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YEMIN METNIi

Yiiksek lisans tezi olarak sundugum “Katilimei ve Yonlendirici Liderlik
Tarzlarimin Cahsanlarin ise Tutulmas1 Uzerindeki Etkisinde Duygusal Emegin
Aracilik Rolii” baslikli bu ¢alismanin, bilimsel ve akademik kurallar ¢er¢evesinde tez
yazim kilavuzuna uygun olarak tarafimdan yazildigini, yararlandigim eserlerin
tamaminin kaynaklarda gosterildigi ve calismanin iginde kullandiklar1 her yerde
bunlara atif yapildigini belirtir ve bunu onurumla dogrularim.
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OZET

YUKSEK LISANS TEZI

KATILIMCI VE YONLENDIRICI LIDERLIK TARZLARININ
CALISANLARIN ISE TUTULMASI UZERINDEKI ETKiSINDE DUYGUSAL
EMEGIN ARACILIK ROLU

ASLAN, Yasemin
Isletme Anabilim Dah
Tez Danismani: Docent Dr. Murat GULER
Eyliil 2021, 92 sayfa

Lider, isletmenin hedeflerine ulagsmasi amaciyla c¢alisanlara yol gostermede ve
islerine tutulmalarini saglamada 6nemli bir role sahiptir. Calisanlar duygularindan
bagimsiz hareket edemezler. Bu noktada calisanin o6rgiit amaglart dogrultusunda
yonlendirilmesini ve isle ilgili kararlara katilmasini saglayan liderler farkli bicimlerde
calisanlarin duygusal emeklerini etkileyebilirler ve calisanlarin ise tutulmalarina
olumlu ya da olumsuz sekillerde tesir edebilirler.

Bu caligmada geleneksel liderlik ¢alismalart ve modern liderlik yaklasimlari
genel olarak incelenmis, aragtirma kapsaminda liderlik tarzlarindan, katilimci liderlik
ve yonlendirici liderlik tarzlarmin arastirma degiskenleriyle iligkileri detayli olarak
arastirilmistir. Katilimer liderlik ve yonlendirici liderlik tarzlarinin uygulanmasinin,
calisanlarin duygusal emekleri ve ise tutulmalar iizerindeki etkisi bir aracilik
modelinde icerinde incelenmistir. Bu amagla caligma yasantisi igerisinde bulunan
toplam 315 katilimcidan, Liderlik Tarzlar1 Olgegi, Duygusal Emek Olgegi ve Ise
Tutulma Olgegi kullanilarak kesitsel veriler toplanmis ve arastirma hipotezlerini test
etmeye yonelik nicel analizler uygulanmaistir.

Yapilan analizler sonucunda, katilimci ve yonlendirici liderligin ise tutulma
iizerinde aynm1 yonde etkisinin oldugu tespit edilmistir. Katilimcr liderlik tarzinin
calisanlarin ige tutulma diizeyleri tizerindeki etkisinde dogal duygusal emegin aracilik
rollii bulunmustur. Diger yandan yonlendirici liderligin ise tutulma {izerinde etkisinde
duygusal emegin anlamli bir aracilik rolii olmadig tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Katilimci Liderlik, Yonlendirici Liderlik, Duygusal Emek, ise
Tutulma
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ABSTRACT

MASTER THESIS

THE MEDIATING ROLE OF EMOTIONAL LABOR ON THE EFFECT OF
PARTICIPATORY AND DIRECTIVE LEADERSHIP STYLES ON
EMPLOYEES’ JOB ENGAGEMENT

ASLAN, Yasemin

Department of Business Administration

Supervisor: Associate Professor Murat GULER
September 2021, 92 pages

The leader has an important role in guiding the employees and keeping them
engaged in their work in order to achieve the goals of the organization. Employees
cannot act independently of their emotions. At this point, leaders, who ensure that the
employee is guided in line with the goals of the organization and participate in work-
related decisions, can affect the emotional labor of the employees in different ways
and affect the job engagement of employees in positive or negative ways.

In this study, traditional leadership studies and modern leadership approaches
were examined in general, and the relations between the leadership styles,
participative leadership, and directive leadership styles with the research variables
were investigated in detail. The effect of the implementation of participative
leadership and directive leadership styles on the emotional labor and job engagement
of employees was examined in a mediation model. For this purpose, cross-sectional
data were collected using the Leadership Styles Scale, the Emotional Labor Scale, and
the Job Engagement Scale from a total of 315 participants in working life, and
quantitative analyzes were applied to test the research hypotheses.

As a result of the analyzes, it was determined that participative and directive
leadership had positive significant effects on job engagement. It has been found that
natural emotional labor has a mediating role on the effect of participative leadership
style on employee’s job engagement levels. On the other hand, it was determined that
emotional labor did not have a significant mediating role in the effect of directive
leadership on job engagement.

Keywords: Participatory Leadership, Directive Leadership, Emotional Labor, Job
Engagement
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BIRINCI BOLUM

GIRIS

Liderlik gegmisten gilinlimiize uzun zamanlar bilimsel arastirmalara konu olmus
ve bir¢ok liderlik yaklasimini da biinyesine barindiran genis kapsamli bir aragtirma
alan1 icermektedir. Liderlik kavrami orgiitlerin amag ve hedefleri i¢in ¢alisanlarin ise
katiliminin saglanmasinda ve yonlendirilmesinde 6nemli yer tutmaktadir. Bu amag ve
hedefleri gergeklestirmede, c¢alisanlarin  gosterdikleri farkli  duygusal emek
bicimlerinin (yiizeysel rol, derin rol ve dogal duygusal emek) isle ilgili ¢iktilar
iizerindeki roliiniin anlasilmasi igyerinde duygularin yonetiminde 6nemli bir etken
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Duygularin roliiniin 6n planda oldugu bir orgiitte ¢alisanin
ise tutulmasinin sahte yiizeysel rol bi¢imindeki duygusal emek bigiminden ¢ok i¢ten

duygularin gosterilebildigi 6l¢iide saglanabilecegi dngoriilmektedir.

Teknolojinin her alana hizla yayilmasiyla rekabet ortami artmakta ve
isletmelerin ayakta kalabilmesi giiclesmektedir. Isletmeler igin degisime uyum
saglayabilecek, hedeflere yonelecek ve bu rekabet ortaminda isletmeye Kkatki
saglayacak c¢alisanlarin ise tutulmalar orgiit i¢in biiyiik 6nem tasimaktadir. Yasanan
bu siirecte ¢alisanlarina dogru bir is baglami olusturabilen ve onlar1 dogru yonlendiren
bir lidere sahip olunmasi isletmedeki basariyr ve isletmenin varlifini devam

ettirmesinde 6nem arz etmektedir.
1.1.CALISMANIN ONEMIi

Calisma yasaminda yoneticiler kendi duygularii ne kadar iyi idare etse de
calisanlarmin  duygularmi kontrol etmek bu kadar kolay degildir. Is yerinde
duygularin kontrolsiizliigli de olumsuz is sonuglarma yol acgabilir. Etkili bir lider
uyguladigi liderlik tarziyla orgiitte giiven ortami olusturarak, ¢alisanlar1 dinleyerek,
onlar1 Orgilit hedeflerine yonlendirerek veya kararlara katilimlarini saglayarak ve
onlara kendini 6nemli hissettirerek olusacak kontrolsiizlikle bas edebilirler. Bu
nedenle, liderlik tarzlarinin calisanlarin duygusal emek gosterimleri iizerindeki

etkilerin ortaya ¢ikartilmasi 6nemli bir aragtirma konusudur.



Liderler uyguladiklari liderlik tarzlariyla ¢alisanlarinin 6rgiite karsi tutumlarimi
anlayabilir ve bu yonde beklentilerini karsilayabilir ve onlarin islerine tutulmalarini
kolaylastirabilir. Calisanlarin islerine daha fazla tutulmalari, calisanin ve Orgiitiin
performansini artirarak orgiitiin rekabet ortaminda basarili olmasina katki saglayabilir.
Bu dogrultuda liderin uyguladig: liderlik tarzlarinin ¢alisanlarin ige tutulmalarini nasil
etkilediginin anlasilmasinin, bireysel ve Orgiitsel c¢iktilar bakimindan 6nemi

artmaktadir.

Liderlerin c¢alisanlarina yonelik uyguladiklar1 farkli liderlik tarzlarinin
calisanlarin ise tutulmalarim1 ne diizeyde etkiledigi ve ¢alisanlarin duygusal emek
bi¢imlerinin bu etki {lizerinde nasil bir roliiniin oldugu incelenmeyi bekleyen bir
konudur. Ornegin katilimer liderlik tarzi calisanin dogal duygusal emegini artirirken,
acaba yonlendirici liderlik tarzi aynmi diizeyde etki gosterecek midir? Bu nedenle
calisanlarin ise tutulma diizeylerini arttirmak i¢in liderlerin hangi liderlik tarzlarin
uygulamalariin daha etkili olabileceginin ve calisanlarin gosterdikleri duygusal
emeklerinin liderlik tarzi-ise tutulma iliskisinde aracilik roliiniin olup olmadiginin

arastirllmasi 6nem arz etmektedir.

1.2. CALISMANIN AMACI

Liderlerin dogru sekilde planlanmis bir bicimde calisanlarina 6rgiitiin amag ve
hedeflerini agiklamalar1 ve Orgiitsel amaclar1 ger¢eklestirebilmek icin onlarin 6zgiin
fikirlerini almalari, kararlara katilmalarini saglamalar1 onlarin ise tutulma diizeylerine
katki saglayarak calisanlarin verimini ve performansini arttirabilir. Liderlerin
davranislart calisanlar i¢in 6nemli bir yonlendirici faktordiir ve calisanlara giig
kaynagi olmaktadir. Farkli liderlik tarzlar1 calisanlarin ige tutulmalarmi farkli
sekillerde etkileyebilir. Ayrica liderin ¢alisanlarin ise tutulmalarini saglayabilmesinde
temel konu liderlerin ¢alisanlarin  duygularini  anlayabilmesi, onlarin gergek

duygularini sergileyebilecekleri is baglamini olusturabilmeleridir.

Bu calismanin amaci, katilimer liderlik ve yonlendirici liderlik uygulamalarinin
calisanlarin ise tutulmalar iizerindeki etkisinin incelenmesi ve bu etki iizerinde

calisanlarin duygusal emeklerinin aracilik roliiniin arastirilmasidir.



1.3. CALISMADA iZLENEN YONTEM

Mevcut tez calismasinda, literatiir taramasi ve kavramsal c¢ergevenin
olusturulmasinda, arastirma konusu kapsamindaki kitap, makale, yliksek lisans ve
doktora tezleri incelenmistir. Arastirma hipotezleri temel olarak, mevcut yol amag
teorisi, duygusal emek teorisi ve is talepleri-kaynaklari modeline dayanarak ve gorgiil

arastirma bulgular1 g6z oniinde bulundurularak olusturulmustur.

Calismanin uygulama kismindaki ana degiskenler ve aralarindaki nedensel
iligkileri aragtirmak i¢in nedensel tarama arastirma modelinde kesitsel ve nicel
aragtirma yontemi uygulanmistir. Kullanilan 6l¢ekler daha onceki arastirmalarda

giivenirliligi ve gecerliligi kanitlanmis 6l¢eklerden secilmistir.

Kolayda 6rneklem yontemi kullanilarak ¢alisma yasantisi icerisinde bulunan,
farklt meslekler icra eden ve bir amire bagl olarak calisanlardan veri toplanmstir.
Toplam 322 kisiden veri toplanmis ancak hatali ve eksik doldurulan anketler

cikarildiginda 315 katilimciya ulagilmistir.

Bulgular boliimiinde yapilan istatistiksel analizlerle arastirma hipotezleri test
edilmis, elde edilen bulgular agiklanmistir. Degerlendirme ve sonug¢ boliimiinde
ulagilan bulgular yazin baglaminda tartisilmis, yazina ve uygulamaya katkilari,

gelecek aragtirmalara oneriler belirtilmistir.

1.4. CALISMANIN SINIRLILIKLARI

Bu tez ¢alismasinda veri toplama yontemi olarak kesitsel veri toplama yontemi
kullanilmigtir. Kesitsel veri toplama yonteminde katilimeilardan tek bir zamanda tim
arastirma degiskenlerine yonelik algi ve tutumlart Olgiilmektedir. Bu durumda
arastirma degiskenleri arasinda neden sonug iligskisi kurulmasi istatistiksel olarak
sinirlanmaktadir. Bu ¢aligmada hangi de8iskenin hangi degiskeni etkiledigi ve genel
olarak aragtirma modeli, istatistiksel bulgulardan ziyade kuramsal gerekceye
dayandirilarak belirlenmistir.

Calismada gruplar homojen dagilmadigi i¢in karsilastirma sonuclarinda
dalgalanmalar meydana gelebilmekte ve demografik degiskenler arasinda farklilik
cikmamasina neden olabilmektedir. Ayrica calismadan elde edilen bulgularin

genellenebilirliginin, katilimcilarin sayisina, katilimcilarin iginde bulunduklar is



baglamina ve nihayetinde ¢alismanin yapildigi doneme bagli olarak sinirlt oldugu géz

Ooniinde bulundurulmalidir.

1.5. CALISMANIN PLANI

Toplam olarak alt1 boliimden meydana gelen bu ¢alismanin;

Birinci boliimde, c¢alismanin O6nemi, calismanin amaci, calismada izlenen
yontem ve ¢alisma planina yer verilmistir.

Ikinci boliimde, liderlik kavramu, liderlik tarzlari ve liderlik yaklasimlari
incelenmistir. Devaminda ise yonlendirici liderlik ve katilimci liderlik ile ilgili
uygulama ve yontemlere yer verilmistir.

Ucgiincii boliimde, duygusal emek kavrami ve alt boyutlarma deginilmistir.
Duygusal emegin temel yaklasimlari ve 6zelliklerine vurgu yapilmistir.

