olarak, geleneksel liderlik yaklaşımlarında göz ardı edilen etki-
leşim süreci ve özellikle bu süreçteki farklılaşma, bu kuramın araştırma konu-
sunu oluşturmuştur (Baş vd., 2010:1016). Lider-üye etkileşimi kuramı, liderin 
her bir astı ile oluşturduğu ikili ilişkiler üzerine odaklanması nedeniyle, diğer 
liderlik yaklaşımlarından ayrılmaktadır (Graen ve Uhl-Bien, 1995:223; Gerst-
ner ve Day, 1997:827; Breukelen vd., 2006:295). 
Lider-üye etkileşimi kuramı, ilk olarak “dikey bağlantı kuramı” adıyla Gra-
en vd. (1982) tarafından geliştirilmiştir (Dienesch ve Liden, 1986:618). Kurama 
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göre, lider-üye etkileşiminde üstler ve astlar arasındaki ilişkiler, yüksek kali-
teden düşük kaliteye doğru bir değişim gösterir (Deluga ve Perry, 1991:239; 
Phillips ve Bedeian, 1994:990). Liderin yüksek kalitede iletişim kurduğu ast-
ların oluşturduğu grup, “iç-grup”; düşük kalitede iletişim kurduğu grup ise 
“dış-grup” olarak tanımlanır (Graen ve Uhl-Bien, 1995:227; Çalışkan, 2008:72). 
Bu ayrım, tamamen liderin teşhis ve algılama yeteneğinin bir sonucu olarak 
ortaya çıkmakta ve işgörenin yönetici açısından taşıdığı değer ile rol beklen-
tisi bu ayrımı desteklemektedir (Arslantaş 2007’den aktaran Kaşlı, 2009:35). İç-
grup, lider-üye etkileşimi açısından yüksek kaliteli grup olarak da adlandırılır. 
İç-gruptakiler, üstlerinden yüksek düzeyde etkileşim, destek ve güven alırlar; 
üstleri de onları resmi ve gayri resmi olarak daha çok ödüllendirir (Deluga 
ve Perry, 1991:239-240; Çalışkan, 2008:72). Dış gruptaki işgörenlerle ise, genel 
olarak çok daha farklı bir etkileşim kurulmaktadır (Le Blanc vd., 1993:299). Bu 
etkileşimde, görece daha düşük düzeyde bir karşılıklı etkileşim söz konusu-
dur; üstler bu işgörenlerine karşı genellikle pozisyon güçlerini kullanırlar ve 
bu gruptaki kişilerle, resmi kurallara, politikalara, otorite ilişkileri ve sözleş-
melere dayalı olarak ilişki kurarlar. Bu nedenle dış-grup, ilişki kalitesi açısın-
dan düşük kaliteli grup olarak da adlandırılır (Deluga ve Perry, 1991:239-240; 
Çalışkan, 2008:72). Lider, düşük kaliteli ilişki içinde bulunduğu bu gruptaki 
astlardan kendilerine biçimsel olarak verilen görev ve sorumlulukları yerine 
getirmelerini bekler. Astlar ise, kendilerinden beklenen bu görev ve sorumlu-
lukları yerine getirdikleri ölçüde, yine biçimsel olarak tanımlanmış haklarını 
alırlar. Sonuç olarak lider, astlardan beklediği performansı yeterli düzeyde 
elde etmiş olur (Deluga ve Perry, 1991:240; Le Blanc vd., 1993:299). 
Liden ve Maslyn’e göre (1998:50) lider-üye etkileşimi, katkı, bağlılık, duygusal 
etkileşim ve mesleki saygı, olmak üzere dört boyutta incelenebilir: Katkı, her 
bir üyenin, liderle olan ikili etkileşiminde, ortak amaç için dolaylı veya dolay-
sız şekilde ortaya koyduğu iş odaklı eylemlerinin miktarı, kalitesi ve yönü ile 
ilgili algılamaları içerir. Etkileşimin kalitesi yükseldikçe, liderin asta verdiği 
görevlerin ve sağladığı olanakların kalitesi de buna bağlı olarak artacaktır. Bu-
nun sonucunda; daha kritik görevleri yapma olanağı bulan üyeler etkileşimi 
daha da geliştirme fırsatını yakalayacaklardır (Liden ve Maslyn, 1998:45-46; 
Baş vd., 2010:1019). Bağlılık, lider ile üyenin birbirine ne derece bağlı olduğu-
nu (Cevrioğlu, 2007:41) ve her bir üyenin ortak amaçları için birbirlerine gös-
termiş olduğu desteği ifade etmektedir. Bu boyut, kimlere hangi görevlerin 
verilmesi yönünde karar vermelerinde liderlere yardımcı olmaktadır. Lider-
ler, bu durumda örgütte bağımsız karar ve/veya sorumluluk almayı gerekti-
ren görevleri, bağlılık düzeyi yüksek astlara verme eğilimindedirler (Bauer ve 
Green 1996’dan aktaran Erdem, 2008:16). Duygusal etkileşim, lider ve astın, iş ya 
da mesleki değerlerden ziyade kişisel çekicilikten kaynaklanan ve birbirlerine 
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karşı besledikleri sevgi, olarak tanımlanmaktadır (Dienesch ve Liden, 1986:625; 
Erdem, 2008:17). Bu tip çekim, kişisel bileşenler ve sonuçlar (arkadaşlık gibi) 
içeren bir ilişki arzusu ve/veya bunun ortaya çıkması durumunda daha belir-
ginleşebilir (Dionne 2000’den aktaran Kaşlı, 2009:42). Son olarak mesleki saygı ise, 
karşılıklı ilişki içindeki her bir üyenin, kendi statüleri ile ilgili olarak, örgüt 
içinde ya da dışında kazanmış oldukları mesleki saygınlığı ifade etmektedir. 
Bir başka deyişle, mesleki saygı, liderin astları tarafından, örgüt içi ve/veya 
dışında kendi çalışma alanı ile ilgili olarak çok başarılı ve yetkin olduğunun 
bilinme derecesi ile ilgili algıdır (Dionne 2000’den aktaran Kaşlı, 2009:43). Mesle-
ki saygınlığa ait oluşan bu algı, üyeyle birebir etkileşimde bulunarak, geçmişte 
kazanmış olduğu başarılara bakarak ya da örgüt içinde/dışında bireyle ilgili 
bilgilere ulaşarak oluşabilir (Liden ve Maslyn, 1998:50; Erdem, 2008:17).

Güç Mesafesi

Güç mesafesi, Hofstede (1980) tarafından ileri sürülen ulusal kültür boyutla-
rından biridir. Örgütsel bağlamda ele alındığında bu boyut, güç dağılımın-
daki eşitsizliğin örgüt üyeleri tarafından kabul görme derecesini, ifade eder 
(Hon, 2002:27; Hofstede ve Hofstede, 2005:60; Seymen, 2008:66). Güç mesa-
fesinin yüksek olduğu yerlerde işgörenler, üstlerine, üstlerinin emir verme 
ve bu emirlerin yerine getirilmesini bekleme hakkı olduğu için itaat ederler 
(Hon, 2002:27). Hofstede’e göre, güç mesafesinin yüksek olduğu ülkelerde ki-
şiler, otokratik ve paternalist liderlik tarzını kullanan üstleri tercih ederler ve 
kararlara katılma beklentisi içinde olmazlar (Begley vd., 2002:693-694). Yüksek 
güç mesafesi durumunda, üstler ve astlar, birbirleriyle eşit olmadıklarını baş-
tan kabul ederler. Bu tip örgütler daha merkeziyetçi bir yapıya sahiptir; hiye-
rarşik yapı, yüksek bir piramit şeklindedir; yukarıya doğru iletişim zayıftır; 
hatta hiyerarşik sistem, bu eşitsizlik üzerine kurulmuş gibidir. Bu örgütlerde, 
astlardan söylenenleri yapmaları beklenir, yapmadıkları/yapamadıkları tespit 
edildiğinde, ya ödülden mahrum bırakılır ya da cezalandırılırlar. Maaş sis-
temleri, en üst ve en alt arasında büyük uçurumlar olacak şekilde düzenlenir; 
üstlere maaş haricinde, özel oda, makam aracı, lojman gibi ayrıcalıklar verilir 
(Çelik, 2007:39). 

Güç mesafesinin düşük olduğu yerlerde işgörenler, üstlerinin emirlerine bun-
ların doğru olduğuna inandıkları için uyarlar (Hon, 2002:27); ayrıca üstlerinin 
kendilerine danışmalarını beklerler (Begley vd., 2002:694) ve onlara önemli ko-
nulardaki görüşlerini anlatmak için yaklaşırlar. Bu yüzden, düşük güç mesa-
fesine sahip kişiler, üstleri ile güvenli bir mesafe bırakmayı tercih eden yüksek 
güç mesafesine sahip bireylere göre üstleriyle daha yakın ilişkiler geliştirme 
olanağına sahiptirler (Begley vd., 2002:694). Düşük güç mesafesi durumun-
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da, astlar ve üstler birbirlerini eşit kabul ederler. Hiyerarşik sistemin sadece 
rollerin bir eşitsizliği olduğu, kolaylık için bu şekilde düzenlendiği ve rollerin 
değişebileceği kabul edilir. Örgütler merkezi değildir; hiyerarşi yayvan bir pi-
ramit şeklindedir ve gözetimci sayısı sınırlıdır. Üst ve ast arasındaki maaş ara-
lığı fazla değildir; çalışanlar oldukça niteliklidir. Üstlere ayrıcalık tanınması, 
istenmeyen bir durumdur ve tüm çalışanların aynı tuvalet, garaj ve kafeteryayı 
kullanması beklenir. Üstlere, astlar tarafından kolayca ulaşılabilir ve örgütte 
demokratik bir yönetim tarzı sergilenir (Çelik, 2007:39). 