Dérdiincii boliimde, ise tutulma kavrami ve boyutlarma deginilmistir. Is
talepleri — kaynaklari modeline yer verilmistir.

Besinci boliimde, bu alan ile ilgili daha Once arastirma degiskenlerinin
aralarindaki iliskilere yonelik olarak yapilmis c¢alismalar derlenmis ve sonuglari
Ozetlenmistir.

Altinc1 bolimde, yapilan uygulamali aragtirmanin modeline, hipotezlere ve
yontemine yer verilmis, kullanilan &lgekler agiklanmig, yapilan veri analizleri ve
ulagilan bulgular ayrintili olarak belirtilmistir. Degerlendirme ve sonu¢ kisminda
ulagilan bulgular yazin baglaminda tartisilmis, ¢alismanin yazina ve uygulamaya
katkilar1 ifade edilmistir.



IKiNCi BOLUM

LIiDERLIK

2.1. LIDER VE LIiDERLIK KAVRAMLARI

Liderlik, genellikle kiiresel baglamin sundugu zorluklara ve firsatlara en 6nemli
ve etkili yanitlardan biri olarak goriilmektedir. Liderligin tanimlar1 ¢ok ve cesitlidir.
Rost (1991) liderligi "ortak amaclarini yansitan onemli degisiklikler yapmayi
amaclayan liderler ve isbirlik¢iler arasinda bir etki iliskisi" olarak tanimlarken,
Kouzes ve Posner (1991) bunun "baskalarimi ortak istekler i¢in miicadele ederken
harekete gecirme sanati" olduguna inanmaktadir. Liderlik, bilginin kesfedilmesi,
yonlendirilmesi ve harekete gecirilmesi siireclerini igerir (Kog, 2007: 19). Senge vd.
(1999), liderligi “bir insan toplulugunun gelecegini paylasma ve gerekli olan 6nemli

degisim siireglerini siirdiirme kapasitesi” olarak tanimlamaktadir.

Liderler kararlilik ve motivasyon oOzelliklerine sahiptir. Liderler kendi
potansiyellerine ulagmalar1 icin astlarina ilham verir ve onlara biitliniin parcalarin
toplamindan ¢ok daha biiylik olabilecegini gosterirler. Buna ek olarak, liderler iyi bir
muhakeme giiciine, organizasyonun ve durumun ihtiyaglarina uyan yetenekleri tespit
etme konusunda yeteneklere sahiptirler. Bu kapsamda, liderlik organizasyonu
karsilikli uyumu saglayarak zorluklarindan iistesinden gelme konusunda 6z islem

siireci olarak gortlebilir.

Liderler, bir kurulusun hedeflerine ulasmasina yardimei olmada 6nemli bir rol
oynarlar. Amagclarint ve hedeflerini belirleyen ve bu hedeflere ulasmak i¢in ekip
iiyelerine etkili ve verimli bir sekilde liderlik ederler. Bir lider, ¢cok fazla zorluk ile
karsilagsa da hedefler i¢in koklii bir bagliliga sahip olmalidir (Kumar, 2011). Liderler,
liderlik etme ve ¢6ziim bulma konusunda daha yetkin olma sorumlulugu ile karsi

karstyadirlar (Inan ve Serinkan, 2020: 310).
2.2. LIDERLIK YAKLASIMLARI

Liderlik yaklasimlar1 geleneksel liderlik yaklasimlart ve modern liderlik

yaklagimlar1 olarak iki ayirmak miimkiindiir. Geleneksel liderlik yaklasimlarina



yonelik 1960 ve oncesini kapsayan donemde birgok arastirma yapilmistir. Bu
arastirmalar liderlerin kisisel oOzelliklerine, davramislarima ve durumlara gore
farklilasan liderlik yaklasimlara yonelik temel fikir ve bakis acilari ortaya ¢ikarmistir.
1960 ve sonrasi ise, bu yaklagimlara liderin duygular1 ve becerilerini kapsayan yeni

yaklasimlar eklenmistir (Eksili, 2019:26; akt. Inan ve Serinkan, 2020: 312).

e Ozellikler yaklagimi (1930-1940)

e Davranigsal yaklasim (1940-1950)

e Durumsallik Yaklagimi (1950-1960)

e Yeni Liderlik Yaklagimlar1 (1960 ve giinlimiiz)

2.2.1. OZELLIiKLER YAKLASIMI

Liderligin o6zellikler yaklagimi hem basarili hem de basarisiz bir¢ok liderin
ozelliklerine odaklanir ve liderligin etkinligini tahmin etmek i¢in kullanilmaktadir.
Ortaya ¢ikan Ozellik listeleri daha sonra basar1 veya basarisizlik olasiliklarin

degerlendirmek icin potansiyel liderlerin 6zellikleriyle karsilagtirilmaktadir.

Ozellikler yaklasimi, fizyolojik (goriiniim, boy ve kilo), demografik (yas, egitim
ve sosyoekonomik), kisilik (kendine giiven ve agresiflik), entelektiiel (zeka, kararlilik,
muhakeme ve bilgi), gorevsel (basar diirtiisii, inisiyatif ve 1srar) ve sosyal ozellikler
(sosyallik ve is birligi) kapsaminda liderligin ortaya cikisin1 ve etkinligini ortaya
koymaktadir. Temel varsayim bireyin belirli tiir 6zelliklere sahip olmasi durumunda,
basarili bir lider olacagi seklindedir. 1989'da John W. Gardner, ¢ok sayida liderle
ilgili bir ¢alisma sonucunda ve bir lideri her durumda basarili kilan bazi nitelikler
oldugu sonucuna varmistir. Bu 6zellikler sunlar1 igermektedir (Nichols ve Cottrell,

2014: 711):

o Fiziksel canlilik ve dayaniklilik

o Istihbarat ve eylem odakl1 yarg:

e Sorumluluk kabul etme hevesi

e Gorev yetkinligi

e (Calisanlarin ihtiyaglarinin anlasilmasi
« Insanlarla basa ¢ikma becerisi

o Cesaret ve kararlilik



« Insanlar1 motive etme kapasitesi
e Ozgiiven

e Uyarlana bilirlik / esneklik

e Girigkenlik

Ozellikler yaklasim, liderlik hakkinda bazi yapic bilgiler vermektedir. Liderler,
organizasyondaki konumlarini degerlendirmek ve organizasyondaki konumlarinin
nasil daha giiclii hale getirilebilecegini degerlendirmek icin teoriden elde edilen
bilgileri kullanirlar. Bu yaklasim, yoneticinin giiglii ve zayif yonlerinin farkina
varmasini ve boylece liderlik niteliklerini nasil gelistirebileceklerini anlayabilmesini

saglar.
2.2.2. DAVRANISSAL YAKLASIM

Liderligi anlamak i¢in sadece 6zeliklerin yeterli goriilmemesi iizerine liderlerin
davraniglarina odaklanan ve etkili liderlikle ilgili davranislar1 agiklayabilmek igin
birgok model gelistirilmistir. Bu modeller ile liderligi belirleyen ve etkileyen

davranigsal faktorlerin gosterilmesi amaglanmaktadir (Arict, 2002: 2).

2.2.2.1. Ohio Universitesi Liderlik Modeli

1948’de Ohio Universitesinde Stogdill tarafindan yapilan arastirmalar genel
olarak yonetim ve Orgiitsel davranis alanlarina ve 6zellikle liderlik alanina katkida
bulunmugtur. Siire¢ katkilar1 arasinda liderlik calismalarina disiplinler arast bir
yaklagimin kullanilmas1 ve yiiksek kaliteli aragtirma yapmaya siirekli vurgu
yapilmaktadir. Ohio Universitesi ¢alismalar1 kavramsal olarak, alanin odak noktasini
evrensel bir Ozellik yaklasimindan daha durumsal, davranis temelli bir goriise

kaydirmakta ve bireysel iliskilere yogunlasmaktadir (Kiigiikozkan, 2015: 90).

3

Ohio tniversitesi liderlik modelinde “yapiy1 harekete gegirme” ve “anlayis”
olarak iki genel lider davranis tiiri bulunmustur (Stogdill, 1974). Planlamay1 baglatan
temelde isi organize etme, yapt verme gibi eylemler de dahil olmak iizere gorev
davraniglart is baglami, rol sorumluluklarinin tanimlanmasi ve isin programlanmasi
faaliyetlerini icermektedir. Anlayis boyutu ise, lider astlariyla daha yakin iliskiler

kurarak duygu diisiinceleri anlama, karar verme siirecinde danisma, iletisim kurma ve



destek olma gibi arkadasca davranis sergilendigini gostermektedir (Tagraf, Calman,

2009: 137).

2.2.2.2. Michigan Universitesi Liderlik Arastirmalar

Michigan tiniversitesi liderlik arastirmalar1 davranislart ¢alisana yonelik liderlik
ve ise yonelik liderlik olarak iki boyut etrafinda toplamaktadir. Calisana yonelik lider
astlarina yaklasan liderlerin gii¢lii insan iligkileri vurgusu yapilan davraniglardir.
Bireyselliklerine deger verir ve ihtiyaclarina 6nem gosterir (Bowers ve Seashore,

1966; akt. Brown, 2002).

Ise yonelik lider ise, bir isin teknik ve iiretim y&nlerini ele almaktadir. Bu
yonelimde calisanlar isi tamamlamak i¢in ara¢ olarak goriilmektedir (Bowers ve
Seashore, 1966). Ise yonelik liderin temel amaci gorevin basarili sekilde yerine

getirilmesidir.
2.2.2.3. Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi Modeli

Orgiitsel gelisimin &nciileri olan Blake ve Mouton (1972; 1976; 2000) 'in
caligmalari, davranis yaklasimlarini kullanarak ve 45 yillik bilimsel arastirmalara
dayanarak, oOrgiitsel gelisimde bir atilimi temsil eden biitiinlesmis bir sistem
gelistirmistir. Bu, liderlik ve oOrgiitsel davranis silirecini anlamak i¢in kapsamli bir
cergeve saglayan, cesitli liderlik tarzlarinin analizine izin veren ve kisisel gelisim

saglayan yonetim tarzidir.

Liderlik ve yonetimle ilgili davranigsal arastirma ¢alismalar1 (6r. Ohio
Universitesi Liderlik Modeli ve Michigan Universitesi Liderlik Arastirmalari) gdrev
odakli davranis ve insan odakli davranis olarak iki temele dayanmaktadir. Texas
Universitesinden Blake ve Mouton, bu bulgulardan esinlenerek, bir ydneticinin
iretim (gorev odakli) ve insanlara olan ilgisine (iliski odakli) dayali iki boyutlu
matrisi “Liderlik Izgarasi” onermektedir. Liderlik tarzlari, insanlara olan ilgiye ve
iiretim boyutlar1 endigesine dayanan yonetimsel 1zgara seklinde gosterilmektedir. Bu
1zgara lizerindeki her eksen, 1 diisiik endise ve 9 yiiksek endise anlamina gelen dokuz
noktali bir dlgekten olusmaktadir (Blake-Mouton, 1969: 62). Bir yoneticinin her iki

eksendeki puanina bagli olarak, yoneticilere farkli yonetim stilleri atanmaktadir.
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Sekil 2.1 Liderlik Izgaras1 Modeli

Zayif liderlik (1.1) Uretim ve insanlar igin diisiik bir endise duygusu vardir.
Liderin, liderlik islevinin hayatta kalmasi i¢in asgari bir olasilifi vardir. Bu tarz
genellikle birakin  yapsinlar lideri olarak adlandirilmaktadir. Lider insanlarla
ilgilenmez, iiretkenligi dnemsemez, ¢atismalardan kaginir, tarafsiz bir durus sergiler
ve bir organizasyon i¢inde ofkelenen catismanin disinda kalir. 1.1 derecesine sahip
liderler, calisanlarina baglidir ve yalnizca minimum hareketlerin su andaki

konumlarini sagladigina inanmaktadir.

Sehir kuliibii liderligi (1.9) Endise duygusu insanlara kars1 ytiksek, iiretim i¢in
ise dugiiktiir. Lider, iiretimin sonuglart ne olursa olsun organizasyonda hos bir
atmosfer saglamaya calisir. Personelin makul bir iiretim seviyesine ulasmak icin
kendilerinden gerekli olani alabileceklerine inanmaktadir. Yap1 ona gore ikincildir,
catigmalardan kaginarak organizasyon i¢inde uyumlu iligkileri siirdiirmektedir. Bu
tarzin lideri, ¢oziimlerin herkes i¢in kabul edilebilir olmasi i¢in ¢alisanlar arasinda bir
uzlasma bulmaya calisir. Yenilikleri tesvik etmektedir ancak calisanlar arasinda

sorunlara yol agabilecekse 1yi bir fikri reddetme egilimindedir.



Gorev (iiretim) liderligi (9.1) Uretim i¢in oldukea yiiksek bir endise, insanlar
icin diisiik bir endise duygusuna sahiptir. Gorev atamasina odaklanir ve insanlar
gorevleri yerine getirmek i¢in bir arag¢ olarak gérmektedir. Bu tarz, "otoriteye saygi"
liderleri olarak bilinmektedir. Gorevleri verimli bir sekilde yapmak i¢in siki kontrol
saglanmaktadir. Kendilerinin yaratic1 olduklarini ve kisilerarasi iliskileri gelistirmenin
gereksiz oldugunu diisiiniirler. Merkezi bir sisteme ve pozisyonun giiciiniin
kullanimimna giivenilmektedir. Calisanlara bir {iretim aract olarak davranilir.
Motivasyon, liderler tarafindan belirlenen is gorevlerini yerine getirmek igin
calisanlar arasinda sagliksiz bir rekabete dayandirilmaktadir. Bir ¢alisan talimat ve
standartlar1 reddederse, lider bunlar1 ise yaramaz olarak isaretler ve uygun

cezalandirma onlemlerini alir (Mullins, 1996; Lussier, 2010).