Tükenmişlik

Örgütlerde, işgörenlerin tükenmişliği ve bunun nedenleri ve sonuçları, 1970’li 
yıllardan beri tartışılan ve tartışılmaya devam eden önemli konulardan biridir 
(Maslach vd., 2001:398; Malach-Pines, 2005:78). Tükenmişlik kavramı ilk kez 
Greene (1961) tarafından kullanılmıştır (Maslach vd., 2001:398). Freudenberger 
(1977:90) tükenmişliği, tüm meslek gruplarının yaşayabileceği bir durum ola-
rak ele almış; kavramı mesleki bir tehlike olarak nitelendirmiş ve enerji, güç ya 
da kaynaklar ile ilgili aşırı talepler nedeniyle başarısız olmak, yıpranmak ya 
da tükenmek, olarak tanımlamıştır. Maslach ve Jackson (1981:99) ise tükenmiş-
liği, işi gereği yoğun duygusal taleplerle karşı karşıya kalan ve sürekli diğer 
insanlarla yüz yüze çalışmak durumunda olan kişilerde görülen fiziksel bit-
kinlik, uzun süreli yorgunluk, çaresizlik ve umutsuzluk duygularının, yapılan 
işe, hayata ve diğer insanlara karşı olumsuz tutumlarla yansıması ile oluşan 
bir sendrom, olarak ifade etmişlerdir. Tükenmişliğin boyutları, Maslach vd. 
(2001:402-403) tarafından duygusal tükenme, duyarsızlaşma ve düşük kişisel 
başarı, olarak ele alınmıştır. Duygusal tükenme enerjinin ya da duygusal kaynak-
ların tükenmesini (Bakker vd., 2000:248); duyarsızlaşma bireyin etkileşim içinde 
bulunduğu çalışma arkadaşlarına ve hizmet verdiği kişilere karşı duygusuz 
davranmasını (Hayter, 2000:246), kişilerin varlığını umursamamasını, bu ki-
şilerin kendilerini özgü kılan özelliklerini yok saymasını ya da onlara birer 
nesne gibi davranarak onlarla arasına mesafe koymaya çalışmasını (Çalgan 
vd., 2009:63) ve düşük kişisel başarı ise kişinin kendisini mesleki olarak yetersiz 
görmesini, işinde başarısız hissetmesini ve gelen talepleri karşılama konusun-
da harcadığı tüm çabaların yetersiz olduğu düşüncesine kapılmasını, ifade et-
mektedir (Schwarzer vd., 2000:311; Çalgan vd., 2009:63). 

Örgütlerde tükenmişliğin pek çok nedeni bulunmaktadır. Bu nedenler, yapı-
lan işten kaynaklanan özellikler (iş yükü, rol çatışması, rol belirsizliği, sosyal 
destek, bilgi ve kontrol vb.), mesleğin nitelikleri (mesleğin yüz yüze insanlar-
la etkileşimi gerektirmesi vb.), örgütsel özellikler (hiyerarşi, kariyer fırsatları, 
ömür boyu istihdam vb.), demografik özellikler (yaş, cinsiyet, eğitim düzeyi, 
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medeni durum vb.), kişilik özellikleri (nevrotiklik, öz saygı, kontrol odaklılık 
vb.) ve iş tutumları (iş tatmini, beklentiler vb.) gibi (Maslach vd., 2001:407-
411) sıralanabilir. Örgütlerde tükenmişlik bireysel anlamda çalışanlarda aşırı 
yorgunluk, uyku sorunları, enerjide düşme, sürekli endişe hali, depresyon, 
öz saygıda azalma gibi; örgütsel anlamda ise devamsızlık artışı, işten ayrılma 
niyetinde artış, işgören devir oranının artması, düşük verimlilik ve etkinlik, 
performansta düşüş, iş tatmininde ve işe ve örgüte olan bağlılıkta azalma, ça-
lışanlar arasında çatışma yaşama, çalışanların müşterilere önem vermemesi 
ve onlarla yeterince ilgilenmemesi gibi olumsuz sonuçları doğurabilmektedir 
(Maslach vd., 2001:406; Ardıç ve Polatcı, 2008:74-75).

İstismarcı Yönetim, Lider-Üye Etkileşimi, Güç Mesafesi ve Tükenmişlik 
İlişkisi
Bu çalışmanın kuramsal dayanağını, Bilişsel Değerlendirme Kuramı oluşturmak-
ta olup; istismarcı yönetim, lider-üye etkileşimi, güç mesafesi ve tükenmişlik 
arasındaki ilişkiyi açıklamada bu kuramdan yararlanılacaktır. Bilişsel değer-
lendirme kuramı, kişilerin, belirli bir çevresel uyarıcının, kendileri açısından 
bir sorun (tehdit) oluşturup oluşturmadığını; oluşturuyorsa bununla baş edip 
edemeyeceğini nasıl değerlendirdiklerine odaklanmaktadır (Folkman vd., 
1986:992-993). Başka bir deyişle, bu kurama göre kişiler, çevreden gelen ta-
lepler ve bunların kendileri açısından yarattığı etki ile bu taleplerle baş etme 
konusunda sahip oldukları kaynakları değerlendirir ve bu değerlendirme so-
nucunda duygusal bir tepki verirler (Smith ve Lazarus, 1990:616; Surachart-
kumtonkun vd., 2013:73-74). Kurama göre, kişiler, çevresel talepler ve bunları 
yönetmek için sahip oldukları kaynaklar konusunda iki tip değerlendirme ya-
parlar: birincil ve ikincil değerlendirme. Birincil değerlendirmede, kişiler çevre-
sel uyarıcının kendi refahları açısından yaratacağı sonuçları; ilgisiz, olumlu 
ya da stresli, şeklinde değerlendirirler. Uyarıcı, kişiler tarafından herhangi bir 
kayıp ya da kazanca neden olmayacak bir durum olarak değerlendirilirse il-
gisiz olarak; refahı koruyucu ya da artırıcı bir durum olarak değerlendirilirse 
olumlu olarak ve bir tehdit, fırsat ya da kayıp yaratacak bir durum olarak de-
ğerlendirilirse stres yaratıcı olarak sınıflandırılır (Lazarus ve Folkman, 1984:32-
35; Folkman ve Lazarus, 1985:152). İkincil değerlendirme, kişilerin, uyarıcı ile 
baş edebilme konusunda hissettikleri ile ilgilidir. Bu değerlendirmede kişiler, 
uyarıcının yarattığı tehdit ve kayıplarla baş edebilme ya da ortaya çıkan fırsat-
lardan yararlanabilme konusunda sahip oldukları kaynakları değerlendirirler 
(Lazarus ve Folkman, 1984:35; Folkman ve Lazarus, 1985:152; Folkman vd., 
1986:993). Bu iki değerlendirme, birbiriyle etkileşim içindedir ve ortaya çıkan 
stresin ve duygusal tepkinin derecesini belirler (Lazarus ve Folkman, 1984:35; 
Folkman ve Lazarus, 1985:152). 
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Aşağıda, bu kuramdan hareketle çalışmanın değişkenleri arasındaki ilişkiler 
açıklanmaktadır:

İstismarcı Yönetim ve Tükenmişlik İlişkisi

İstismarcı yönetim ile tükenmişlik arasındaki ilişkinin açıklanmasında, bilişsel 
değerlendirme kuramı çerçevesinde bireylerin yaptıkları değerlendirmelere 
başvurulabilir. İstismarcı yönetim kapsamında sözü edilen zararlı ve olumsuz 
davranışlar, bunlarla karşı karşıya kalan astlar tarafından bir uyarıcı olarak 
kabul edilebilir. Bu uyarıcılar, astların duygu durumları ve refah düzeyleri 
üzerinde psikolojik açıdan olumsuz etkiler yaratarak tükenmişliğe neden ola-
bilecektir. Bu durumun ortaya çıkabilmesi için öncelikle, istismarcı yönetimin, 
astlar tarafından yapılan birincil değerlendirmede bir tehdit olarak algılanma-
sı gerekir. İkincil değerlendirmede ise, astlar sahip oldukları kaynaklar yardı-
mıyla bu tehditle baş edip edemeyeceklerine bakacaklardır. Uyarıcının gücüne 
ve bununla baş edilip edilemediğine bağlı olarak da astların tükenmişlik dü-
zeyi artacak ya da azalacaktır. Bu konuda yapılan araştırmaların sonuçları bu 
savı destekler niteliktedir. Yagil (2006:56), Grandey vd. (2007:71), Wu ve Hu 
(2009:158), Carlson vd. (2012:854), Khan (2015:73), Wu ve Cao (2015:176) ve 
Sezici ve Güven (2017:64) tarafından yapılan çalışmalar, istismarcı yönetim ile 
tükenmişlik arasındaki pozitif yönlü ilişkiyi ortaya koymaktadır. Bu açıklama-
lardan hareketle aşağıdaki hipotez geliştirilebilir:

H1. İstismarcı yönetimin, tükenmişlik üzerinde pozitif ve anlamlı etkisi vardır.

İstismarcı Yönetim ve Tükenmişlik İlişkisinde Lider-Üye Etkileşiminin Dü-
zenleyici Etkisi

Örgütlerde işgörenler, iç grup ya da dış grupta olup olmamalarına bakılmaksı-
zın, istismarcı yönetim davranışlarıyla karşı karşıya kalabilirler. Başka bir de-
yişle, dış grupta yer alan kişilerin mutlak olarak istismarcı yönetim davranışla-
rıyla karşı karşıya kalacakları ya da iç grupta olmanın kişileri bu tür davranış-
ların dışında tutacağı söylenemez. Dolayısıyla hem iç grup hem de dış grup-
taki işgörenler, bu tür davranışlarla karşı karşıya kalabilmektedirler (Xu vd., 
2015:770). Öte yandan lider-üye etkileşimi, istismarcı yönetim ve tükenmişlik 
arasındaki ilişki üzerinde etkili olabilir. Bilişsel değerlendirme kuramı çerçe-
vesinde konuya açıklama getirmek gerekirse; öncelikle, gösterilen istismarcı 
yönetim davranışlarının astlar tarafından olumsuz olarak algılanıp algılanma-
dığının; algılandığı durumda ise bunun işgörenler üzerindeki etkilerinin li-
der-üye etkileşiminin niteliğine bağlı olarak değişip değişmediği irdelenebilir. 
Şöyle ki, yüksek lider-üye etkileşimi, istismarcı yönetimin olumsuz etkilerinin 
hemen ortaya çıkmasını geciktirebilir. Kurama göre, iç gruptaki işgörenler, 
üstlerinin bu tür davranışları ile karşı karşıya kaldıklarında, bağlılık, duygu-



133Balıkesir University The Journal of Social Sciences Institute
Volume: 20 - Issue: 38, December 2017

İstismarcı Yönetim ve Tükenmişlik: Lider-Üye Etkileşimi ve Güç Mesafesinin Düzenleyici Etkisi

sal etkileşim ve mesleki saygı nedeniyle belirli bir süre üstlerine müsamaha 
gösterebilir ve birincil değerlendirme kısmında bu durumu bir tehdit olarak 
değerlendirmeyebilirler. Bir tehdit olarak algılanması durumunda ise, yine iç 
gruptaki işgörenler bu tehditle baş etme konusunda, dış gruptaki kişilere göre 
daha fazla kaynağa (katkı) sahip olacaklardır. Yapacakları ikincil değerlendir-
mede, iç gruptaki kişiler, kaynaklara daha fazla ulaşabildikleri için, istismarcı 
yönetimin yarattığı olumsuzluklar ile başa çıkma konusunda kendilerini daha 
rahat hissedebileceklerdir (Lian vd., 2012:44). Lider-üye etkileşiminin istismar-
cı yönetim ve tükenmişlik ilişkisi üzerinde düzenleyici etkisini ortaya koyan 
doğrudan bir araştırma bulunamamış olmakla birlikte, tükenmişliği azaltıcı 
yönde etkisini gösteren araştırma sonuçları bulunmaktadır. Graham ve Wit-
teloostuijn (2010:36-38), Huang vd. (2010:1134), Bolat (2011a:263; 2011b:74) ve 
Jiang vd. (2014:237) tarafından yapılan çalışmalar, lider-üye etkileşimi ile tü-
kenmişlik arasındaki negatif yönlü ilişkiyi ortaya koymaktadır. Bu açıklama-
lardan hareketle aşağıdaki hipotez geliştirilebilir:

H2. Lider-üye etkileşiminin istismarcı yönetim ile tükenmişlik arasındaki ilişki üze-
rinde düzenleyici etkisi vardır.

İstismarcı Yönetim ve Tükenmişlik İlişkisinde Güç Mesafesinin Düzenleyici 
Etkisi

İstismarcı yönetim ve tükenmişlik ilişkisinde, bir kültür unsuru olan güç mesa-
fesinin etkisini açıklamada benzer şekilde bilişsel değerlendirme kuramından 
yararlanılabilir. Birincil değerlendirme aşamasında, yüksek güç mesafesine sa-
hip bireyler tarafından, istismarcı yönetim davranışları tehdit olarak algılan-
mayıp, bunların, yöneticilerin güç ve otoritelerini gösterme şekli olduğu kabul 
edilebilir. Diğer yandan, ikinci değerlendirme aşamasında, bunlardan rahatsız 
olup tehdit olarak algılasalar bile yüksek güç mesafesine sahip olan kişilerin, 
kendilerini ikna edecek mazeretler üretebilecekleri -yöneticilerin ayrıcalıklı 
kişiler oldukları, bu tür davranışlar sergileyebilecekleri, astların bunlara mü-
samaha göstermesi gerektiği vb.- düşünülebilir. Böylece bu kişiler üzerinde 
istismarcı yönetimin etkilerinin daha az olacağı söylenebilir. Düşük güç me-
safesine sahip kişiler ise, birincil değerlendirmede eşitlik inançları nedeniyle, 
yöneticilerinin istismarcı yönetim davranışlarını kabul edilemez bulup tehdit 
algısı hissedeceklerdir. İkincil değerlendirmede, bu kişiler, yüksek güç mesa-
fesine sahip kişiler gibi bu davranışları haklı çıkarabilecek mazeretler ürete-
meyecekleri gibi, bunları kabullenme konusunda da yetersiz kalacaklardır. 
Dolayısıyla, istismarcı yönetimin tükenmişlik üzerindeki etkisi, kişilerin güç 
mesafesi düzeylerine bağlı olarak farklılık gösterebilecektir. Lin vd. (2013:318) 
yaptıkları çalışmada, güç mesafesinin, istismarcı yönetim ile işgörenlerin psi-
kolojik sağlık durumları arasındaki ilişki üzerinde düzenleyici bir etkiye sahip 
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olduğunu tespit etmişlerdir. Bu açıklamalardan hareketle aşağıdaki hipotez 
geliştirilebilir:

H3. Güç mesafesinin istismarcı yönetim ile tükenmişlik arasındaki ilişki üzerinde dü-
zenleyici etkisi vardır.

İstismarcı Yönetim, Lider-Üye Etkileşimi ve Tükenmişlik İlişkisinde Güç Me-
safesinin Düzenleyici Etkisi

Yukarıda da açıklandığı gibi, istismarcı yönetim ile tükenmişlik ilişkisinde li-
der-üye etkileşiminin düzenleyici bir rol oynadığı düşünülmektedir. Başka bir 
deyişle, iç grupta ya da dış grupta olmaya bağlı olarak, istismarcı yönetimin 
tükenmişlik üzerindeki etkisi farklılık gösterebilecektir. Bu noktada, dikkate 
alınması gereken bir diğer husus, istismarcı yönetimin tükenmişlik üzerindeki 
etkisinde, iç grup ya da dış grupta yer alan işgörenlerin güç mesafesi düzeyle-
rinin de etkili olabileceğidir. Bu etki dört şekilde olabilir: (1) iç grupta yer alan 
ve güç mesafesi yüksek olan işgörenler, istismarcı yönetim davranışları karşısında 
yapacakları birinci değerlendirmede durumu, yöneticiye duydukları bağlılık 
ve mesleki saygı ile duygusal etkileşimin yanı sıra, bu tür davranmanın yöne-
ticinin güç ve yetkisini kullanma şekli olduğuna inanmaları nedeniyle, bir teh-
dit olarak algılamayabileceklerdir. Tehdit olarak algılanması durumunda ise, 
bu gruptaki işgörenler yaptıkları ikincil değerlendirmede de kaynaklara daha 
fazla ulaşabildikleri ve kendilerini de ikna edebilecek mazeretler üretebilecek-
leri için istismarcı olan davranışlara yönelik müsamahalarını sürdürebilecek-
lerdir. (2) iç grupta yer alan ve güç mesafesi düşük olan işgörenler için durum biraz 
daha farklı olacaktır. Şöyle ki, normalde iç grupta yer alan işgörenler, istismarcı 
davranışları bir tehdit olarak algılamayabileceklerken, bu kişiler düşük güç me-
safesine sahip olduklarında, eşitlik inançları nedeniyle, bunları kabul edilemez 
bulup tehdit algısı hissedebileceklerdir. İkincil değerlendirmede ise, düşük güç 
mesafesine sahip kişiler, bu davranışları kabullenme konusunda aslında hâlâ is-
teksiz olmakla birlikte, iç grupta olmanın sağlayacağı kaynak desteği nedeniyle, 
bu davranışların onlar üzerindeki etkisi görece daha düşük düzeyde olabile-
cektir. (3) dış grupta yer alan güç mesafesi yüksek olan işgörenlere bakıldığında; bu 
kişiler yöneticiye bağlılık ve mesleki saygı duymadıkları ve aralarında duygu-
sal etkileşim olmadığı için, istismarcı davranışları bir tehdit olarak algılayabile-
cekken, yüksek güç mesafesinin getirdiği eşitsizlik inancı nedeniyle, yöneticiyi 
haklı bulup, bu davranışları bir tehdit olarak algılamayabilirler. Tehdit olarak 
algılamaları durumunda ise, bunun etkilerini azaltma konusunda dış grupta 
yer almalarından dolayı gerekli kaynaklara yeterince ulaşamamakla birlikte; 
yüksek güç mesafesi onlara kendilerini ikna edebilecek mazeretler sağladığı için 
daha müsamahakâr olabileceklerdir. (4) dış grupta yer alan güç mesafesi düşük olan 
işgörenler ise, istismarcı davranışların olumsuz etkilerini en fazla yaşayan grubu 
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oluşturacaktır. Şöyle ki, bu kişiler birincil değerlendirmede eşitlik inançları ne-
deniyle bu davranışları kabul edilemez bulup tehdit olarak göreceklerdir; ikincil 
değerlendirmede de bu kişiler kendilerini ikna edebilecek mazeretler üreteme-
yecekleri gibi, üzerlerindeki olumsuz etkiyi azaltacak yeterli kaynağa da sahip 
olamayacaklardır. Bu açıklamalardan hareketle aşağıdaki hipotez geliştirilebilir:

H4. Güç mesafesinin, istismarcı yönetim, lider-üye etkileşimi ve tükenmişlik arasında-
ki ilişki üzerinde düzenleyici etkisi vardır.