Ekip/ Takim liderligi (9.9) Organizasyondaki insanlar ve organizasyonun
hedeflerin gergeklestirilmesi icin yiiksek hassasiyete sahiptir. Yalnizca iiretim ve
insan kaygisinin Dbiitiinlesmesinin olumlu sonuglar verebilecegine ve liderlik
vizyonlarina ulasabilecegine inanilmaktadir. Bu liderlik tarzi ideal kabul edilir.
Liderler iiretim ve calisan iliskileriyle ilgilenirler. Calisanlarint miimkiin olan en
yiiksek hedeflerine ve basarilarina ulagmalart i¢in motive ederler. Calisanlarin
ihtiyaclarimi karsilayabilecekleri ve ayni zamanda organizasyonun hedeflerine baglilik
kazanabilecekleri bir durum olustururlar. Liderler ¢alisanlarla iletisim kurar, fikirlerini
paylasir ve onlara hareket 6zgiirliigiinii verirler. Sorunlar, farkli gruplarin dogrudan
catismasiyla ¢oziliir ve hemen herkes i¢in kabul edilebilir ¢éziimler, anlagsmalar ve

miizakerelerle saglanir (Khan, 2010).

Orta yol liderlik (5.5) Uretime ve insana kars1 dengeli bir durusa sahiptir.
Uretim ve ¢alisan arasinda bir denge saglamaya g¢alisir. Onun yaklasimi “yasa ve
yasat” seklindedir. Gergek sorunlardan kaginma ve is sorunlarina yeterli yanit verme
egilimindedir. Liderler {iretim kaygisi ile insanlara ilgi arasinda gidip gelmektedir.
Liderler hem insanlar hem de iiretim icin endiselerini dengeler ne iiretime ne de
insanlara tam olarak bagl degiller. Bu ¢alisanlarda kizginliga neden oldugu i¢in baski

azalir ve lider uzlagmaci bir yaklasim benimsemektedir.

Liderlik 1zgarasi, iiretime olan ilgi ve insan iliskilerine olan ilgi diizeyine gore
ekip caligmasi en etkili dnderlik davranisini yansitmaktadir (Can, Azizoglu ve Aydin,

2005).
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2.2.2.4. McGregor’un X ve Y Teorisi

Teori X ve Teori Y ilk olarak McGregor tarafindan "Isletmenin insan Tarafi "
adli kitabinda ac¢iklanmistir ve iki farkli algiya dayanan yonetici tarzina atifta

bulunmaktadir. Bunlar otoriter (Teori X) ve katilimc1 (Teori Y) liderlik seklindedir.

Teori X

Teori X yoneticileri, ¢aliganlari hakkinda kotiimser bir bakis agisina sahip olma
egilimindedir ve dogal olarak motive olmadiklarin1 ve isten hoslanmadiklarini
varsaymaktadir. Performans degerlendirmeleri ve iicret genellikle satis rakamlar1 veya
iirlin ¢iktist gibi somut sonuglara dayanir. Teori X ¢alisanlar1 motive eden iicret vaadi

olmaktadir.

Calisanin isten hoslanmamasi1 nedeniyle, ¢ogu calisan zorlanmali, kontrol
edilmeli, yonlendirilmeli ve basariya ulasmak icin yeterli ¢cabayr gostermeleri i¢in
ceza ile tehdit edilmelidir. Sonu¢ olarak, ekip iiyelerinin ydnlendirilmesi,
odiillendirilmesi veya cezalandirilmasi gerekmektedir (McGregor, 1957; akt. Tekin,
Bas ve Gokdemir, 2016: 82).

Bu yonetim varsayimina sahip yoneticilere gore;

e (Calisanlar isten hoslanmaz ve miimkiinse isten kaginir,
e Sorumluluktan kag¢inir ve siirekli yonlendirmeye ihtiya¢ vardir,
e s saglamak icin kontrol edilmeli, zorlanmal1 ve tehdit edilmelidir,

e Her adimda denetlenmesi gerekmektedir.

McGregor'a gore, Teori X yaklasimina sahip kuruluslar, calisanlar1 denetlemek
ve yonlendirmek icin birkag yonetici ve denet¢i kademesine sahip olma egilimindedir.
Otorite nadiren yetkilendirilir ve kontrol siki bir sekilde merkezilestirilmis olarak
kalir. Yoneticiler daha otoriterdir ve islerin yapilmasi i¢in aktif olarak miidahale

etmektedirler.

Teori X yOnetimi son zamanlarda biiyiik 6l¢iide modas1 gegmis olsa da biiyiik
kuruluslar istthdam ettikleri ¢ok sayida insan ve yerine getirmeleri gereken siki son
tarihler nedeniyle bunu benimsemenin kaginilmaz oldugunu gérmektedir (Tekin, Bag

ve Gokdemir, 2016: 81-91).
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Teori Y

Teori Y yoneticileri, ¢calisanlar1 hakkinda iyimser, olumlu bir goriise sahiptir ve
merkezi olmayan, katilimc1 bir yonetim tarzi kullanilmaktadir. Bu, daha isbirlik¢i

giivene dayali yoneticiler ve ekip liyeleri arasindaki iligkidir.

Insanlarin  sorumlulugu daha fazladir ve yoneticiler onlar1 becerilerini
gelistirmeye tesvik eder ve iyilestirmeler onerir. Degerlendirmeler diizenlidir, ancak
Teori X organizasyonlarinin aksine, kontrol personelinden ziyade agik iletisimi tesvik
etmek i¢in kullanilmaktadir. Teori Y organizasyonlar1 ayrica ¢aliganlara sik sik terfi

firsatlar1 sunar (McGregor, 1957; akt. Tekin, Bas ve Gokdemir, 2016: 84).
Bu yonetim varsayimina sahip yoneticilere gore calisanlar;

e Kendi inisiyatifleriyle caligmaktan mutludur,

e Karar verme siirecine daha fazla dahildir,

e Gorevlerini tamamlamak icin kendi kendini motive eder,
e Islerini keyif alarak yaparlar,

e (Calismak tatmin edici goriiliir,

e Sorunlar yaratici bir sekilde ¢ozerler.

Teori Y, kuruluglar arasinda daha popiiler hale gelmektedir. Bu, ¢alisanlarin
daha anlamli kariyerler i¢in artan arzusunu yansitmaktadir. Calisanlara {icretten daha
fazlasin1 saglamaktadir. Modern endiistriyel yasam kosullar1 altinda, ortalama bir
insanin entelektiiel potansiyelini gérmek yonetici ile ¢alisanlar arasinda daha fazla is

birligine dayal iligkilere yol agmaktadir (Seker, 2014: 36).
2.2.2.5. Rensis Likert’in Sistem 4 Modeli

Rensis Likert, etkili calisma kosullarma karsi ¢alisan sorunlarinin insani
yonlerine iliskin yonetim ve astlar arasindaki tiretkenlik {izerine kapsamli arastirmalar
gerceklestirmistir. Esas olarak goreve odaklanan yonetimin ig merkezli oldugu ve
calisanlara odaklanan yonetimin c¢alisan merkezli oldugu belirtmektedir (Hersey,

Blanchard ve Johnson, 2008).

Likert’in liderlik smiflandirmasina gore, Sistem 1, istismarci (somiiriicii)

otoriter liderlik; Sistem 2, yardimsever (koruyucu) otoriter liderlik; Sistem 3
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danigsmali liderlik ve Sistem 4 katilime1 (demokratik) liderlik olarak tanimlanmaktadir

(Durmaz, 2007: 11).

Sistem 1- Istismarci (somiiriicii) otoriter liderlik diisiik iiretkenlige sahip olma
egilimindeki liderliktir (Hersey vd., 2008). Likert’in istismarci-somiiriicii otoriter tarzi
olan Sistem 1’°de, yonetimin c¢alisanlara kars1 neredeyse hi¢ giiveni yoktur, bu nedenle
calisanlarin karar verme sorumluluklar1 ¢ok azdir veya hi¢ yoktur. Bu liderlik tarzi
icinde calisanlar korku, tehdit ve ceza barindirmaktadir. Istismarci-somiiriicii otoriter
liderlik tarzi, ¢alisanlarinin insani yonlerini dikkate almaz, ana diislince gorevleri
tamamlamak veya is tiretmektir. Sistem 1'de kararlar, calisanlarla ¢ok smirh
etkilesimle en iistte alimir. Likert’in arastirma sonuglari, ortalama baski odakli,
tehditkar, cezalandirici yonetimin daha distik tliretkenlik sagladigim1 gostermektedir

(Likert, 1958: 317-332).

Ust yonetim, orta veya alt ydnetime damismadan kendi kararlarin1 verme
konusunda tam yetkiye sahiptir. Bu yonetim tarzi, calisanlari motive etmeden
gorevleri belirlemeye ve sonuclar1 beklemeye ¢alismaktadir. Ek olarak giliven seviyesi

diistiktiir.

Sistem 2- Yardimsever (koruyucu) otoriter liderlik az da olsa lider astlarina
glivenmektedir. Astlarin giidiilenmesi i¢in 6diil ve cezalar uygulanir. Lider, gerekli
bilgileri astlarindan alir fakat karar verme kendisine aittir, yani orgiitiin kontrolii hala
iist kademenin elindedir. Kontrol altinda tutulan faaliyetlerde sinirli da olsa orta ve alt

kademelerin de kontroliine birakilir (Bakan ve Bulut, 2004: 158).

Sistem 3- Damiymah liderlik motivasyon icin odiilleri ve ekip ¢alismasina katilimi
kullanan bir tarzdir. Danigmali liderlik, liderin belirli etkinliklerde sagladigi rehberlik,
yon, iligki ve hazirhiga dayanir (Cole, 2008). Likert’in ii¢lincii danigmali liderlik
kavrami durumsal liderlik teorisi ile karsilagtirildiginda, danisma kullanimini dikte
eden faktorlerin benzer oldugu goriilmektedir. Bu, liderin takipgilere sadece kismen
glivenmesi gergegiyle desteklenmektedir. Bu durumun {i¢ sebebi bulunmaktadir.
Birincisi, takip¢inin performans seviyeleri, liderin olmasini istedigi yerde degildir;
ikincisi, liderlerin deneyim seviyesi diisiliktiir veya {glinciisii, eldeki gorevin

karmasikligidir.
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Bu yonetim tiirii, yalnizca iist yonetime degil, tiim hiyerarsi diizeyine dayanir.
Takim ¢alismasi, verimlilik ve giiven vardir. Bir i miikemmel yapildiginda odiiller ve

takdir vardir (Canbolat, 2016: 35).

Sistem 4- Katihmc1 (demokratik) liderlik Likert'in en etkili yonetim sistemi olarak
gordiigii katilimer liderlik sistemi, is birligine dayali bir sekilde kurulusun hedeflerini
gerceklestirmesini kapsamaktadir. Yonetici ve astlar arasinda giiven ve miikemmel
iiretkenlik vardir. Bu yonetim tarzi yliksek bir performans diizeyine ve astlarin yiiksek
diizeyde iiretkenlige ulagsmasina yol agmaktadir. Sorun veya sorunlara toplu bir ¢6ziim
bulabilmek i¢in herkes isbirlik¢i bir ekip olarak birlikte ¢aligmaktadir. Dordiincii
sistem, yoOneticiden astlara ve tam tersi yonde her iki yonde de akan bir iletisime

sahiptir (Cole, 2008: 7-15).

Sorumluluk, organizasyon seviyelerine yayilmistir. Herkes isin i¢indedir; astlar
ve amirler arasinda yiiksek bir giiven vardir. Takdir ve motivasyon, igverenler ile

calisanlar1 arasindaki iliskide 6nemli bir faktordiir.

2.2.3. DURUMSAL LIDERLIK YAKLASIMI

Durumsal liderlik yaklagimi, yonetmenin tek bir en iyi yolu olmadig: fikrine
dayanmaktadir. Etkili kuruluslar, planlamalarini, organize etmelerini, yonetmelerini
ve kontrol etmelerini kendi 6zel kosullarina uyarlamaktadir. Bagka bir deyisle,
yoneticiler bir gorevin kosullarini, yonetim isinin gereksinimlerini ve tam bir yonetim
durumunun pargast olarak dahil olan kisileri belirlemelidir. Liderler daha sonra tiim
bu yonleri belirli bir durum i¢in en uygun ¢dziime entegre etmek i¢in ¢aligmaktadir

(Fiedler, 1967; akt. Kogel, 1995: 345).

Durumsallik yaklasimi; kurulusun boyutu, c¢evresiyle uyum saglama siireci,
stratejiler, kullanilan teknolojiler gibi faktorler etkilemektedir. Bu faktorler, baski ve
degisiklere uyum saglama yetenegi kazandirmaktadir. Her durumda kati bir tarz
benimsemenin uzun vadede verimsiz oldugunu 6ne siiren bir yonetim yaklagimidir.
Durumsallik yaklasimi ile liderlik becerilerini birden ¢ok alanda gelistirebilen daha

cok yonlii liderler tiretebilmektedir (Deepak, 2005).
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2.2.3.1. Fiedler’in Durumsalhik Kurami

Fiedler'in durumsallik kurami, ¢ok ¢esitli grup etkililigi ¢alismalarina dayanir ve
liderlik ile orgiitsel performans arasindaki iliskiye odaklanmaktadir. Bu kuramda her
durum ig¢in gecerli farkli liderlik tarzlar1 bulunmaktadir (Can, Azizoglu ve Aydin,
2005). Fiedler'in durumsallik kuraminda iki Onemli faktor “liderlik tarzi” ve

“durumsal elverislilik” vardir.

Liderlik Tarzi, modeli  kullanmanin  ilk  adimi, dogal liderlik
tarzinizi belirlemektir. Fiedler liderlik tarzini belirlemek i¢in bir 6lgek (LPC, least
preffered co-worker) “en az tercih edilen is arkadasi” gelistirmistir. Liderlik ve
yonetimle ilgili davramgsal arastirma calismalarina (6r. Ohio Universitesi Liderlik
Modeli ve Michigan Universitesi Liderlik Arastirmalari) dayanarak, liderlik tarzi
gorev odakli davranis veya iliski odakli davranis olarak iki temele dayanmaktadir.
Fiedler’in durumsallik teorisinde de liderlik, stilleri genel olarak iki kategoriye ayrilir:

gorev odakli lider ve iliski odakli lider (Dubrin, 2007: 32-60).

Iliski odakli liderler, gdrevi yerine getirmeyi ancak iliski ihtiyact iyi
karsilandiktan sonra diisiinmektedir. Bu liderler, igleri halletmek icin iyi iligkiler
kurma ve catismayr yonetme egiliminde ve yakin iliskiler gelistirmek istemektedir.
Gorev odakli liderler, ekipleri ve projeleri organize etme ve isleri halletme konusunda
iyi olma egilimindedir. Gorev hedeflerine ulagsmak istemektedirler. Gorev odakli
liderler, elverigsiz veya orta diizeyde elverisli durumlarda siklikla gorev odakli
yaklagmakta, ancak uygun durumlarda iligki odakli davranislar sergilemektedir

(Shaaban, 2017: 100-107).

Durumsal Elverislilik, karsilasilan durumun olumlu olup olmadigini anlamak,
lider olarak durumsal kontrole ne kadar sahip olundugunu gdstermektedir. Fiedler’e
gore durumun elverisliligine gore liderin goérev odakli veya iliski odakli liderlik
tarzindan uygun olanin seg¢ilmesi etkili liderlige yol acar. Durumsalligin uygunlugun

belirlenmesi, asagidaki ii¢ faktor incelenerek yapilir:

Lider-Uye Iliskileri, ekibin lidere ne kadar giivendigini 6l¢gmektedir. Liderlere grup
iiyeleri tarafindan giivenebilme ve begenilme derecesi ve grup iiyelerinin liderin
rehberligini takip etme istekliligidir. Daha fazla giiven, durumun uygunlugunu artirir

ve daha az giiven uygunlugu azaltmaktadir.
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Gorev yapisi, grubun gorevinin yapilandirilmis veya yapilandirilmamis olarak
tanimlanma derecesi ve grup iiyelerinin liderin rehberligini takip etme istekliligidir.
Gergeklestirilmesi gereken gorevleri ve bu gorevlerin yapist agik ve kesin ya da
belirsizlik igerme durumunu Olgmektedir. Belirsiz gorevler durumun elverisliligini

azaltirken; somut ve net gorevler onu artirmaktadir.

Pozisyon giicii, bir liderin ise alma, isten ¢ikarma, disiplin, terfi ve {icret artiglar1 gibi
degiskenleri iizerindeki etkisinin derecesidir. Yani astlar1 odiillendirmek veya
cezalandirmak i¢in yetki kullanabilme derecesinin giiclidiir. Daha fazla giice sahip

olmak durumsal elverisliligi artirmaktadir.

2.2.3.2. Robert House ve Martin Evans’in Yol Amag Teorisi

1970’11 yillarin basinda Robert House ile Martin Evans tarafindan gelistirildigi
kabul edilen bu teori, biiyiilk 6l¢lide Vroom’un giidiileme konusundaki beklenti

kuramina dayanmaktadir (Kogel, 2001; akt. S6kmen ve Boylu, 2009: 2384).

Yol-amag, Vroom'un (1964) beklenti teorisine dayanir; burada bir bireyin,
eylemin belirli bir sonucun ardindan gelecegi beklentisine ve bu sonucun bireye
cekiciligine dayanarak belirli bir sekilde hareket edecegini savunmaktadir. Boylece
calisanlar giinliik islerini yerine getirmelerinde kendi faaliyetlerini (hedefler) en iyi

sekilde yonlendirebilirler (Tag ve Cetinkaya, 2019: 860).

Yol-amag teorisi, ikili bir denetim teorisidir. Giinliikk isleyiste resmi olarak
atanan Ustler ve astlar arasindaki iligkilerle ilgilidir. Bu atanan {istlerin, astlarin
motivasyonunu ve memnuniyetini nasil etkiledigiyle ilgilenmektedir. Yol-amag
teorisinin altinda yatan temel fikir, liderin astlarina ulasilacak yolu agikliga
kavusturmasidir. Ulasilan bu yol amaglara (8diil) ¢ikmaktadir. Is hedefleri ve igsel
tatmin yasayacaklari, is hedefine ulasmanin bir sonucu olarak elde edecekleri degerli

odiller sunulmaktadir.

Cevre, caba ve hedefe ulagsmada dissal odiillerin arasinda net baglantilar
saglamadiginda, bu tiir baglantilar1 diizenlemek liderlerin gorevidir. Astlar, bu net
baglantilarin ne oldugunu algilamadiklar1 6lciide, bu tir algilar1 da netlestirmek
liderin gorevidir. Bu nedenle, Katz ve Kahn'in (1978) liderlik tanimiyla tutarli olarak,

liderin rolii, her ikisinin de ikincil konumda olmasini saglamak i¢in organizasyon

16



veya astin ¢evresi tarafindan saglananlarin 6tesinde gerekli artimli bilgileri, destegi ve
kaynaklar1 saglamaktir. Teoriye gore, liderler, astlarinin performansina ve
memnuniyetine aracit olarak rollerinde 6n plana ¢ikarmaktadir. Liderin rolii hem
ikincil memnuniyeti hem de etkili performansi saglamak i¢in 6nemli goriilmektedir

(Katz ve Kahn, 1978; akt. Can ve Bayar, 1985).

Yol Amag Teorisi ile Zorluklar: ve Engelleri Asmak: Isyerinde zorluklar ve engeller
kacinilmazdir, bu nedenle bunlardan kaginmak i¢in bir strateji uygulanmalidir. Strateji

ne kadar saglam olursa zorluklar1 agsmak o kadar kolay olacaktir.

Hedef Basarisi: Etkili liderligin bulundugu isletmeler hedefe odakli ¢alismaktadir.
Hedefe odaklanilmasi yapilan iste basariyr da beraberinde getirmektedir. Dogru
belirlenmis hedef isletmeyi basariya gotiirecektir. Belirlenen bu hedefler ulasilabilir

olmalidir, yani gercekei ve dl¢iilebilir olmalidir.

Calisan Uretkenligini ve Motivasyonunu Artirma: Liderlerin, tesvikler ve igsel
motivasyon teklifleri araciligiyla calisanlar1t o6diillendirmesi ve takdir etmesi
motivasyonu arttirmaktadir. Motivasyonu yliksek olan bir ¢alisan daha verimli
olmaktadir. Motive eden faktor (yildiz ¢ubuklari, puanlamalar, lider panolar1 ve 6diil
gibi) icerikleriyle calisanin iiretkenligi saglanmalidir (Unsar, Inan ve Yiiriik, 2010:

248-262).

Gelismis Destek Agi: Destekleyici bir liderlik tarzina sahip olmak, etkilesimlerin
calisan merkezli kalmasini saglar, bu da ¢alisanlarin kisisel tercihlerinin ve duygusal
ihtiyaglarimin hesaba katilmasi ve karar vermenin merkezinde yer almasi anlamina
gelmektedir. Calisanlar kendilerine saygi duyuldugunu ve deger verildigini
hissettiklerinde, organizasyonla daha gii¢lii bir bag kurma ve daha ¢ok ¢alisma

egiliminde olmaktadirlar (House, 1971: 321-339).

Daha Islevsel ve Olumlu Bir Ortam, yol amag teorisi liderlik egitimine
uygulandiginda, iletisim ve is birligi, ¢alisanlarin giinliik isyeri olaylarina dahil
olmasina izin vererek huzurlu bir igyeri olusturdugu i¢in daha olumlu ve islevsel bir
ortam saglanmaktadir. Bu da calisanlarin iiretken olmalarina ve daha fazla etkili

olmasina olanak saglamaktadir (S6kmen ve Boylu, 2009).
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Calisan Ozellikleri: Calisanlarmn ihtiyaglari, kontrol odagi, deneyim, algilanan
yetenek, memnuniyet, organizasyondan ayrilma istekliligi ve kaygi gibi faktorleri
icermektedir. Liderler, bu faktorlere gore ekibin hedeflerine kars1 uygun olan stili
tercih etmektedir. Calisanlarin islerini kolaylastirmak, kocluk, ddiillendirmek ve
onlara yardimci olmak liderin gorevidir. House, bu dogrultuda Yol-Amag Teorisi ile

dort liderlik tarzi tanimlamaktadir (Can, Azizoglu ve Aydin, 2011: 118).

1.Yonlendirici/ Emredici Liderlik, astlar liderlerden rehberlik etme, yon verme,
beklentiye gore isleri planlama ve koordine etme gibi konularda bilgi alir. Bu
bilgilerde davramisi acgiklia kavusturmak, is islevinin belirsizligini azaltmay1
amaclamaktadir. Politikalar, kurallar ve prosediirlerle ilgili yiiksek derecede kesinlik

saglamak i¢in astlar i¢in ¢aligma fonksiyonlart agikliga kavusturur.

Lider davranisini agikliga kavusturan direktifler, yol hedefi sunarak, astlar icin
yonlendirici davraniglar sergilenmektedir. Astlarin ne yapmalari beklendigini
bilmelerini saglayarak, isi programlayarak ve koordine ederek, 6zel rehberlik vererek
ve politikalar, kurallar1 ve prosediirleri agiklayarak yol gosterir. Rol belirsizligini
azaltarak, calisanlarin ¢abalarinin ne Slgiide basarili performansla sonuclanacagina
(hedefe wulagsma) ve performansin derecesine iliskin c¢alisanlarin  algilarim
netlestirmede etkili olmaktadir. Lider, ¢alisanlarina tiim faaliyetleri basarili bir sekilde

nasil yiiriitecekleri konusunda bir ¢ergeve saglamaktadir (Kirali, 2013: 37).

2. Destekleyici Liderlik, Calisanlarinin ihtiyaglarna ve refahina ¢ok Onem
vermektedir. Calisanlarin islerinde eksiklik, yanlishik ya da diizeltme gerektigi
durumlarda destekleyici liderlik énemli bir rol oynamaktadir. Ozellikle deneyimsiz

veya kendine giiveni olmayan bir ekip i¢in yararli olmaktadir.

Liderin temel rolii, takipgilerin duygusal ve psikolojik ihtiyaglarina duyarl
olmaktir. Bu davranig, ozellikle gorevlerin veya iligkilerin psikolojik veya fiziksel
olarak rahatsiz edici oldugu durumlarda etkili olmaktadir. Sonug¢ olarak, lider,
calisanlara ilgi gostererek ve arkadas canlis1 davranarak, alt diizey ve iist diizey ayrimi
yapmadan c¢alisanlara esit muamele yaparak ilgilenmektedir (Sama ve Kolamaz, 2011:

313-342).

3. Katihmer Liderlik, liderlerin i gereksinimlerini yerine getirmedeki tercihler

konusunda calisanlara danigmasini icermektedir. Calisanlari ile ¢alismay1 ¢ok 6nemli
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gormekte ve kararlara onlarin fikir ve goriislerini dahil etmektedir. Bu, danigsmaya ve
tartismaya ag¢ik oldugu anlamina gelir ve karar alma siirecinde calisanlarindan gelen

Onerileri dikkate almaktadir.

Katilimer lider davranisinin dort etkiye sahip oldugu ileri stirmektedir. Birincisi,
caba, is-hedefe ulasma ve digsal ddiiller ile ilgili yol-amag iligkilerini netlestirmektir.
Ikincisi, hedefler arasindaki uyumu saglamaktir. Uciinciisii, 6zerkligi ve niyetlerini
yerine getirme yetenegini arttirir, boylece daha fazla caba ve performansa yol
acilmaktadir. Sonuncusu ise, performans i¢in baski oraninin artmasidir. Katilimei
lider her zaman astlarina danisir, 6nerilerde bulunur ve karar alma siirecine katilmaya
izin verir. Bununla birlikte, ¢alisanlarin tecriibeli ve yetenekli olmadiklar
varsayildiginda ise calisanlara danisilmasi karar sistemini ve dolayisiyla iiretimi ve

performansi yavaslatabilmektedir (Bitmis, S6kmen vd., 2015: 4).

4. Basar1 Odakh Liderlik, basar1 giidiisiiniin artirilmasinda beklentiyi karsilama
yeteneklerine giiven gostermek onemli rol oynamaktadir. Astlar1 cesaretlendirmek ve

astlarinin yeteneklerine giivenmek basar1 odakli bir lider i¢in gereklidir.

Liderin belirledigi iddiali hedefler, calisanlarindan en yiiksek basari bigimini
bekler ve onlar1 bunu elde etme yeteneklerine inandirir. Miikemmel is basarilar1 ve
tutarli gelisim gosterilmesi, beklentilerinin Gtesine gegme yeteneklerine tam giiven
saglar. Tek basina caligmayi seven ve harika problem ¢6zme becerilerine sahip

calisanlar bu tiir bir yonetim tarzinda basarili olacaklardir.

Sonug olarak bu teori, liderlere siirekli olarak ana rollerinin astlarin hedeflerini
belirlemelerine yardimci olmak ve daha sonra bu hedefleri en verimli ve etkili sekilde
gerceklestirmelerine yardimeir olmak oldugunu hatirlatmaktadir. Liderin ¢alisanin
isinde veya calisma ortaminda tespit edilen herhangi bir sorunu iyi bir sekilde
yonlendirmesi durumunda ¢alisan performansinin ve memnuniyetinin olumlu yonde

artacagi one siiriilmektedir (Erenel, 2015: 368).
2.3. GUNCEL LIDERLIiK TEORILERI

Liderlik, grup etkinliklerini grup hedeflerine ulasma dogrultusunda etkileme,
yonetme, yonlendirme, giic kullanma gibi O6nder olmay:1 ifade eden sosyal etki

sirecidir (Simsek ve Celik, 2011: 81). Katilime1 liderlik, otokratik liderlik gibi
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geleneksel liderlik  teorilerine, giincel liderlik teorileriyle yeni boyutlar
kazandirilmistir. Giincel liderlik teorilerinde lidere diisen sorumluluk daha fazladir ve

calisanlar {izerinde uyumu saglama ve biitlinlesmede Onemli rol oynamaktadir

(Bektas, 2016: 50).