YÖNTEM

Evren ve Örneklem
Araştırmanın evreni, Bandırma’da faaliyet gösteren ve kamuya ait olan bir fab-
rikadır. Bu işletmede toplam işgören sayısı 1250’dir. Örneklem büyüklüğünün 
tespitinde, evreni bilinen örneklem hesaplama formülünden faydalanılmıştır 
(Baş, 2001:43-44). %50 görülme sıklığı, %5 hata payı ve %95 güven aralığı öl-
çütleri dikkate alındığında, örneklem büyüklüğü 294 kişi olarak hesaplanmış-
tır. Araştırma, tanımlayıcı türde tasarlanmış olup; anketlerin uygulanmasında, 
kolayda örnekleme yöntemi kullanılmıştır. Katılım gönüllülük esasına dayan-
makta olup; anketler, araştırma ekibinin katılımcılara anketlerle birlikte ver-
diği zarflarda ve ağzı kapalı olarak 02-15 Mayıs 2017 tarihleri arasında uygu-
lanmıştır. Bu kapsamda, araştırma ekibi tarafından 500 anket dağıtılmış, 377 
adeti doldurulmuş olarak toplanmıştır. Anketlerin geri dönüş oranı %75’dir. 
14 ankette eksik verilerin olduğu belirlenmiş ve bunlar analizlere dahil edil-
memiştir. Bu durumda, analize dahil edilen anket sayısı 363’dür. Örneklemi 
oluşturan işgörenler, boraks, iç hizmetler, torbalama, güvenlik, stok sevkiyat, 
buhar enerji, borik asit, ambar, Ar-Ge, insan kaynakları, hukuk işleri, yemek-
hane, satın alma, muhasebe, ihracat bölümlerinde çalışmaktadırlar. Örneklemi 
oluşturan 363 kişinin yaş ortalaması 37,4; çalışma sürelerinin ortalaması ise 9,0 
yıldır. Erkek işgörenlerin oranı %86, kadın işgörenlerin oranı %14; evlilerin 
oranı %80, bekârların oranı %20; ilkokul mezunlarının oranı %9,9, lise mezun-
larının oranı %62,0, ön lisans mezunlarının oranı %6,3, lisans mezunlarının 
oranı %21,5 ve lisansüstü mezunlarının oranı %0,3’dür.

Veri Toplama Araçları ve Teknikleri
İstismarcı Yönetim Ölçeği: Yöneticilerin istismarcı yönetim davranışlarını ölç-
mek için, Tepper (2000:189-190) tarafından geliştirilen 15 maddeli ve tek bo-
yuttan oluşan ölçekten yararlanılmış ve ifadeler Türkçeye uyarlanmıştır (Ek 1). 
Uyarlama süreci iki aşamada gerçekleştirilmiştir. İlk aşamada, ölçek bir çeviri 
uzmanı ve ilgili alana ve İngilizceye hakim bir akademisyen tarafından birbi-
rinden bağımsız bir şekilde Türkçeye çevrilmiştir. İkinci aşamada gruba, ala-
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na ve İngilizceye hakim iki akademisyen katılmıştır. Grup tarafından çeviriler 
karşılaştırılmış, en iyi ifade ettiği düşünülen ifadeler seçilmiş ve ilgili alan da 
dikkate alınarak ifadelere son şekli verilmiştir. Örnek ifade, “Yöneticim be-
nimle alay eder”, şeklindedir.

Lider-Üye Etkileşimi Ölçeği: Katılımcıların yöneticileri ile olan etkileşimlerini be-
lirleyebilmek için Liden ve Maslyn (1998:56-57,68) tarafından geliştirilen dört 
boyutlu (duygusal etkileşim, katkı, bağlılık ve mesleki saygı) ve 12 ifadeden 
oluşan ölçekten yararlanılmıştır. Araştırmada, Türkçe uyarlama olarak Bolat 
(2011c:191-194) tarafından yapılan uyarlamadan yararlanılmıştır. Ölçek Erdo-
gan vd. (2004:305-332) ve Erdogan ve Liden (2006:1-17) tarafından Türkiye’de 
yapılan çalışmalarda kullanılmıştır. Baş vd. (2010:1013) tarafından yapılan ça-
lışmada, ölçeğin yüksek geçerlilik ve güvenirliliğe sahip olduğu tespit edil-
miştir. Aynı zamanda ölçek, bütünsel olarak lider-üye etkileşimi kalitesini tek 
bir faktör altında ölçmeye de olanak sunmaktadır (Eisenberger vd. 2010:1090). 
Örnek ifade, “Yöneticimizi kişi olarak çok severim”, şeklindedir.

Güç Mesafesi Ölçeği: İşgörenlerin güç mesafesini ölçmede, Dorfman ve Howel 
(1988:127-150) tarafından geliştirilen, Clugston vd. (2000:29) tarafından göz-
den geçirilen ve Bolat (2011c:194-195) tarafından Türkçeye uyarlanan ölçekten 
yararlanılmıştır. Ölçek altı maddeden oluşmaktadır. Örnek ifade, “Yöneticiler 
çoğu kararı çalışanlara danışmadan almalıdırlar”, şeklindedir. 

Tükenmişlik Ölçeği: Araştırma kapsamında katılımcıların tükenmişlik düzey-
leri, Pines ve Aronson’un (1988) tükenmişlik ölçeğinin, Malach-Pines (2005:88) 
tarafından kısaltılan versiyonunun Bolat (2011a:260; 2011b:72; 2011d:92) tara-
fından ifadelere dönüştürülerek Türkçeye uyarladığı ölçekten yararlanılarak 
ölçülmüştür. İfadeler, yönetici davranışlarına vurgu yapacak şekilde düzen-
lenmiştir. Pines ve Aronson’un (1988) ölçeği, yazında tükenmişliği ölçmek için 
en çok kullanılan ölçeklerden biridir (Enzmann vd., 1998:331; Malach-Pines, 
2005:79). Ölçek, tüm meslek gruplarının hatta belirli bir mesleği olmayan 
grupların da tükenmişlik düzeylerini ölçmek için geliştirilmiş tek boyutlu bir 
ölçektir (Malach-Pines, 2005:88). Örnek ifade, “Yöneticimin bu davranışları 
yüzünden kendimi kapana kısılmış gibi hissediyorum”, şeklindedir. 

Tüm ifadeler, 1= Kesinlikle katılmıyorum ve 5= Kesinlikle katılıyorum arasın-
daki 5’li Likert tipinde hazırlanan ölçeklerle ölçülmüştür. 

BULGULAR VE YORUMLAR

Geçerlik ve Güvenirlik

Ölçeklerin ve ölçme modelinin faktöriyel geçerliği açıklayıcı ve doğrulayıcı 
faktör analizleri aracılığıyla, yapı geçerliği de yakınsama (convergent) ve ırak-
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sama (discriminant) geçerliği yöntemleri ile test edilmiştir. Açıklayıcı faktör 
analizinde varimax dönüşümü uygulanmış; faktör sayısının saptanmasında 
öz değerin 1,00’den büyük olması, maddelerin ilgili faktörle en az 0,30 düze-
yinde yük değerine sahip olması, bir faktörün en az üç maddeden oluşması, 
binişiklik durumunda bir maddenin diğer bir faktördeki yük değerinin (+/-) 
0,32’yi geçmemesi ölçütleri dikkate alınmıştır (Costello ve Osborne, 2005:4-5; 
Hair vd. 2010:111,118, 682; Büyüköztürk, 2002’den aktaran Akgündüz ve Çakıcı, 
2015:33). Doğrulayıcı faktör analizi kapsamında, standartlaştırılmış yüklerin 
1,00’in üzerinde ve 0,50’nin altında olmaması (Hair vd., 2010:686); t değerleri-
nin (-/+) 1,96  olmaması (Akgündüz ve Çakıcı, 2015:34); uyum iyiliği değerle-
rinin de (Tablo 5) istenilen düzeyde olması ölçütleri göz önünde bulundurul-
muştur. Yakınsama geçerliğini sağlamanın koşulları olarak; standartlaştırılmış 
faktör yüklerinin 0,50 ve üzeri, ortalama açıklanan varyans (AVE) değerinin 
0,50 ve üzeri ve bileşik güvenirlik (CR) değerinin de 0,70’den büyük olması 
(AVE ≥ 0,50; CR > 0,70); ıraksama geçerliğini sağlamanın koşulu olarak da; 
her bir değişkene ait AVE değerinin, değişkenler tarafından paylaşılan var-
yanstan (değişkenler arası korelasyon değerlerinin karesi); başka bir deyişle 
AVE değerlerinin karekökünün, değişkenler arası korelasyon değerlerinden 
büyük olması ölçütü dikkate alınmıştır (Fornell ve Lacker, 1981:45-46; Hair 
vd., 2010:686-688). Ölçeklerin güvenirliği, bileşik güvenirlik (CR) yöntemi ile 
incelenmiştir (Hair vd., 2010:687). Bu kapsamda, CR değerinin 0,70’den büyük 
olması koşulu göz önünde bulundurulmuştur (Hair vd., 2010:687).

Ölçme modelinin faktöriyel ve yapı geçerliğini test edebilmek için yedi fak-
törden oluşan ölçme modeli (istismarcı yönetim, duygusal etkileşim, bağlılık, 
katkı, mesleki saygı, güç mesafesi ve tükenmişlik) doğrulayıcı faktör analizine 
sokulmuştur. Uyum iyiliği değerleri ve standartlaştırılmış faktör yükleri ile 
CR ve AVE değerleri bu analiz sonuçlarından elde edilmiştir. Doğrulayıcı fak-
tör analizi en yüksek olabilirlik (Maksimum Likehood) yöntemiyle yapılmıştır.