2.3.1. DEMOKRATIK (KATILIMCI) LIDERLIK

Demokratik liderlik, orgiitteki iletisim kanallarin1 agik bulunduran, komuta ve
yol gostermeyi igceren yonetim anlayisin1 barindirmaktadir. Bu iletisim kanallarimi
kullanarak calisanlardan bilgi isteyebilir ve elinde bulundurdugu bu bilgilerle daha
fazla katilim saglayarak rol almaktadir (Geng, 2007).

Lider secim yaparken tek basina degil is birligi ¢agris1 yaparak grup halinde
karar almaktadir. Bazen liderler grubunun plan ve Onerilerinin arabulucusu olarak
hizmet ederler. Bu hizmet edilen degisim Onerileri, demokratik liderlik i¢in elverisli
kosullar, ilham ve moral artmasi, yonetimle genisletilmis is birligi, grev sikayetlerinin

azalmas gibi sonuglar olusmaktadir (Oztekin, 1996: 190).

2.3.2. KARIZMATIK LIDERLIK

Karizmatik liderlik, kendine giiven sahibi olan, Oncelik alabilen, sonuca
odaklanan ve giiglii etkiye dayanan liderlik anlayisidir (Karakas, 2009). Sagladiklar
giiclii etki ve kisisel 6zellikleri sayesinde yliksek baglilik duygusuna zemin hazirlar

(Kara, 2019: 79).

Karizmatik lider, ¢6ziim odaklidir ve bunu ne zaman yapacagini ¢ok iyi bilirler.
Sagladiklar1 ¢6ziim olanaklariyla karmasik islerin bile kolaylikla ¢oziimlenmesi

saglamaktadirlar (Vries, 2007: 239; akt. Demircioglu, 2015: 54).

2.3.3. PATERNALIST LIDERLIK

Paternalist liderlik, orgiit ¢calisanlarinin is ve 6zel hayatlarina yonlendirme de
aile icgiidiisii ile tutum sergilerken, c¢alisanlardan da ise baglilik, sevgi ve duygusal
emek gibi duygularin iligkisi icerisinde olma durumu olarak tanimlanmaktadir

(Gelfand, 2007:493).

Calisanlarin daha fazla ¢aligmasi ve daha iiretken olmasi beklenmektedir. Bunu

yaparken hiyerarsi igerisinde degil babacan bir tavir icerisinde sergilemektedir.
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Calisanlar1 sorumlulugunun paternalist lider iizerinde hakim oldugu ve yakindan bir
ebeveyn gibi ilgilenildigi model olarak goriilmektedir. Duygularin 6n planda oldugu

ve 0diil agirlikli motivasyon barindirmaktadir (Gergek, 2018: 103).

2.3.4. ISLEMSEL LIDERLIK

Islemsel liderlik, planlarin hayata gegirilmesi konusunda kat:1 bir tutuma sahip
olmay1 icermektedir (Winkler, 2010). Bass (1985) islemsel liderlik davranisinda
denetim, organizasyon, performans gorevin tamamlanmasina odaklanildigini savunur.

(Bass, 1985; akt. Turner ve Barling, 2002: 305)

Islemsel liderlik ¢ogu is otoritesi kosullarinda mevcuttur ve ¢alisanlarmn
yiikiimliiliiklerine yardimci olunmasi gibi bazi avantajlar sunmaktadir. Dezavantaji

ise, tek basina, yorucu olabilmesi ve zorluklar igebilmesidir (Gedik, 2020: 19-34).

2.3.5. DONUSUMCU (VIZYONER) LIDERLIK

Doniisiimcii liderlik, biitiinciildiir, net hedefleri tanimlar, iletisim ve ifade i¢in
net adimlar tegvik etmektedir. Dontisiimcii liderlik, cesaret ve risk alma gibi mevcut

yapiy1 degistirme anlayisi icerisindedir (Eraslan, 2006).

Calisanlarin beklentilerinin {izerine degil performansi {izerine odaklanan ve bu
performansin ¢iktisina odaklanan liderlik teorisidir. Doniisiimcii liderlik calisanlar
iizerinde etkiler birakmaktadir. Bu etkilerle ¢aligsanlar liderlere hayranlik, saygi,
baglilik ve gliven duymaktadir. Olusan etkilerin sonucunda, lider isletme igerisinde
calisanlarin daha motive olmasina, performansin artmasina ve igse baghiliga etki

etmektedir (Firat ve Yesil, 2020 :43).
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UCUNCU BOLUM

DUYGUSAL EMEK

3.1. DUYGU KAVRAMI

Duygu, “belirli bir uyaran karsisinda ortaya ¢ikan hisler ve bu hisse karsi olusan
diisiinceler” olarak tanimlanmistir (Goleman, 2007; akt. Ezilmez, 2018: 189).
Duygularin olmadig1r bir ortamda sadece kaliplasmis kurallarin varligr goriiliir.
Duygu kavrami insanlarin davraniglarinin temel ve Onemli yonlendiricilerinden
biridir. Duygularin isyerindeki etkisini gii¢lii bir sekilde vurgulayan Weiss ve
Cropanzano'nun (1996) duygusal olaylar teorisi, ¢alisanlarin duygularinin orgiitsel
yonetimde ne kadar Onemli oldugunu gostermektedir. Bir organizasyondaki
calisanlarimin  duygularmin  ve duygu durumlarmin bireysel performans ve
organizasyonun tiim performansi iizerindeki etkisi iizerine dikkat ¢ekmektedir. Bu
teori, Orgiitsel etkinligin ve organizasyonun performansinin calisanlarin duygusal

deneyimlerine gore sekillendigi 6ne siirmektedir (Unal ve Tiirkay, 2010: 114)

3.2. DUYGUSAL EMEK KAVRAMI

Duygusal emegin kavramsallastirilmas1 ilk kez Hochshild (1983) tarafindan
yapilmistir. Duygusal emek (emotional labour), calisanlarin ger¢ek duygularindan
farkli olup olmadiklarina gore, is gereksinimlerini karsilamak igin gosterdikleri

duygulari ele almaktadir.

Duygusal emek bir siireci ifade eder ve bu emek siirecinde ¢alisanin gosterdigi
icsel ¢aba ve duygusal gosterim duygusal emegi aciklamaktadir. Duygusal emek
“kisiler arasi ig siireclerinde, Orgiitiin arzu ettigi duygusal davranislari yansitmada
gosterilen ¢aba, planlama ve kontrol” olarak da tanimlanmaktadir (Morris ve
Fieldman, 1996: 987; akt. Kaya ve Ozhan, 2012: 111). Duygusal emege yon veren bu
duygusal ozelliklerdeki farkliliklar ¢aliganlarin davranislarinin farkli olmasina yol
acar. Calisan isine kars1 yiizeysel davranis, derin davramis veya dogal davranis
sergiler. Sergilenen davranislar her ne kadar gergek olsa da orgiit tarafindan belirlenen

davranis kurallar1 dahilinde tutulur (Yiiriir ve Unlii, 2011). Bu farkl davranis sekilleri
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ise kars1 olumlu ya da olumsuz olarak yansimaktadir (Oguz ve Ozkul, 2016: 130-
154).

Toplum normlar1 cer¢evesinde gergek duygu durumlar belirli tiplere gore
farklilik gostermektedir. Calisan, toplum normlarini duygularin gosterimi olarak
adlandirir ve gercek duyguyu ya gizleyerek ya da abartarak disa vurur. Disa vurmada
gercekte hissedilen duygular1 gizlemek ve kontrol etmek diisiiniilenden fazla ¢aba
gerekmektedir. Calisanlar duygusal emegi, diger insanlarin duygularini, tutumlarini
ve davranislarini etkilemek icin yiiz yiize konugmalar, sesler ve aktif olarak ifade
edilen duygular yoluyla yerine getirirler (Lam ve Chen, 2012; akt. Bagc1 ve Akbas,
2018: 368).

3.3. DUYGUSAL EMEGIN OZELLIiKLERIi

Insanlarin galisma yasaminda oOrgiitlii toplumlarm olusumuyla liderlerin
orgiitlerdeki 6nemi artmaktadir. Liderligin orgiitlerdeki bu énemli durumu duygusal
emegi etkileyen bireysel ozellikler, i Ozellikleri ve organizasyonel ozellikleri de
icinde barindirmaktadir (Imil, 2019: 229; Akt. Memduh ve Yal¢in, 2020). Hizmet
calisanlarinin bireysel ve kisilerarast olusturdugu duygusal emekleri, benzersiz
ozelliklerine sahip liderler, duygusal tiikenme ve is doyumu ile farkli iliskiler
olusturmaktadir. Duygusal emegin bir baska 06zelligi olarak lider etkilesiminde
olduklar1 calisanlarla bazi istenmeyen duygular (6fke vb.) yasayabilmekte ve bu
duygular1 ifade ederken sorun yasama egiliminde olabilmektedir (Gross, 1998).
Bununla birlikte, motivasyon giicleriyle liderler, bu istenmeyen duygularin ifadelerini
engelleyerek bu diizenleme siirecini olumlu ydnde etkileyebilmektedir. Liderin
samimi duygulan Orgilitsel performansa da katki saglayabilmektedir (Gardner vd.,

2016; akt. Senel ve Aydogan, 2019).
3.3.1. Bireysel Ozellikler

Duygusal emegi etkileyen onciillerden, bireysel 6zelliklere iliskin degiskenler;
duygusal bulagsma, empatik endise ve is duygularidir. Hayatin merkezinde rol alan bu
duygular bireyin kendisini ifade etmesine yardimci olur (Tarhan, 2009; akt. Akin ve
Uysal, 2015: 98).

Duygusal bulasma, bireyin ifade ettigi duyguyu ve duygusal tecriibesini bagkalariyla

paylagsmasidir. Duygusal bulasma da yorumlama siireci yer almamakta bu paylasim
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siireci dogustan gelen bir duyarliligr ifade eder (Seger, 2010: 820). Chu (2002)’ya
gore, derin davranis sergileyen calisanlar duygusal bulasma da énemli etkiye sahiptir.

Buna karsilik, duygusal bulagmanin ylizeysel rolii etkiledigi de one siiriilmektedir

(Choi vd., 2014: 78).

Empatik duygusal endige, bireylerin baskalarinin duygularin1 kendi duygulari olarak
aldiklar1 duygusal bulagmanin aksine, empatik endise, bireylerin ben merkezli
kabuliinii ve bagkalariin duygularina tepkisini ifade etmektedir. Empatik duygusal
endise igerisinde olan ¢alisanlar, kendileri motive etme konusunda gii¢lii olmaktadir

(Aksoy, 2019: 512).

Is duygusu, calisanlari islerine kars1 gosterdikleri his, empati ve ifade etme derecesi
is duygusunu olusturmaktadir. Calisanlar iglerini yaparken daha fazla empati kurarsa,

duygularini ifade etmeleri daha olas1 olmaktadir (Karakas ve Gokmen, 2018: 101).
3.3.2. Is Ozellikleri

Hackman ve Lawler (1975), temel is Ozelliklerini beceri cesitliligi, gorev
kimligi, gdrevin dnemi, 6zerklik ve geri bildirim olarak tanimlamaktadir. Is 6zellikleri
hissedilen anlamlilik, sorumluluk ve sonuglar hakkinda bilgi sahibi olma gibi 6nemli
psikolojik durumlara yol acarak g¢alisanin motive olmasinda ve is davranislarinda

olumlu etkiye sahiptir (Hackman ve Lawler, 1975; akt. Bilgic, 2008: 68).

Beceri ¢esitliligi, isin gerceklestirilmesi icin gereken beceri ve yeteneklerin
derecesinin ¢esitliliginin derecesidir. Isin kendisi, calisanlarm gesitli beceri veya
yetenekleri kullanmalarina ve gelistirmelerine yardimci olabilirse, c¢alisanlar islerini
anlamli bulur ve daha yiiksek bir islev seviyesi kullandik¢a daha fazla anlam
yiikleyebilmektedir. Calisanlarin beceri cesitliligi arttikca, duygusal cesitlilik de
artmaktadir. Hizmet sektoriinde, oOzellikle, miisteri tipi ¢esitliyse, c¢alisanlarin

duygusal gosterimi farkli hale gelmektedir (Utas, Cinko ve Isil, 2017: 9).

Gorev kimligi, bir igin veya tiim isin bir kisminin tamamlanmasini gerektiren dereceyi
ifade etmektedir. Yapilan iste gorevli olan kisinin bagindan sonuna kadar ne diizeyde

ilgili isi kendisinin siirdiirmesini ifade eder (Utas, Cinko ve Isil, 2017: 10).

Gorev onemi, gerceklestirilen igin Orgiit i¢i ve dist i¢in saglanan 6nem derecesini

belirtmektedir. Bireylerin gorevleri, baskalarmin fiziksel ve psikolojik durumu
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iizerinde gercek bir etkisi oldugunda gorevlerini daha fazla 6nemsemektedir (Kasli,

2007: 163).

Ozerklik, isin gorevi yerine getirirken bireylere 6zgiirlilk, bagimsizlik ve istege baglh
otorite saglama derecesini ifade eder. Calisanlarin, isleriyle ilgili kararlarda bulunmasi
ve bu kararlarda 6zgiir olmasi, bagimsiz olmasi ve inisiyatif alma yetkilerine sahip

olma derecesidir (Dodd ve Ganster, 1996; akt. Kasli, 2007: 163).