Faktöriyel Geçerlik

Ölçeklerin faktöriyel geçerliği ile ilgili yapılan açıklayıcı ve doğrulayıcı faktör 
analizleri sonuçları aşağıda sırasıyla verilmiştir:

İstismarcı Yönetim Ölçeği: İstismarcı yönetim ölçeğine ilişkin açıklayıcı faktör 
analizi sonucunda (Tablo 1), öz değeri 1,00’den büyük tek faktör tespit edilmiş-
tir. Tek faktör, toplam varyansın 0,78’ini açıklamakta olup; Kaiser-Meyer-Ol-
kin (KMO) örneklem değeri 0,98, Barlett Küresellik testi sonuçları da anlamlı-
dır (X2=6690,77; p<0,01). Ölçek maddelerinin ölçeğin orijinalinde olduğu gibi 
tek faktörde toplandığı anlaşılmaktadır.
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Tablo 1. İstismarcı Yönetim Ölçeğine İlişkin Açıklayıcı Faktör Analizi 
Sonuçları (N=363)

Ölçek Maddeleri İstismarcı Yönetim

M1 0,86
M2 0,89
M3 0,88
M4 0,90
M5 0,89
M6 0,84
M7 0,85
M8 0,89
M9 0,88
M10 0,89
M11 0,88
M12 0,91
M13 0,89
M14 0,91
M15 0,87
Özdeğer 11,64
Açıklanan Varyans Yüzdesi %77,59
Toplam Açıklanan Varyans Yüzdesi %77,59
KMO Değeri 0,98
Barlett Küresellik Değeri X2 = 6690,77; p<0,01

Lider-Üye Etkileşimi Ölçeği: Lider-üye etkileşimi ölçeğine ilişkin açıklayıcı fak-
tör analizi sonucunda, öz değeri birden büyük dört faktör saptanmıştır (Tablo 
2). Dört faktör, toplam varyansın 0,87’sini açıklamakta olup; Kaiser-Meyer-Ol-
kin (KMO) örneklem değeri 0,85, Barlett Küresellik testi sonuçları da anlamlı-
dır (X2=3801,13; p<0,01). Ölçek maddelerinin ölçeğin orijinalinde olduğu gibi 
dört faktörde toplandığı görülmüştür.
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Tablo 2. Lider-Üye Etkileşimi Ölçeğine İlişkin Açıklayıcı Faktör Analizi 
Sonuçları (N=363)

Ölçek Maddeleri DE BĞ KK MS
M1 0,92 0,12 0,13 0,16
M2 0,90 0,15 0,08 0,22
M3 0,89 0,19 0,11 0,26
M4 0,16 0,88 0,15 0,22
M5 0,15 0,89 0,12 0,23
M6 0,14 0,91 0,14 0,19
M7 0,10 0,13 0,90 0,12
M8 0,05 0,11 0,87 0,19
M9 0,27 0,24 0,19 0,81
M10 0,18 0,21 0,18 0,86
M11 0,25 0,25 0,21 0,86
M12 0,15 0,16 0,90 0,19
Özdeğer 5,84 1,91 1,63 1,10
Açıklanan Varyans Yüzdesi %48,63 %15,90 %13,58 %9,20
Toplam Açıklanan Varyans Yüzdesi %48,63 %64,53 %78,11 %87,33
KMO Değeri 0,85
Barlett Küresellik Değeri X2 = 3801,13; p<0,01
DE: Duygusal Etkileşim; BĞ: Bağlılık; KK: Katkı; MS: Mesleki Saygı

Güç Mesafesi Ölçeği: Güç mesafesi ölçeğine ilişkin açıklayıcı faktör analizi sonu-
cunda, öz değeri birden büyük tek faktör tespit edilmiştir (Tablo 3). Tek faktör, 
toplam varyansın 0,60’ını açıklamakta olup; Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ör-
neklem değeri 0,87, Barlett Küresellik testi sonuçları da anlamlıdır (X2=921,16; 
p<0,01). Ölçek maddelerinin ölçeğin orijinalinde olduğu gibi tek faktörde top-
landığı anlaşılmaktadır.

Tablo 3. Güç Mesafesi Ölçeğine İlişkin Açıklayıcı Faktör Analizi Sonuçları 
(N=363)

Ölçek Maddeleri Güç Mesafesi
M1 0,80
M2 0,77
M3 0,79
M4 0,80
M5 0,71
M6 0,77
Özdeğer 3,60
Açıklanan Varyans Yüzdesi %60,01
Toplam Açıklanan Varyans Yüzdesi %60,01
KMO Değeri 0,87
Barlett Küresellik Değeri X2 = 921,16; p<0,01
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Tükenmişlik Ölçeği: Tükenmişlik ölçeğine ilişkin açıklayıcı faktör analizi sonu-
cunda, öz değeri birden büyük tek faktör tespit edilmiştir (Tablo 4). Tek faktör, 
toplam varyansın 0,73’ünü açıklamakta olup; Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ör-
neklem değeri 0,95, Barlett Küresellik testi sonuçları da anlamlıdır (X2=3517,59; 
p<0,01). Ölçek maddelerinin ölçeğin orijinalinde olduğu gibi tek faktörde top-
landığı anlaşılmaktadır.

Tablo 4. Tükenmişlik Ölçeğine İlişkin Açıklayıcı Faktör Analizi Sonuçları 
(N=363)

Ölçek Maddeleri Tükenmişlik
M1 0,85
M2 0,78
M3 0,86
M4 0,88
M5 0,93
M6 0,91
M7 0,87
M8 0,86
M9 0,75
M10 0,85
Özdeğer 7,32
Açıklanan Varyans Yüzdesi %73,18
Toplam Açıklanan Varyans Yüzdesi %73,18
KMO Değeri 0,95
Barlett Küresellik Değeri X2 = 3517,59; p<0,01

Ölçeklerin açıklayıcı faktör analizleri ile incelenen faktöriyel yapısı, doğrula-
yıcı faktör analizi ile de test edilmiştir. Bu kapsamda, yedi faktörden oluşan 
ölçme modeli (istismarcı yönetim, duygusal etkileşim, bağlılık, katkı, mesleki 
saygı, güç mesafesi ve tükenmişlik) en yüksek olabilirlik kestirim (maksimum 
likelihood) yöntemi ile birinci düzey doğrulayıcı faktör analizine sokulmuştur. 

Ölçme modelinin uyum iyiliği değerleri şu şekildedir: [X2/df = (1712,49/839) 
2,04; p<0,05; RMSEA=0,05; SRMR=0,04; NFI=0,97; NNFI=0,99; CFI=0,99; 
IFI=0,99; RFI=0,97]. Yedi faktörlü ölçme modelinin iyi uyum değerlerine sahip 
olduğu görülmektedir (Tablo 5). Standartlaştırılmış faktör yüklerinin, istis-
marcı yönetim ölçeği maddelerinde 0,82-0,91; lider-üye etkileşimi ölçeği mad-
delerinde 0,85-0,95; güç mesafesi ölçeği maddelerinde 0,63-0,76 ve tükenmişlik 
ölçeği maddelerinde 0,72-0,93 arasında değerler aldığı, tüm t değerlerinin de 
anlamlı olduğu (t > -/+1,96) saptanmıştır (Tablo 6).
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Tablo 5. Ölçme Modeline İlişkin Uyum İyiliği Değerleri

Uyum İyiliği İyi Uyum 
Değerleri

Kabul Edilebilir Uyum 
Değerleri Ölçme Modeli

X2/df ≤ 3 ≤ 5 2,04
RMSEA ≤ 0,05 0,05 < RMSEA ≤ 0,08 0,05
SRMR ≤ 0,05 0,05 < SRMR ≤ 0,08 0,04
NFI ≥ 0,95 0,90 ≤ NFI < 0,95 0,97
NNFI ≥ 0,95 0,90 ≤ NNFI < 0,95 0,99
CFI ≥ 0,95 0,90 ≤ CFI < 0,95 0,99
IFI ≥ 0,95 0,90 ≤ IFI < 0,95 0,99
RFI ≥ 0,95 0,90 ≤ RFI < 0,95 0,97
Not: X2/df : Kikare Serbestlik Derecesi Oranı; RMSEA: Kök Ortalama Kare Yaklaşımı Hatası; SRMR: 

Standardize Edilmiş Artık Ortalamaların Karekökü; NFI: Normlanmış Uyum İndeksi; NNFI: Norm-

laştırılmamış Uyum İndeksi; CFI: Karşılaştırmalı Uyum İndeksi; IFI: Artan Uyum İndeksi; RFI: Göreli 

Uyum İndeksi. 

Kaynak: Schermelleh-Engel vd., (2003:52); Hair vd., (2010:646-654,698); Kline, (2011:199-209); Doğan 

ve Sapmaz, (2012:302).

Yapı Geçerliği

Tablo 6 ve Tablo 7’den hareketle, Fornell ve Lacker (1981:45-46) ve Hair vd. 
(2010:686-688)’nin yakınsama geçerliğini sağlamanın koşulları dikkate alındı-
ğında, ölçek maddelerine ilişkin standartlaştırılmış faktör yüklerinin 0,50’den 
yüksek olduğu; tüm AVE değerlerinin 0,50’den ve CR değerlerinin de 0,70’den 
büyük olduğu, dolayısıyla ölçeklerin yakınsama geçerliğini sağladığı belirlen-
miştir (Fornell ve Lacker, 1981:45-46; Hair vd., 2010:686-688). 

Iraksama geçerliği açısından, Fornell ve Lacker (1981:45-46) ve Hair vd. 
(2010:686-688)’nin ıraksama geçerliğini sağlamanın koşulları dikkate alınarak 
Tablo 7 incelendiğinde, AVE değerlerinin kareköklerine ait matrislerin köşe-
gen elemanlarının (√AVE), matrisin köşegen dışı elemanı olan korelasyon kat-
sayılarından büyük olduğu, dolayısıyla ölçeklerin ıraksama geçerliğini sağla-
dığı görülmüştür.
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Güvenirlik

Ölçeklerin güvenirliğine bakıldığında tüm faktörlere ait CR değerlerinin 
0,70’den (Hair vd., 2010:125,687) yüksek olduğu görülmektedir: istismarcı yö-
netim CR = 0,98, duygusal etkileşim CR = 0,94, Bağlılık = 0,93, katkı = 0,91, 
mesleki saygı CR = 0,92, güç mesafesi CR = 0,87 ve tükenmişlik = 0,96 (Tablo 7). 
Bu sonuçlar, ölçeklerin yeterli düzeyde güvenirlik değerlerine sahip olduğunu 
ortaya koymaktadır.