Geri bildirim, gorevleri yerine getiren bireylerin, is performansi siirecinde isin
kendisinden, denet¢ilerden, is arkadaslarindan ve astlarindan performanslarinin
sonuglar1 hakkinda bilgi edinebilmeleri durumunda bir geri bildirim etkisi beklenir

(Bilgic, 2008: 66-77).
3.3.3. Orgiitsel Ozellikler

Duygusal emegin Onciileri olarak orgiitsel ozellikler, orgiitsel destek sistemi,
sosyal destek, performans baskisi ve is tatmini igermektedir. Thomas ve Ganster
(1995), organizasyonel destek sisteminin daha Ongoriilebilir bir is ortaminin
saglandigt ve 1is arkadaslarimin birbirlerine yardim edebilecegi bir ortam
olusturdugunu ve iiyelerin stresini azalttigin1 6ne siirmektedir. Schneider ve Bowen
(1985), sosyal destegin duygusal emegin yiizeysel etkisini azalttigini ve is
arkadaslarindan veya denetcilerden gelen desteklerin olumlu calisma kosullar

olusturdugunu belirtmektedir. (Kusluvan ve Eren, 2011: 139-153).

Liderlerin duygusal emegi iizerine dnceden yapilan arastirmalarin yetersizligi
nedeniyle, liderlerin duygusal emegi ile kendi iyilik halleri ve tutumlar1 arasindaki
iligkiler net degildir (Brotheridge, 2006). Liderler icin yiiksek duygusal emek
taleplerine, liderlerin duygusal emeginin kendi tutumlar1 ve refahi tizerinde 6nemli rol
oynamaktadir (Glaso ve Einarsen, 2008). Liderlerin derin rolleri ve 6zgiin duygusal
rolleri liderlerin tutumlan ile olan iliskileri organizasyonel o6zellikler ile yakindan
iligkilidir. Baska bir a¢idan duygularin bastirilmasiyla ya da uyarilmasiyla bu tutumlar

anlasilmaktadir (Hochschild, 1983; akt. Cinnioglu ve Salha, 2017).

3.4. DUYGUSAL EMEGIN BOYUTLARI

Hochschild (1983), duygusal emegi temel olarak iki tiir duygusal boyutla

yiizeysel rol ve derin rol yapma olarak tanimlamaktadir. Yizeysel rol, calisanin
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gerekli duygular sergilerken dis goriiniislerini (yiiz ifadesi, jestler veya ses tonu)
degistirerek, gercekte hissedilmeyen duygulari taklit etmesini igermektedir. Derin rol,
calisanin duygular1 duruma uymadiginda ortaya ¢ikar; uygun duygular: gelistirmek ve
gosterebilmek i¢in i¢sel olarak duygularini diizenlemeyi igerir. Calisanlar bunun igin
egitimlerini veya ge¢mis deneyimlerini kullanirlar. Ashforth ve Humprey (1993) bu
iki role ek olarak duygularin gergekten hissedileni yansitabilecegini diisiinerek dogal
duygusal emek kavramimi da eklemistir (Pala ve Siirgevil, 2016: 778). Dogal
duygular ise, ¢alisanin duygu gosteriminde igten ve gercekei bir sekilde hissettigi

duyguyu sergilemesidir (Eren ve Yilmaz, 2020: 220).

Calisanlar, duygusal emeklerini is rolleri ¢ergevesinde sekillendirmektedirler.
Calisanlar yiizeysel rol sergilediklerinde canlandirmak istediginden farkli duygular
icerisindedirler. Sadece gozlemlenebilir ifadeleri ve beden dilini yoneterek istenen
duyguyu sergilemektedirler. Yiizeysel rol ¢alisanin hi¢cbir duygu yasamadigi anlamina
gelmez, daha ziyade ifade edilen duygunun hissedilen duygudan farkli oldugu
anlamina gelmektedir. Derin rol ise, etkilesim igerisinde bulunurken canlandirmak
istedigi duygular icerisine biiriinmesini saglamaktadir (Hochschild, 1983: 38-42). Is
ortaminda beklenen duygusal gosterimi rol yapmadan da saglamak miimkiin olabilir
ve gercekte hissedilen duygular beklenen duygusal gosterimle ayni olabilmektedir.
Dogal duygusal emek durumunda, zorlama olmadan ¢alisanlar dogal ve samimi

duygular sergileyebilir ve bu rolii olumlu olarak kars: tarafa hissettirirler (Akoglan ve

Giglii, 2008: 43).

Duygular calisan ve miisteri arasinda ¢ift yonlii olsa da ¢aligma ortamindaki
duygular daha ¢ok miisteri memnuniyeti acgisindan degerlendirilmektedir. Duygusal
emek gosterimi igerisindeki c¢alisan hissetmedigi duygular1 sergiliyor olsa da
miisterinin memnuniyeti 6n plandadir ve 6rgiitiin kurallar1 ¢ergevesinde beklenen rolii
sergilemesi beklenmektedir (Brotheridge ve Grandey, 2002; akt. Oguz ve Ozkul,
2016: 132).

Yiizeysel davranig, anlik duygusal is deneyimleri ve isin uzun vadeli bilissel
degerlendirmeleriyle olumsuz bir sekilde iliskili olma egilimindedir (Judge vd., 2009).
Lider ve duygusal emek iliskilerinde olumlu niyet atfedilmesinin duygusal emek
diizeylerinin nasil algilandig1 ve davranig ilizerindeki onemli bir etkisi olmaktadir

(Dasborough ve Ashkanasy, 2002). Ger¢ek duygusal tepkiler liderlik siirecinin bir
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parcasi olarak sergilenebilmekte ve bir liderlik araci olarak duygularin yonetiminde

boslugu doldurma yoniinde bir ¢aba gosterilmektedir (Crawford, 2007).

3.5. TEMEL DUYGUSAL EMEK YAKLASIMLARI

Duygusal emek farkli teorik yaklagimlar ile acgiklanmistir. Hochschild'in
teorisiyle (1983) baslayarak son olarak Grandey’nin (2000) teorik yaklasimina kadar
(Goktas ve Sar1, 2018: 1168) tarihsel siireg icerisinde gelisen duygusal emek teorileri

asagida aciklanmaktadir.
3.5.1. Hochschild'in Duygusal Emek Yaklasin (1983)

Hochschild (1983) duygusal emegi, sergilenen duygular i¢in kendi duygularini
yonetmeden farkli oldugunu ve oOrgiit igerisinde istenilen sekilde duygularin
sergilendigini belirtmektedir. Bu duygular Hochschild’a gore yiizeysel rol ve derin rol
olarak gosterilmektedir (Secer, 2005: 826).

Duygusal emek kavramini is hayatina ilk girdigi zamanlarda duygularin
genellikle yilizeysel olarak sergilenmekte oldugu diisiiniilmekteydi. Gozlem,
yonlendirme ve kontroller sonucunda duygularin sadece yiizeysel rol ile degil derin

rol olarak da sergilenebildigi sonucuna varilmistir (Soncu ve Bekman, 2017: 105).

Yiizeysel rol, bireyin belirli duygulari aslinda hissetmeden veya hissetmeye
tesebblis etmeden gostermesidir, bir baska deyisle, ifade edilen duygular1 taklit
etmekte ve kendisini sadece bir aktor olarak gérmektedir. Bununla birlikte, derin rol,
bireyin gerceklestirdigi davranis i¢in duygular1 bilingli olarak degistirdigi ve boylece
ifade ettigi duygular1 diizenleyerek gercekten hissettigi durumdur. Hochschild (1983),
bu duygu yonetiminin (derin rol) daha ¢ok c¢aba gerektirdigini ve birey iizerinde

etkisinin daha biiyiik oldugunu belirtmistir (Kara, 2020: 24).
3.5.2. Ashforth ve Humphrey'in Duygusal Emek Yaklasim (1993)

Ashforth ve Humphrey (1993) duygusal emege biraz farkli yaklagim
sergilemektedir. Duygusal emegi "uygun duyguyu sergileme eylemi" olarak
islevsellestiren bir perspektif Onermektedirler. Hochschild'in duygu kurallan
kavramin1 gosterim kurallar1 olarak yeniden cercevelemektedir. Bu degisiklik,
duygusal emegin i¢ duygusal deneyiminden ziyade dis gozlemlenebilir davranisi

vurgulamaktadir. igten disa yeniden odaklanmak, duygu deneyimini duygu
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ifadesinden ayirmaktadir. Ozetle, Hochschild’in yaklasimi duygulara odaklanirken,
Ashforth ve Humphrey’in yaklasimi davranisa odaklanmaktadir (Ashforth ve
Humphrey, 1993; akt. Savas, 2012: 54).

Duygusal emegin yiizeysel davranis ve derin davramis boyutlarindan yola
cikarak, Hochshcild'in bu boyutlara iligkin orijinal tanimiyla tutarli olsa da Ashforth
ve Humphrey, hizmet rolleri tekrarlayict ve yazili olma egiliminde oldugundan,
yiizeysel ve derin davranigin "alisilmis rutin" hale gelebilecegini ve duygusal emegin
performansin1 nispeten zahmetsiz hale getirebilecegini savunmaktadir. Giiniin
sonunda O6nemli olan misterilerin bu duygular gercek olarak goriip gérmedigidir.
Ayn1 zamanda rutin de 6nemli bir rol oynar, ¢iinkii satis calisanlarin duygularmin
ifadesi de dahil olmak {izere ayn1 ifadeyi tekrarlayabilirler, is gereksinimlerini yerine

getirirken bu role otomatik gecgerler (Ashforth ve Humphrey, 1993: 88-115).
3.5.3. Morris ve Feldman'in Duygusal Emek Yaklasim (1996)

Morris ve Feldman (1996), duygusal emegi organizasyonlara gerekli olan caba,
plan ve kontrol icin katki olarak tanimlamigtir. Duygusal emegi "kisilerarasi iglem
sirasinda Orgtitsel olarak arzu edilen duyguyu ifade etmek i¢in gereken caba, planlama
ve kontrol" olarak tanimlanmaktadir (Morris ve Feldman, 1996; akt. Dur, Nurdogan

ve Oztiirk, 2018: 14).

Hochschild duygulara, Ashforth ve Humphrey davranisa odaklanirken; Morris
ve Feldman bunun caliganin gosterdigi ¢aba ile olacagini belirtmistir (Eroglu 2010:
22). Hochschild (1983) duygusal emegin iki boyutu oldugu ileri siirmiistiir. Morris ve
Feldman (1996) ise duygusal emegin dort boyut ile etkilesim igerisinde oldugunu ileri
sirmektedir. Bunlar, etkilesim sikligi; dikkat (duygularin yogunlugu, etkilesim
siiresi); duygularin cgesitliligi ve duygusal uyumsuzluktur (Celik ve Topsakal, 2016:
204).

3.5.4. Grandey'nin Duygusal Emek Yaklasimi (2000)

Grandey (2000), kendinden onceki yaklasimlari da incelemis ve bunlarin
duygusal emek kavramini tam agiklamadigini belirterek bir sentez gelistirmistir. Bu
dogrultuda duygusal emegi, duygu ve davraniglarin 6rgiit amaci i¢in diizenlendigi bir
siire¢ olarak tanimlamaktadir. Grandey, onceki yapilan arastirmalara ek olarak duygu

diizenleme kavrami getirmistir. Duygu diizenleme teorisi, "bireylerin sahip olduklar
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duygulara, ne zaman sahip olduklarini, bu duygular1 nasil deneyimlediklerini ve ifade

ettiklerini etkileme stireci” olarak tanimlamaktadir (Gross, 1998: 275).

Duygusal emek goriislerini birlestirmek, duygusal emegin hem aracilik hem de
duygusal etkilerini test etmenin yolunu agmistir. Duygu diizenleme yaklagimi ayrica
onceki faktorlerin duygusal emegi nasil etkiledigini ve bunun sonucunda bireysel
calisan ve Orgiitsel sonuclar1 nasil etkiledigini ele almistir (Grandey, 2000; akt.

Duman, 2017: 33).
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DORDUNCU BOLUM

ISE TUTULMA

4.1. ISE TUTULMA KAVRAMI

Ise tutulma (job engagement) kavrami ulusal yazinda literatiirde “ise tutulma,
ise adanma, ise baglanma, ise angaje olma, ise baglilik, isle biitiinlesme ve ise
kapilma” gibi farkli isimlerle anilmaktadir. Ise tutulma, c¢alisanlarin yaptiklan ise,
ekiplerine ve organizasyonlarina karsi hissettikleri zihinsel ve duygusal bagin
giiciidiir. Ise tutulan ¢aliganlar, yaptiklari ise ve orgiitiine performansina énem verirler
ve ¢abalarinin fark yarattigim hissederler. Ucretten daha fazlasi igin isin i¢indedir ve
kisisel refahinin performansiyla baglantili oldugunu ve bu nedenle Orgiitiiniin
basarisinda etkili oldugunu diisiinmektedir. Is tatmini ve calisan moraliyle olan
baglant: diisiiniildiigiinde, 6rgiit basarisinda kritik bir kavramdir. Ise tutulmasi yiiksek
olan calisanlarda, iiretkenlik ve daha yiiksek performans gosterme olasilig

artmaktadir (Turgut, 2011: 156).

Ise tutulma, 1990'1ardan beri yonetim teorisinin bir pargas1 olarak kabul
edilmeye baslanmis ve 2000'li yillarda daha genis capta benimsenmistir. Kahn (1990),
ise tutulmay kisisel ise tutulma ve ayrilma arasindaki iliskiyle tanimlar. Kisisel ise
tutulma, “rol performanslar: sirasinda kendilerini fiziksel, bilissel ve duygusal olarak
ise kogmasini” ifade eder ve bunun tersi durumda “kigisel baglantinin kesilmesi,
benliklerin is rollerinden ayrilmasi;, ¢alisanlarin rol performanslar: sirasinda
kendilerini fiziksel, biligsel veya duygusal olarak ise tutulmada kendini geri ¢eker ve
savunur.” Bu tanimlamaya gore, calisganin ise tutulmasinda etkili yonler olarak
goriilebilecek tic unsur vardir: fiziksel, bilissel ve duygusal yonlerdir (Kahn, 1990:
694-703). Yaygin kullanilan ise tutulma Ol¢limlerindeki ‘Enerjik olma’ fiziksel
boyutunu, ‘Adanma’ duygusal boyutunu ve ‘Kendini Kaptirma’ biligsel boyutunu
ifade etmektedir (Bakker ve Schaufeli, 2001; akt. Balc1 ve Ag, 2020: 1198).

Ise tutulma, belirli bir emek faaliyetine katilma egilimidir. Bu faaliyetler bilgi,
ilgi ve performanstir (Meiyani vd., 2019). Calisanin goéreve odaklanmasi, isinden
duydugu memnuniyeti, kuruma ve onun hedeflerine ve degerlerine tutulmasidir

(Eskildsen ve Nussler, 2010: 581-588). Calisanin ise tutulmanin 6nemli bir yonii,
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fiziksel ve psikolojik olarak nitelendirilmesidir. Ise tutulmanin niteligi ve miktar1 ile
dogru orantili olarak, kurulusun herhangi bir yoniiyle ilgili faaliyetlerle tiretimindeki
mesleki gorevlerinde, ise tutulan ¢alisanlarin istek ve becerisi organizasyon yararina
oldugu varsayilabilir. Shuck ve Rose (2013:6) calismalarinda, ise tutulmanin,

sadakate kiyasla daha istikrarl1 bir sahiplenme oldugunu 6ne stirmektedir.

Ise tutulma, yalnizca galisani islerinde ¢ok calismaya iten yoniiyle degil, aym
zamanda bireylerin en iyi sekilde performans gosterme siireciyle de ilgilidir.
Dolayisiyla bu silire¢ hem igvereni hem de calisani igeren iki yonlii bir iligkidir.
Calisanlar kendilerini degerli hissederlerse, islerinde kalmak isterlerse ve igverenlerin
kendilerine deger verdigini hissederlerse organizasyonun basarisina katkida

bulunacaklardir (Saks, 2006: 602).
4.2. ISE TUTULMANIN ONEMI

Bir kurulusun calisanlarin is tutulmasini yonetme kapasitesi, yliksek performans
diizeyleri ve {istiin is sonuglar1 elde etme becerisiyle yakindan ilgilidir. Yiiksek
diizeyde ise tutulan bir calisan, tutarli bir sekilde beklentilerin Gtesinde hizmet
sunacaktir. Ise tutulmanmin 6rgiit performansina, basarisina ve diger birgok bireysel ve
orgilitsel olumlu ¢iktilara etkileri bulunmaktadir. Bu faktorlerin gézden gegirildiginde
ise tutulmanin ne kadar 6nemli oldugunu goriilecektir. Bu faktorler siralanacak olursa:

(Wright, Cropanzano ve Bonett, 2000: 93-104).

e Ise tutulma, bir calisanin isine kars1 hissettigi cosku ve baglilik diizeyini
tanimlar.

e Ise tutulma, is tatmini ve ¢alisan morali ile olan baglantilar diisiiniildiigiinde,
bir sirketin basarisi i¢in kritik olabilir.

e Ise tutulmasi fazla olan ¢alisanlarin daha yiiksek performans gdsterme olasilig
daha yiiksektir.

e lsverenler, etkili iletisim yoluyla, 6diil ve terfi sunarak, fikirlerini alarak ve
anlasildigini hissettirerek ¢alisanin ise tutulma oranini artirabilir.

e (Calisanlar1 sirketin performans: hakkinda bilgilendirmek ve diizenli geri
bildirim saglamak dahil olmak {izere bir¢ok sekilde calisanin ise tutulmasini

tesvik edebilir.
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e lse tutulma; tutku, baghlik ve kurulusun stratejileri ve hedefleriyle uyum
olusturur.

e C(Calisanlarin kuruma olan giivenini arttirir ve rekabet ortaminda sadakat
duygusu yaratir.

e Yiiksek enerjili bir ¢aligma ortami saglar ve igin biliylimesini destekler.

4.3. ISE TUTULMANIN BOYUTLARI

Ise tutulma o&lciimiinde yaygin olarak kullanilan UWES'i gelistiren
arastirmacilardan biri olan Schaufeli (2004), ise tutulmayi: “enerjik olma, kendini
adama ve kendini kaptirma ile karakterize edilen olumlu, tatmin edici, isle ilgili bir
zihin durumudur. Anlik ve belirli bir durumdan ziyade ise tutulma, herhangi bir
belirli nesne, olay, birey veya davranisa odaklanmayan daha kalict ve yaygin bir
duygusal-biligsel duruma atifta bulunur” seklinde tanimlar. Bu tanima gore, ise
tutulma ti¢ farkli boyuttan olusur: enerjik olma, kendini adama ve kendini kaptirma.
Enerjik olma, isyerinde yiiksek diizeyde enerji ve esneklik sergileyen ve caba
harcamaya istekli olan ¢alisanlar1 ifade eder. Kendini adama, kisinin isine yatirim
yapmasi, yaptigr isten gurur duymasi ve ilham aldigim1 hissetmesidir. Kendini
kaptirma, kisinin kendini tamamen isine kaptirmasi ve zamanin ¢abuk ge¢mesiyle ve
kendini isinden ayirmakta giicliik ¢ekmesi olarak tanimlanir (Schaufeli ve Bakker,

2004: 5).

Kahn'in ise tutulma kavrami kapsaminda tanmimladigi ii¢ boyutun (duygusal,
biligsel ve fiziksel) her biri, Schaufeli'nin UWES'teki (Utrecht Work Engagement
Scale) baghilik taniminin ti¢ boyutuyla (enerjik olma, kendini adama ve kendini
kaptirma) iliskilendirilmektedir (Kahn, 1990: 694-703; Schaufeli ve Bakker, 2004:
295). Ise tutulma “enerjik olma, kendini adama ve kendini kaptirma” kavramlar
olarak karakterize edilen pozitif, tatmin edici, isle ilgili bir zihin durumu olarak

goriilmektedir (Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma ve Bakker, 2002: 74).

Enerjik olma (vigor), calisirken yiiksek diizeyde enerji ve zihinsel dayaniklilik,
kisinin igine ¢aba harcama istekliligi ve zorluklar karsisinda bile gosterilen sabir ile
karakterize edilir; kendini adama (dedication), kisinin isine giiglii bir sekilde dahil
olmasin1 ve 6nem, cosku, ilham, gurur ve meydan okuma duygusu yasamasini ifade

eder ve son olarak kendini kaptirma (absorption), kisinin isine tamamen konsantre
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olmas1 ve mutlu bir sekilde isine yogunlagmasi anlamina gelir ve bu sayede zaman
hizla geger ve kisi kendini isten ayirmakta giicliik ¢ekmektedir (McKay, Avery ve
Morris, 2008: 349-374).

Bu ii¢ boyut 6zetle, kendini isine adamis ¢alisanlar iglerinde kendilerini gii¢li
ve ding, yaptiklar1 is konusunda hevesli, iyimser hisseder ve ¢ogu zaman bu ise

kendilerini kaptirmasiyla ise tutulma saglamaktadir (Ozsoy, Filiz ve Semiz, 2013: 61).
4.4. ISE TUTULMA SEVIYELERI

Ise tutulma, calisanin organizasyonu hakkinda ne hissettigini dlcer. Bir calisanin
baghlik seviyesi, kisisel davraniglarimi ve hedeflerini kontrol edebilmesinden
kaynaklanir. Calisanlar, isyeri algilarina gore dort ana gruba ayrilmaktadir

(BlessingWhite, 2013; akt. Kececioglu ve Yilmaz, 2018: 57).

Yiiksek diizeyde ise tutulma (Highly engaged employees): Ise tutulmas:
yiiksek calisanlar, isyerleri hakkinda daha ¢ok olumlu goriislere sahiptir. Calisanlar
ekiplerine baglh hissettiklerinde, islerini sevdiklerinde ve organizasyonu hakkinda
olumlu duygular beslediklerinde, kalmak isterler ve organizasyonun basarili olmasina
yardimci olmak i¢in ekstra ¢caba gosterirler. Cevrelerindeki diger ¢alisanlari ellerinden
gelenin en 1yisini yapmaya tesvik ederler. Yiiksek diizeyde ise tutulan bir calisan,
isine ve oOrgiitiin performansina onem verir ve ¢abalarinin bir fark yaratabilecegini
hissetmek isterler. Fark icin tutkuyla c¢alisir ve orgiitleriyle duygusal bir bag
hissederler. Yenilige yonlendirir ve organizasyonlarini ileriye tasirlar. ise tutulma
yiiksek diizeyde oldugu icin ¢alisanlar; sadik, kararli, liretken ve sonug {ireten olarak

nitelendirilirler (Dagar ve Smoudy, 2019: 117).

Orta diizeyde ise tutulma (Moderately engaged employees): Orta derecede
ise tutunan calisanlar, organizasyonlarini orta derecede olumlu olarak gériirler. Orgiit
ve calisma ortamii severler fakat iyilestirme firsatlar1 i¢in caba gostermezler.
Calisanlar fazla sorumluluk istemez, sorumluluk arttifinda performansinda diisiisler
meydana gelebilmektedir. Orgiit veya isleri hakkinda tam katilma ve bagllik
saglamazken, uzaklagma da goriilmemektedir (Imandin, Bisschoff ve Botha; 2014:

523).
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Az diizeyde ise tutulma (Barely engaged employees): ise az diizeyde tutulan
calisanlar, is yerlerine kayitsiz kalmaktadir. Genellikle pozisyonlari i¢in motivasyon
duymazlar ve ancak idare edebilmek i¢in ellerinden geleni yapmaktadirlar. Caligsanlar
ise gelir ve onlardan isteneni yapar, islerine karsi ¢cok az enerjileri veya tutkular
vardir. Ise veya sirkete karsi anlaml1 bir baghlik hissetmezler. Az diizeyde ise tutulan
calisanlar ilk firsatta baska is firsatlarini1 degerlendirme riski tasimaktadir (Markos ve

Sridevi, 2010: 91).

Baglantisiz ise tutulma (Disengaged employees): Baglantisiz ise tutulan
calisanlarin is yerleri hakkinda olumsuz goriisleri vardir. Kurulusun misyonu,
hedefleri ve gelecegiyle baglantis1 yoktur. Is yerinde mutsuz olduklarini belirli bir
sekilde gosterirler ve igbirlik¢i olmayan bazen de diigmanca tavirlar sergileyebilirler.
Konumlarina ve sorumluluklarina bagliliktan yoksundurlar. Baglantisiz calisanlarla
nasil basa ¢ikilacagmi anlamak onemlidir, boylece olumsuz algilar1 g¢evrelerindeki
calisanlarin iiretkenligini etkilemesinin Oniine gecilmenin yolu bulunabilmektedir

(Govindarajo, Kumar ve Ramalu, 2014: 109).

Calisanlarin orgiitte ise tutulma seviyeleri hem ¢aligan hem de 6rgiit i¢in 6nemli
olabilmektedir. Yiiksek beklenti seviyelerinin ve sik performans incelemelerinin
calisanlarin katitliminm1 ve is birligini artirabilecegini 6ne siiriilmektedir. Pek c¢ok
kurulustaki karmasikliklar ve kati diizenlemeler nedeniyle, ise tutulmada zorluk
yasanilacag1 diisliniilse de bunun aslinda oOrgiit i¢in 6nemli bir kavram oldugu
kurulusun canliligina, hayatta kalmasina ve karliligimi siirdiirmede kritik bir unsur

oldugu anlasilmistir (Stadler, Saks vd., 2014: 6-26).
4.5. CALISANLARIN iSE TUTULMALARINI SAGLAMANIN YOLLARI

Vizyon: Orgiit icin gelecege yonelik bir yon tanimlamanin bircok adi vardir:
strateji, hedefler, istekler, temalar, degerler, niyet ve amagtir. Bu kavramlar arasinda
ayrimlar olsa da hepsi gelecegin yoniine ve yarinin yoniini bugiin gercege
doniistirmek icin igse tutulmanin gelecegine odaklanir. Gelecegi olusturarak,
calisanlar1 istenen sonucu elde etmek i¢in birlikte calismaya ydnlendirir ve ¢alisanlar

arasinda enerji kurarak ise tutulma saglanir (Naktiyok ve Iscan, 2014: 26).

Firsatlar: Calisanlara tutulma yoluyla isin faaliyetlerini 6grenme ve gelisme

sans1 verilir. Ise tutulma firsatlari, bireysel calisanlari iceren dogrudan ise tutulma ya
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da sendikalar gibi g¢alisan temsilci organlarinin aracilifiyla dolayl ise tutulmayi
kapsamaktadir. Ise tutulma igin firsat taninan calisanlar islerine kars1 daha bagh

hissederler ve orglit i¢in daha ¢ok ¢abalarlar (Demir ve Cini, 2011: 163)

Odiiller ve Tesvikler: Calisanlar ise tutulmadan finansal faydalar elde
ettiklerinde katilim oranlari artmaktadir. Odiil ve tesvikler, calisanlar1 isletmenin
durumuna duyarli hale getirmede faydali olabilmektedir. Calisanin isini daha severek
yapmast ve verimliligi arttirmak icin yapilan tesvikler ise tutulmaya olumlu katki
saglar. Digsal ddiiller (iicret, terfi) ve i¢sel ddiiller (6zgiiven, basarma duygusu) ise

tutulmay1 arttirmaktadir (Budak vd., 2017: 15-34).