Ortak Yöntem Varyansı Analizi

Çalışmada kendi kendini değerlendirme yönteminin kullanılması, istismarcı 
yönetim, lider-üye etkileşimi, güç mesafesi ve tükenmişlik değişkenlerinin 
aynı ölçekle, aynı zamanda ve aynı kişiler tarafından değerlendirilmesi ne-
deniyle, ortak yöntem varyansı eğilimi olasılığı bulunmaktadır. Ortak yön-
tem varyansı, varyansın ölçeklerin ölçmeye çalıştığı yapılardan ziyade ölçme 
metoduna dayanması, durumunu ifade etmektedir (Podsakoff vd., 2003:879). 
Harman’ın tek faktör analizi, bu eğilim olasılığının bulunup bulunmadığını 
belirlemenin en yaygın yöntemlerinden biridir (Podsakoff vd., 2003:889). Bu 
kapsamda, istismarcı yönetim, lider-üye etkileşimi, güç mesafesi ve tükenmiş-
lik ölçeği maddelerinin, bir arada döngüsüz faktör analizine sokulması gerek-
mektedir. Bu durumda ortak yöntem varyansından söz edebilmek için: (a) ilk 
faktörün varyansın önemli bir bölümünü tek başına açıklaması veya (b) analiz 
sonucunda tek faktörün çıkması gerekmektedir (Podsakoff vd., 2003:889). Bu 
çerçevede, dört değişken ile ilgili toplam 43 ifade döngüsüz faktör analizine tabi 
tutulmuştur. Analiz sonucunda, öz değeri 1,00’den büyük toplam yedi boyut 
saptanmıştır. Birinci boyut, toplam varyansın 0,189’unu, ikinci boyut 0,047’sini, 
üçüncü boyut 0,029’unu, dördüncü boyut 0,023’ünü, beşinci boyut 0,018’ini, al-
tıncı boyut 0,016’sını ve yedinci boyut 0,011’ini açıklamaktadır. Sonuçlar, çalış-
mada ortak yöntem varyansı sorununun bulunmadığına işaret etmektedir.

Tanımlayıcı İstatistikler ve Korelasyon Analizi Sonuçları

Tablo 7’den görüldüğü gibi; istatistiksel olarak, istismarcı yönetim ile lider-üye 
etkileşimi (r = -0,49, p < 0,01) ve güç mesafesi (r = -0,24, p < 0,01) arasında anlam-
lı ve negatif; istismarcı yönetim ile tükenmişlik (r = 0,67, p < 0,01) arasında an-
lamlı ve pozitif bir ilişki söz konusudur. Lider-üye etkileşimi ile güç mesafesi 
arasında anlamlı ve pozitif (r = 0,44, p < 0,01), lider-üye etkileşimi ile tükenmiş-
lik arasında ise anlamlı ve negatif (r = -0,53, p < 0,01) bir ilişki saptanmıştır. Güç 
mesafesi ile tükenmişlik arasında anlamlı ve negatif bir ilişki bulunmaktadır 
(r = -0,37, p < 0,01).
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Tablo 7. Değişkenlere İlişkin Ortalamalar, Standart Sapma Değerleri, CR, 
AVE ve Korelasyon Katsayıları

Ort SS CR AVE 1 2 3 4 5 6 7
1. İY 2,29 0,98 0,98 0,76 (0,87)       
2. DE 3,15 1,36 0,94 0,84 -0,28** (0,92)      
3. BĞ 2,97 1,22 0,93 0,82 -0,31** 0,37** (0,91)     
4. KK 2,97 1,3 0,91 0,78 -0,42** 0,27** 0,33** (0,88)    
5. MS 3,02 1,15 0,92 0,79 -0,45** 0,50** 0,52** 0,43** (0,89)   
6. GM 2,21 0,65 0,87 0,52 -0,24** 0,34** 0,33** 0,27** 0,36** (0,72)  
7. TUK 2,49 1,03 0,96 0,70 0,67** 0,41** -0,38** -0,34** -0,47** -0,37** (0,84)
8. LUEa 3,03 0,93  ---- ---- -0,49** 0,74** 0,74** 0,69** 0,81** 0,44** -0,53**
Not:  N = 363, ** p < 0,01, AVE karekök değerleri parantez içinde verilmiştir.
a Lider-Üye Etkileşimi, ölçme modelinde tek bir boyut olarak yer almadığı için LUE için CR ve AVE 

değerleri hesaplanmamıştır. 

Regresyon Analizi Sonuçları

İstismarcı yönetim ve tükenmişlik ilişkisini belirleyebilmek için basit regres-
yon analizi (Model 1), bu ilişki üzerinde lider-üye etkileşimi ve güç mesafesi 
değişkenlerinin düzenleyici etkisini saptayabilmek için Hayes (2013) tarafın-
dan oluşturulan ve en küçük kareler yöntemini kullanan PROCESS makro-
sundan yararlanılmıştır. Aracı ve düzenleyici etkiye sahip olduğu düşünülen 
çeşitli modellerin sınanmasında kullanılabilen makro aracılığıyla yaklaşık 
76 farklı modelin sınaması yapılabilmektedir (Hayes, 2013; Hayes, 2017:77). 
Hiyerarşik regresyon analizinde yer alan Model 2 ve 3 için makroda tanımlı 
Model 1; Model 4 için de makroda yer alan Model 3 kullanılmıştır (Tablo 8). 
Analiz edilen Model 2 ve 3’e yönelik simgesel ve istatistiksel model Şekil 1’de; 
Model 4’e yönelik simgesel ve istatistiksel model ise Şekil 2’de görülmektedir. 
Hiyerarşik regresyon analizinde bağımsız değişken, düzenleyici değişkenler 
ve etkileşim terimleri arasında çoklu doğrusallık (multicollinearity) sorunu 
oluşabileceği için, bağımsız değişkenler merkezlenmiştir (Cohen ve Cohen, 
1983:323; Aiken ve West, 1991:35). 
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Şekil 1. Model 2 ve 3’e İlişkin Simgesel ve İstatistiksel Model (PROCESS 
Macro Model1)

Regresyon Analizi Sonuçları 
İstismarcı yönetim ve tükenmişlik ilişkisini belirleyebilmek için basit regresyon analizi (Model 1), bu 
ilişki üzerinde lider-üye etkileşimi ve güç mesafesi değişkenlerinin düzenleyici etkisini saptayabilmek 
için Hayes (2013) tarafından oluşturulan ve en küçük kareler yöntemini kullanan PROCESS 
makrosundan yararlanılmıştır. Aracı ve düzenleyici etkiye sahip olduğu düşünülen çeşitli modellerin 
sınanmasında kullanılabilen makro aracılığıyla yaklaşık 76 farklı modelin sınaması yapılabilmektedir 
(Hayes, 2013; Hayes, 2017:77). Hiyerarşik regresyon analizinde yer alan Model 2 ve 3 için makroda 
tanımlı Model 1; Model 4 için de makroda yer alan Model 3 kullanılmıştır (Tablo 8). Analiz edilen 
Model 2 ve 3’e yönelik simgesel ve istatistiksel model Şekil 1’de; Model 4’e yönelik simgesel ve 
istatistiksel model ise Şekil 2’de görülmektedir. Hiyerarşik regresyon analizinde bağımsız değişken, 
düzenleyici değişkenler ve etkileşim terimleri arasında çoklu doğrusallık (multicollinearity) sorunu 
oluşabileceği için, bağımsız değişkenler merkezlenmiştir (Cohen ve Cohen, 1983:323; Aiken ve West, 
1991:35).  

 
 

Şekil 1. Model 2 ve 3’e İlişkin Simgesel ve İstatistiksel Model (PROCESS Macro Model1) 

 
Kaynak: Hayes, (2013) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Kaynak: Hayes, (2013)

Şekil 2. Model 4’e İlişkin Simgesel ve İstatistiksel Model
(PROCESS Macro Model 3)

Şekil 2. Model 4’e İlişkin Simgesel ve İstatistiksel Model (PROCESS Macro Model 3) 
 

 

Kaynak: Hayes, (2013) 
 

Tablo 8. Lider-Üye Etkileşimi ve Güç Mesafesinin İstismarcı Yönetim ile Tükenmişlik İlişkisi 
Üzerindeki Düzenleyici Etkisini Belirlemeye Yönelik Basit ve Hiyerarşik Regresyon Analizi 

Sonuçları 
 
 Tükenmişlik 
Değişkenler Model 1a Model 2a Model 3a Model 4a 
Regresyon Sabiti     2,49**   2,37**    2,44**    2,41** 
 
Temel Bağımsız Değişken: 

    

İstismarcı Yönetim (İY) 
F 
R 

R2 

    0,71** 
   303,89 

0,68 
0,46 

  0,45** 
 

     0,56**      0,40** 

Düzenleyici Değişkenler:     
Lider-Üye Etkileşimi (LUE)   -0,35**      -0,27** 
Güç Mesafesi (GM) 
F 
R 

R2 

   -0,34** -0,10 

Etkileşim Değişkenleri:     
İY x LUE   -0,27**      -0,17** 
İY x GM    -0,29**     -0,19** 
LUE x GM      -0,16* 
İY x LUE x GM 
F 
R 

R2 

 
 
 
 

 
   157,79 

0,75 
0,57 

 
   140,60 
       0,74 
       0,54 

   0,12* 
73,97 
0,77 
0,59 

N = 363, * p < 0,05, ** p < 0,01, a Standartlaştırılmamış Beta Katsayısı kullanılmıştır. 

Kaynak: Hayes, (2013)
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Tablo 8. Lider-Üye Etkileşimi ve Güç Mesafesinin İstismarcı Yönetim ile 
Tükenmişlik İlişkisi Üzerindeki Düzenleyici Etkisini Belirlemeye Yönelik 

Basit ve Hiyerarşik Regresyon Analizi Sonuçları

Tükenmişlik
Değişkenler Model 1a Model 2a Model 3a Model 4a

Regresyon Sabiti     2,49**   2,37**    2,44**    2,41**
Temel Bağımsız Değişken:
İstismarcı Yönetim (İY)
F
R
R2

    0,71**
   303,89

0,68
0,46

  0,45**      0,56**      0,40**

Düzenleyici Değişkenler:
Lider-Üye Etkileşimi (LUE)  -0,35**     -0,27**
Güç Mesafesi (GM)
F
R
R2

 -0,34** -0,10

Etkileşim Değişkenleri:
İY x LUE  -0,27**     -0,17**
İY x GM  -0,29**     -0,19**
LUE x GM   -0,16*
İY x LUE x GM
F
R
R2

   157,79
0,75
0,57

   140,60
       0,74
       0,54

   0,12*
73,97
0,77
0,59

N = 363, * p < 0,05, ** p < 0,01, a Standartlaştırılmamış Beta Katsayısı kullanılmıştır.

Tablo 8’deki Model 1, istismarcı yönetim ile tükenmişlik arasındaki basit reg-
resyon analizi sonuçlarını göstermektedir. Modele göre istismarcı yönetim ile 
tükenmişlik arasında anlamlı ve pozitif yönlü bir sebep sonuç ilişkisi bulun-
maktadır (β = 0,71, p < 0,01). Bu sonuçtan hareketle, Hipotez 1 kabul edilmiştir. 

Lider-üye etkileşiminin istismarcı yönetim ve tükenmişlik üzerindeki düzen-
leyici etkisini belirlemeye dönük hiyerarşik regresyon analizi sonuçları ise 
Model 2’de görülmektedir. Modelden görüldüğü gibi, bu aşamada analize, 
bağımlı değişken (tükenmişlik), temel bağımsız değişken (istismarcı yönetim), 
düzenleyici değişken (lider-üye etkileşimi) ve temel bağımsız değişken ve dü-
zenleyici değişkenin çarpılması sonucu bulunan etkileşim değişkeni (istismar-
cı yönetim x lider-üye etkileşimi) dahil edilmiştir. Bu aşamadaki analiz sonuç-
ları, lider-üye etkileşimi (B = -0,35, p < 0,01) ve etkileşim teriminin (B = -0,27, p 
< 0,01) tükenmişlik üzerinde anlamlı ve negatif bir etkisinin olduğunu, istis-
marcı yönetimin etkisinin anlamlı ve pozitif bir şekilde devam ettiğini ortaya 
koymaktadır (B = 0,45, p < 0,01). Grafik 1, istismarcı yönetim, lider-üye etkileşi-
mi ve tükenmişlik arasındaki ilişkileri grafiksel olarak göstermektedir (Hayes, 
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2013). Grafikten görüldüğü gibi istismarcı yönetimin tükenmişlik üzerindeki 
etkisi, lider-üye etkileşiminin düşük olduğu işgörenlerde daha fazladır. Yapı-
lan basit eğim analizi (Aiken ve West, 1991:44; Hayes, 2013) sonuçları da bu du-
rumu desteklemektedir. Sonuçlar, istismarcı yönetimin tükenmişlik üzerindeki 
etkisinin, düşük lider-üye etkileşimi olan işgörenlerde (B = 0,70, p < 0,01), yüksek 
lider-üye etkileşimi olan işgörenlere (B = 0,20, p < 0,01) göre daha yüksek oldu-
ğunu ortaya koymuştur. Bu sonuçlara göre Hipotez 2 kabul edilmiştir.

Grafik 1. İstismarcı Yönetim ve Lider-Üye Etkileşiminin Eğim Grafiği

Tablo 8’deki Model 1, istismarcı yönetim ile tükenmişlik arasındaki basit regresyon analizi sonuçlarını 
göstermektedir. Modele göre istismarcı yönetim ile tükenmişlik arasında anlamlı ve pozitif yönlü bir 
sebep sonuç ilişkisi bulunmaktadır (β = 0,71, p < 0,01). Bu sonuçtan hareketle, Hipotez 1 kabul 
edilmiştir.  

Lider-üye etkileşiminin istismarcı yönetim ve tükenmişlik üzerindeki düzenleyici etkisini belirlemeye 
dönük hiyerarşik regresyon analizi sonuçları ise Model 2’de görülmektedir. Modelden görüldüğü gibi, 
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lamlı ve negatif bir etkisinin olduğunu, istismarcı yönetimin etkisinin de an-
lamlı ve pozitif bir şekilde devam ettiğini ortaya koymuştur (B = 0,56, p < 0,01). 
Grafik 2, istismarcı yönetim, güç mesafesi ve tükenmişlik arasındaki ilişkileri 
grafiksel olarak göstermektedir (Hayes, 2013). Grafikten görüldüğü gibi istis-
marcı yönetimin tükenmişlik üzerindeki etkisi güç mesafesinin düşük olduğu 
işgörenlerde daha fazladır. Yapılan basit eğim analizi (Aiken ve West, 1991:44; 
Hayes, 2013) sonuçları da bu durumu desteklemektedir. Sonuçlar, istismarcı 
yönetimin tükenmişlik üzerindeki etkisinin, düşük güç mesafesine sahip işgö-
renlerde (B = 0,75, p < 0,01), yüksek güç mesafesine sahip işgörenlere (B = 0,37, 
p < 0,01) göre daha yüksek olduğunu ortaya koymuştur. Bu sonuçlara göre 
Hipotez 3 kabul edilmiştir.  
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Güç mesafesinin istismarcı yönetim, lider-üye etkileşimi ve tükenmişlik ara-
sındaki ilişki üzerinde düzenleyici etkisini inceleyen hiyerarşik regresyon ana-
lizi sonuçları Model 4’de görülmektedir. Bu aşamada analize, bağımlı değiş-
ken (tükenmişlik), temel bağımsız değişken (istismarcı yönetim), düzenleyici 
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değişkenler (lider-üye etkileşimi, güç mesafesi) ve temel bağımsız değişken ve 
düzenleyici değişkenlerin çarpılması sonucu bulunan etkileşim değişkenleri 
(istismarcı yönetim x lider-üye etkileşimi), (istismarcı yönetim x güç mesafesi), 
(lider-üye etkileşimi x güç mesafesi), (istismarcı yönetim x lider-üye etkileşimi 
x güç mesafesi) dahil edilmiştir. Analiz sonuçları, istismarcı yönetim, lider-ü-
ye etkileşimi ve güç mesafesi etkileşiminin tükenmişlik üzerinde anlamlı ve 
pozitif bir etkiye sahip olduğunu (B = 0,12, p < 0,05); istismarcı yönetim (B 
= 0,40, p < 0,01) ve lider-üye etkileşiminin (B = -0,27, p < 0,01) anlamlı etkisi-
ni sürdürürken, güç mesafesinin anlamlı etkisinin ortadan kalktığını göster-
mektedir. Grafik 3, güç mesafesinin istismarcı yönetim, lider-üye etkileşimi ve 
tükenmişlik arasındaki ilişki üzerindeki düzenleyici etkisini grafiksel olarak 
göstermektedir (Hayes, 2013). Grafikten görüldüğü gibi, istismarcı yönetimin 
tükenmişlik üzerindeki etkisi, güç mesafesi ve lider-üye etkileşiminin düşük 
olduğu işgörenlerde daha fazladır. Yapılan basit eğim analizi (Aiken ve West, 
1991:44; Hayes, 2013) sonuçları da bu durumu desteklemektedir (Tablo 9). So-
nuçlar, istismarcı yönetimin tükenmişlik üzerindeki etkisinin en fazla, düşük 
güç mesafesine sahip ve düşük lider-üye etkileşimi olan işgörenlerde olduğu-
nu göstermektedir (B = 0,75, p < 0,01). Bunu sırasıyla, “yüksek güç mesafesi x 
düşük lider-üye etkileşimi”ne sahip işgörenler (B = 0,36, p < 0,01), “düşük güç 
mesafesi ve yüksek lider-üye etkileşimi”ne sahip işgörenler (B = 0,30, p < 0,01) 
ve “yüksek güç mesafesi ve yüksek lider-üye etkileşimi”ne sahip işgörenler 
(B = 0,20, p < 0,01) izlemektedir. Bu sonuçlara göre Hipotez 4 kabul edilmiştir.  
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Tablo 9. İstismarcı Yönetim, Lider-Üye Etkileşimi ve Güç Mesafesi Etkileşimine İlişkin Basit Eğim 

Analizi Sonuçları 
 

Güç Mesafesi  Lider-Üye Etkileşimi Ba 
Düşük güç mesafesi x Düşük lider-üye etkileşimi 0,75** 
Yüksek güç mesafesi x Düşük lider-üye etkileşimi 0,36** 
Düşük güç mesafesi x Yüksek lider-üye etkileşimi 0,30** 
Yüksek güç mesafesi x Yüksek lider-üye etkileşimi 0,20** 

N = 363, ** p < 0,01, a Standartlaştırılmamış Beta Katsayısı. 
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TARTIŞMA VE SONUÇ

Bu çalışmada, öncelikle istismarcı yönetim ve tükenmişlik arasındaki ilişki in-
celenmektedir. Çalışmadan elde edilen bulgulardan da anlaşılabileceği gibi, 
istismarcı yönetimin çalışanların tükenmişlik düzeylerini artırıcı yönde bir et-
kisi söz konusudur. Bu noktada, bu etkinin Tepper (2000:178) tarafından da 
belirtildiği gibi içinde bulunulan ortama ve kişiden kişiye değişebileceği de 
düşünülmüş ve lider-üye etkileşimi ve güç mesafesinin etkileri inceleme konu-
su yapılmıştır. Öncelikle lider-üye etkileşiminin etkisi açısından konuya bakıl-
dığında; iç grupta yer alan işgörenlerin, istismarcı yönetim davranışlarından 
dış grupta yer alan işgörenlere göre daha az etkilendikleri tespit edilmiştir. İç 
grupta yer almanın getirdiği, katkı, bağlılık, duygusal etkileşim ve mesleki say-
gı unsurlarının bu tür davranışların yarattığı olumsuzlukları azaltıcı yönde bir 
etki yarattığı düşünülmektedir. Çalışma ile elde edilen bu sonuç, Graham ve 
Witteloostuijn (2010:36-38), Huang vd. (2010:1134), Bolat (2011a:263; 2011b:74) 
ve Jiang vd. (2014:237) tarafından lider-üye etkileşiminin tükenmişliği azal-
tıcı yönünde bir etkisinin olduğunu ortaya koyan çalışmalarının sonuçları 
ile uyumludur. Konuya güç mesafesi açısından bakıldığında ise; yüksek güç 
mesafesine sahip işgörenlerin, düşük güç mesafesine sahip işgörenlere göre 
istismarcı yönetimin olumsuzluklarından daha az etkilendikleri saptanmış-
tır. Yüksek güç mesafesine sahip kişilerin, bir tehdit olarak gördükleri bu tür 
davranışlar karşısında, kendilerini, yöneticilerin ayrıcalıklı kişiler oldukları, 
bu tür davranışlar sergileyebilecekleri, astların bunlara müsamaha göstermesi 
gerektiği vb. mazeretler üreterek ikna edebilecekleri söylenebilir. Düşük güç 
mesafesine sahip kişiler ise, bu tür davranışları kabul edilemez bulmakta ve 
dolayısıyla istismarcı yönetimden yüksek güç mesafesine sahip kişilere göre 
daha fazla etkilenmektedirler. Bu sonuç, doğrudan tükenmişlik konusunda ol-
masa da, Lin vd. (2013:318) tarafından güç mesafesinin, istismarcı yönetim ile 
işgörenlerin psikolojik sağlık durumları arasındaki ilişki üzerinde düzenleyici 
bir etkiye sahip olduğunu ortaya koydukları ve bu etkinin güç mesafesi yük-
sek olan kişilerde daha az olduğu yönündeki bulguları ile tutarlıdır. Bu çalış-
ma ile ilgili olarak ortaya çıkan bir diğer sonuç ise, iç grup ya da dış grupta yer 
alan kişilerin istismarcı yönetimin olumsuzluklarından, sahip oldukları güç 
mesafelerine göre farklı düzeylerde etkilenmeleridir. İç grupta olmakla birlik-
te, düşük güç mesafeli işgörenler, yüksek güç mesafeli işgörenlere göre bu tür 
davranışlardan daha fazla etkilenmekte ve tükenmişlik düzeyleri daha fazla 
olmaktadır. Benzer şekilde, dış grupta yer alan ve güç mesafesi düşük olan 
kişilerin de güç mesafesi yüksek olan kişilere göre daha fazla etkilendikleri or-
taya çıkmıştır. Bu sonuçlardan hareketle, istismarcı yönetim davranışlarından 
en fazla etkilenen grubun, dış grupta yer alan ve düşük güç mesafesine sahip 
kişiler olduğu; en az etkilenen grubun ise, iç grupta yer alan ve yüksek güç 
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mesafesine sahip işgörenler olduğu söylenebilir. Yazında bu sonuçları karşı-
laştırabilmemize olanak sağlayacak başka bir çalışmaya rastlanılmamıştır. Son 
olarak, bu çalışma ile ortaya çıkan bir diğer önemli sonuç da, ister iç grupta is-
ter dış grupta olsun, ister yüksek güç mesafesine isterse düşük güç mesafesine 
sahip olsun tüm işgörenlerin az ya da çok istismarcı yönetimden etkilendiği ve 
buna bağlı olarak da daha fazla tükendikleridir. Başka bir deyişle, çalışmada 
ele alınan değişkenler bağlamında, istismarcı yönetimin tükenmişliği artırdığı 
ortaya çıkmıştır. Bu yönüyle çalışmanın sonuçları, Yagil (2006:56), Grandey vd. 
(2007:71), Wu ve Hu (2009:158), Carlson vd. (2012:854), Khan (2015:73), Wu ve 
Cao (2015:176) ve Sezici ve Güven (2017:64) tarafından yapılan çalışmaların 
sonuçları ile tutarlıdır.

İstismarcı yönetim bağlamında bakıldığında bu çalışmanın sonuçları, Tepper 
(2000:178) tarafından, istismarcı yönetimin çalışanlar tarafından yöneticilerinin 
kendilerine yönelik davranışlarıyla ilgili olarak yaptıkları öznel bir değerlendir-
me olduğu; bu algının içinde bulunulan ortama ve kişiye göre değişebileceği 
savını desteklemektedir. Sonuçlardan da görüldüğü gibi, istismarcı yönetimin 
tükenmişlik üzerindeki etkisinin büyüklüğü, kişinin iç grupta mı yoksa dış 
grupta mı olduğuna göre değişmektedir. Kişinin içinde bulunduğu durum etki-
yi azaltmakta ya da artırmaktadır. Diğer yandan kişinin güç mesafesi inançları 
da bu etkinin daha fazla ya da daha az hissedilmesi konusunda bir etkiye sahip-
tir. Dolayısıyla bu algı ve yarattığı etki kişiden kişiye farklılık göstermektedir.

Bilişsel değerlendirme kuramı açısından değerlendirildiğinde, ilgili kuramın, 
istismarcı yönetim ve tükenmişlik ilişkisini ve bu ilişki üzerinde lider-üye et-
kileşimi ve güç mesafesinin etkisini açıklamada yararlı olduğu anlaşılmıştır. 
Öte yandan, bu kuramdan hareketle, gerek lider-üye etkileşimine gerekse güç 
mesafesine bağlı olarak, işgörenlerin birincil ve ikincil değerlendirmelerinde 
ne yönde bir farklılaşmanın olduğunun sonraki çalışmalarda araştırılması ya-
rarlı olacaktır. Bu kapsamda, istismarcı yönetimin bu gruplardaki kişilerce bir 
tehdit olarak nasıl algılandığı, tehdit olarak algılayanların bununla başa çıkma 
konusunda hangi mekanizmaları kullandığı ayrıntılı bir şekilde incelenebilir. 

Bu çalışmada kültür unsurlarından sadece güç mesafesinin etkisi araştırılmış-
tır. Dolayısıyla sonraki çalışmalarda, diğer kültür unsurlarının da bir etkiye sa-
hip olup olmadığının araştırılmasında fayda görülmektedir. Bu araştırmaların 
farklı kültürel özelliklere sahip ülkelerde yapılması daha da yararlı olacaktır. 
Örneğin güç mesafesi bireyden bireye değişmekle birlikte, bir kültürdeki bire-
yin güç mesafesi ile başka bir ülkedeki bireyinki aynı olmamaktadır. Başka bir 
deyişle, Finlandiya’daki düşük güç mesafesine sahip bir kişinin eşitsizlik inan-
cı, Rusya’daki düşük güç mesafesine sahip bir kişinin eşitsizlik inancı ile aynı 
düzeyde olmayabilecektir. Dolayısıyla yöneticiler tarafından sergilen istismar-
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cı yönetim davranışları benzer şekilde olsa bile, bunun işgörenler üzerindeki 
etkisi ülkelerin kültürel özelliklerinden dolayı da farklılık gösterebilir. Konu 
bu yönüyle de incelenebilir. 

Elde edilen sonuçlar, işletmeler açısından değerlendirildiğinde, istismarcı yö-
netimin tükenmişliği artırıcı bir rol oynadığı, bunun da hem işletmeler açısın-
dan (işe devamsızlıkta, işten ayrılma niyetinde, ve üretkenlik karşıtı iş davra-
nışlarında artma; verimlilik ve etkinlikte, iş tatmininde ve işe ve örgüte olan 
bağlılıkta azalma vb.) hem de çalışanların kendileri açısından (aşırı yorgunluk, 
uyku sorunları, enerjide düşme, sürekli endişe hali, depresyon, benlik saygı-
sında azalma, iş-aile-yaşam çatışmasında artış vb.) olumsuz sonuçlar ortaya 
çıkarabileceği söylenebilir (Tepper, 2000:178; Maslach vd, 2001:406; Ardıç ve 
Polatcı, 2008:74-75; Bolat, 2011a:255; Martinko vd., 2013:120; Xu vd., 2015:763). 
Dolayısıyla, işletmelerde, bu tür yönetici davranışları ile mücadele edilmesi 
büyük önem taşımaktadır. Yönetim basamağındaki her bir yöneticinin, bu tür 
davranışlar ve bunların kişiler üzerinde yarattığı etkiler konusunda bilinçlen-
dirilmesi yararlı olabilir.

Her çalışmada olduğu gibi, bu çalışmanın da sınırlılıkları bulunmaktadır. İlk 
olarak, bu çalışmanın ana kütlesini Balıkesir’de faaliyet gösteren bir işletme 
oluşturmaktadır. Araştırmanın tek bir işletmede ve bir bölgede yapılması, 
farklı kültürel özelliklere sahip diğer bölge ve ülkelerde yapılmaması nedeniy-
le, çalışmanın sonuçlarını tüm işletmelere, bölge ve ülkelere genellemek söz 
konusu değildir. Veri toplama yöntemi açısından da sonraki çalışmalarda ve-
rilerin, çalışanların kendisi dışında, farklı kaynaklardan da toplanması yoluna 
gidilmesinin daha uygun olacağı düşünülmektedir.
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EK 1. Tepper (2000:189-190)’in İstismarcı Yönetim Ölçeğinin Türkçe 
Uyarlaması

1) Yöneticim benimle alay eder.

2) Yöneticim bana, duygu ve düşüncelerimin aptalca olduğunu söyler.

3) Yöneticim beni görmezden gelir.

4) Yöneticim beni başkalarının yanında küçük düşürür.

5) Yöneticim benim özel hayatımı ihlal eder.

6) Yöneticim geçmişteki hata ve başarısızlıklarımı yüzüme vurur.

7) Yöneticim çok çaba isteyen işler için bana güvenmez.

8) Yöneticim sıkıntılı durumlardan kendisini kurtarmak için beni suçlar.

9) Yöneticim bana verdiği sözleri tutmaz.

10) Yöneticim başka şeylere sinirlendiğinde, kızgınlığını benden çıkarır.

11) Yöneticim benim hakkımda başkalarına olumsuz yorumlar yapar.

12) Yöneticim bana kaba davranır.

13) Yöneticim iş arkadaşlarımla etkileşimde bulunmama izin vermez.

14) Yöneticim bana beceriksiz olduğumu söyler.

15) Yöneticim bana yalan söyler.
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