Iletisim: Calisanlar bilgilendiren iletisim sistemleri, calisanlarin kendilerini
organizasyonun bir parcast hissetmelerine yardimci olur. Iletisim eksikligi,
verimsizlik ve motivasyon eksikliginin ana kaynagidir. Calisanlar daha fazla
bilgilendirildiklerinde isleriyle daha ilgili ve daha fazla ise tutulma egiliminde olurlar

(Oksiiz ve Ulagl, 2021: 313).
4.6. ISE TUTULMANIN ONCULLERI VE SONUCLARI

4.6.1. ISE TUTULMA ONCULLERI

Ise tutulmanin olas1 onciillerini belirlemek igin Kahn (1990), Maslach vd.
(2001) ve Saks (2006) cesitli boyutlari, 6zellikleri ve kavramlar1 ele almaktadir. Bu
kavramlar; is Ozellikleri, i¢sel ve digsal ddiiller, 6rgiitsel destek, prosediirel adalet, is

tatmini ve isten ayrilma niyeti olarak siralanmaktadir (Saks, 2006: 604).

Is Ozellikleri, temel is Ozellikleri ile isine karsi psikolojik durum yasayan
calisanin, ise karst motive olmasi ve farkli becerilerin ve kisisel takdir yetkisinin
kullanilmasina izin verilen ve iste ¢esitlilik saglayarak dnemli katkilarin bulunmasina
firsat veren is Ozellikleri isin zenginlesmesine olanak saglarlar (Maslach, Schaufeli ve

Leiter, 2001: 407).

Icsel ve Digsal Odiiller, calisanlara verilen iicretler, ikramiyeler ve sosyal
haklar gibi mali nitelikte olan somut ddiillerdir. I¢sel ddiiller ise, ¢alisanlarim islerinde
1yi olarak yapmanin karsiliginda aldiklar1 psikolojik ddiillerdir. Dissal odiiller, 6nemli
olmakla birlikte, genellikle daha rutin ve biirokratik organizasyonlarda baskin bir rol

oynarlar (Bates, 2004; akt. Radda vd., 2015: 3).
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Orgiitsel Destek, (Shore, 1995), isletmeler ¢alisanlarmin artan is cabasini
odiillendirmeye ve sosyo-duygusal ihtiyaclar1 karsilamaya iliskin destekler
gelistirirler. Kisinin isini etkili bir sekilde yerine getirmesi ve stresli durumlarla bas
etmesi gerektiginde isletmeden yardim saglanacagini bilmesi ise tutulmanin bir

giivencesi olarak da isletme i¢in degerlidir (Rhoades ve Eisenberger, 2002: 698-714).

Prosediirel Adalet, maddi olanaklarin (iicret, terfi) degerlendirmesindeki
unsurlarin  belirlenmesinde  kullanilan prosediir ve metotlarin adil olarak
uygulanmasidir. Calisanlarin kuruluglarinda adalet algis1 yiiksek oldugunda, ise
tutulma rollerinde adil olmaya mecbur hissetme olasiligi daha yiiksek olacaktir.
Stirekli olarak yiiksek diizeyde performans gosteren ¢alisan, yeteneklerini ve giliclerini
islerine yansitmak isterler. Ise tutulma diizeyi diisiik olan ¢alisan, katkilarinin gz ard
edildigini ve potansiyellerinin kullanilmadigim hissetme egilimindedir (Ozbek ve

Umarov, 2010: 307-309).

Is Tatmini, kisinin isinin veya is deneyimlerinin degerlendirilmesinden

kaynaklanan olumlu duygusal durumudur (Locke ve Henne, 1985: 221-240).

Isten Ayrilma Niyeti, temelde bir ¢alisanin isini birakma nedenlerini ve
calisanin organizasyondan ayrilmasina neden olan faktdrleri igerir. Ise tutulan calisan

isten ayrilma niyeti gostermezler (Bakker ve Schaufeli, 2008: 147-154).
4.6.2. ISE TUTULMA SONUCLARI

Ise tutulmanin sonuglar1 cesitli sekillerde ortaya ¢ikabilir. Ise tutulmanin en
belirgin sonuglarindan biri, ¢alisanin is memnuniyetidir. Calisanlar yiiksek diizeyde
ise tutulma gosteriyorsa, yaptiklari islerden daha memnun olurlar. Calisanlar ise
tutulma seviyesi diisiik diizeyde ise yaptiklar1 isten kaytarma gibi olumsuz sonuglarla

karsilasiimaktadir. Ise tutulma ile ilgili sonuglar (Asar, 2018: 33-43):

e Calisanlar ile miisteri katilimi arasinda, miisteri sadakati ve baskalarina
onerilerle ifade edilen olumlu bir iligki oldugunu gostermektedir.

e lse tutulan calisanlarin kurulusta kalma, performans gdsterme ve oOrgiitiin
savunucusu olma olasilig1 daha yiiksektir.

e Ise tutulma, organizasyonun performans: iizerinde dnemli bir etkiye sahip
olabilir. Kar1 artirabilir, orgiitsel saglamhigi etkinlestirebilir ve degisim

girisimlerini yonlendirmede daha fazla verimlilik saglamaktadir.

36



e Ise tutulma, artan 6z yeterlilik ve calisan sagligi ve refahi iizerinde olumlu bir
etki ile bireylerin islerine tamamen odaklanmalarini saglayabilir ve bu da

organizasyon i¢in artan ¢alisan destegini ¢agristirmaktadir.

4.7.1S TALEPLERI - KAYNAKLARI MODELI

Is Talepleri-Kaynaklar (Job Demands-Resources (JD-R)) modeli (Bakker ve
Demerouti, 2007; Demerouti ve digerleri, 2001), calisanlarin tiikenmisgligini ve ise
tutulmalarin1 ve dolayisiyla orgiitsel performansi tahmin etmek i¢in kullanilmaktadir.
JD-R modeli temel olarak, her is baglaminin kendi i¢inde barindirdigi olumlu v
olumsuz bir¢ok farkli 6zellikleri olabilirken, bu faktorlerin iki genel kategoride (is
talepleri ve is kaynaklar1) siniflandirilabilecegini 6nermektedir ve bdylece oldukca

kapsayici bir yapi ortaya ¢ikarmaktadir (Bakker ve Demerouti, 2007: 309-328).

Is talepleri, is roliiniin gergeklestirilmesi i¢ine is baglaminin olumsuz, zorlayici
Ozeliklerini ifade etmektedir. Bunlar arasinda zaman baskisi, agir is yiikii, stresli bir
calisma ortam, rol belirsizligi ve zayif iliskiler yer almaktadir. Is talepleri; nicel is

talepleri, duygusal is talepleri ve zihinsel is taleplerini igermektedir (Alcan, 2020: 89).

Is kaynaklart (pozitifleri), hedeflere ulasmada ve stresi azaltmada yardimci olan
fiziksel, sosyal veya organizasyonel olumlu 6zellikler ve faktorlerdir. Bunlar 6zerklik,
giiclii is iliskileri, ilerleme firsatlar, kogluk, 6grenme ve gelismeyi icermektedir. s

kaynaklari; sosyal destek, 6zerklik ve orglitsel adaleti igermektedir (Alcan, 2020: 91).

Is taleplerinin fazlalig1 tiikenmislik ve isten ayrilma niyeti olustururken is
kaynaklarinin yeterliligi taleplerin karsilanmasiyla ise tutulmanin artmasma katki
saglamaktadir. Is kaynaklarinin dogru kullanilmas1 JD-R modelini olumlu sonuglara
iterken; yanhis kullanilmasi durumunda negatif sonuclar (stres, tiikenmislik)
dogurmaktadir. Dengede tutulan 1is kaynaklar1 ve 1is talepleri ¢alisanlarin

verimliliginde 6nemli rol oynamaktadir (Kaya, 2016: 5).
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BESINCI BOLUM

LIDERLIK TARZI DUYGUSAL EMEK VE ISE TUTULMA ARASINDAKI
ILISKILERE YONELIK YAPILAN CALISMALAR

5.1. LIDERLIK TARZININ DUYGUSAL EMEK ETKIiSi UZERINE YAPILAN
CALISMALAR

Yal¢in’in 2018 yilinda yaptigi “Calisanlarin Sergiledikleri Duygusal Emek
Davraniglarinda Etkili Liderligin Rolii: Hizmet Sektoriine Yonelik Bir Arastirma”
isimli ¢alismada Izmir’deki hizmet sektdriinde yer alan kurumlar ile 6rnekleme
metodu kullanilarak duygusal emek davranislarinda liderin rolii l¢lilmiistiir. Yapilan
aragtirmanin sonucunda ise, liderin calisanlara karsi davranmisin derin rol seklinde
olmas1 pozitif yonde etkilerken; ylizeysel davramig gosteren liderin negatif yonde
etkiledigi belirlenmistir. Calisanlarin gosterdigi duygusal davranista liderlerin 6nemli
etken oldugu, c¢alisandan beklenilen davranis icin liderlerin 6rnek olmasi
gerekmektedir. Calisanlardan miisterilerle samimi ve derin davranig gostermesini
istiyorsa, oncelikle liderin calisanlara bu sekilde davranmasi gerektigi; ¢alisanlarin isi
sevmesi isteniyorsa once lider isini sevmesi gerektigi sonuglarina varilmistir (Yalgin,

2018).

Cinnioglu ve Salha’nin 2017 yilinda yaptiklar1 “Isgdrenlerin Paternalist
Liderlik Algilarinin Duygusal Emek Diizeyleri Uzerine Etkisi: Istanbul'daki Yiyecek
Icecek Isletmeleri Uzerine Bir Arastirma” isimli ¢alismasi Istanbul’da faaliyet
gosteren isletmelerde calisan 388 kisiye anket yoluyla ulagilarak yapilmistir.
Literatiirde babacan liderlik olarak agiklanan paternalist liderlik algisinin ve duygusal
emek diizeylerinin (ylizeysel rol yapma, derinden rol yapma ve dogal duygular) orta
seviyede ve pozitif anlamli bir iliski oldugu tespit edilmistir. Bu belirlenen tespite
gore paternalist liderlik gosterilmesi ¢alisanlarin duygusal emek diizeyini artirmakta
ancak is ahlakinin oturmadig1 durumlarda ve liderin yakinliginin kétiiye kullanilmasi
durumlarinda duygusal emegi olumsuz etkileyebilecegi sonucuna varilmigtir

(Cinnioglu ve Salha, 2017).
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Senel ’in 2019 yilinda yaptig1 “Etik Liderligin Duygusal Emek Uzerine Etkisi:
Saglik Calisanlar1 Uzerine Bir Arastirma” ¢alismasinda Amasya ilinde saglik alaninda
faaliyet gosteren saglik calisanlarindan 323 kisiye anket yoluyla elde edilen veriler
analiz edilmistir. Yapilan arastirmada etik liderlik ile duygusal emek arasinda pozitif
yonde anlamli bir iliski bulunmustur. Calisanlarin yiizeysel rol yapmasinda etik
liderligin 6nemli bir rol oynadig sonucuna varilmistir. Derin davranig sergileyen
calisanlarin, duygularini igin gerektirdigi yonde olmasi i¢in fazla gayret igerisinde

olmasi gerektigini belirtmistir (Senel, 2019).

Begenirbas ve Yalcin’in 2020 yilinda yaptiklart “Hizmetkar Liderlik Algisinin
Duygusal Emek Uzerine Etkileri: Hizmet Calisanlar1 Uzerinde Bir Arastirma”
caligmada Ankara’da genel olarak hizmet sektoriinde calisan 156 kisiden anket
yoluyla veri toplamigtir. Hizmetkar liderlik algisinin ¢alisanlarin yiizeysel rol yapma
davranisi ile negatif; derinden rol yapma ve dogal duygular ile pozitif iliskili oldugu
sonucuna varilmistir (Begenirbas ve Yalgin, 2020). Duygu siirecglerine yardimci
olmasi i¢in liderlerin, ¢alisanlarin duygularini anlamasi, ¢calisma ortaminin giivenligini
saglamasi ve g¢alisma baglami icerisinde duygu diizenlemesini ayarlamasi gerektigi

One siiriilmiistiir (Begenirbas ve Yalgin, 2020).

Giirer ve Ciftci’nin 2019 yilinda yaptiklart “Paternalist Liderlik Algisinin
Duygusal Emek Uzerine Etkisi: Bir Alan Arastirmasi” ¢alisma Kirklareli ilinde
faaliyet goOsteren bir hastanede hemsire statiisiinde gorev yapan 177 kisiye anket
uygulanmistir. Arastirma sonucunda paternalist liderlik ile duygusal emegin yiizeysel,
derin ve dogal davranislar arasinda pozitif yonlii anlamli bir iliski bulunmustur.
Liderin ¢alisanlarin duygularmi kontrol etmede etkin rol oynadigi ve samimi, dogal

davraniglarin duygusal emegi etkiledigi belirtilmistir (Giirer ve Ciftei, 2019).

Cakmak’in 2018 yilinda yaptigi “Stratejik Liderlik ve Duygusal Emek
Arasindaki Iliski: Ardahan Ili Okul Yéneticileri Ornegi” tez ¢alismasinda Ardahan ili
merkez ilgesinde yirmi dort kamu okulunda calisan 431 Ogretmenden anket
yontemiyle veri toplanmigtir. Stratejik liderlik uygulamalar kullanildiginda duygusal
emek davraniglarinda derin ve samimi davranig sergilendigini bunun da 6grencilere
pozitif katkilarinin oldugu sonucuna varilmistir. Stratejik olarak firsatlar 1yi
degerlendirildiginde duygusal emek diizeylerinin olumlu etkiler birakildig:

goriilmistiir (Cakmak, 2018).
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5.2. DUYGUSAL EMEGIN iSE TUTULMA ETKIiSi UZERINE YAPILAN
CALISMALAR

Yesil ve Mavi'nin 2018 yilinda yaptiklar1 “Duygusal Emegin Etkiledigi
Faktorler Uzerine Bir Alan Arastirmasi” isimli ¢alisma Kahramanmaras ilindeki
Biiytliksehir belediyesi, Oniki Subat Belediyesi ve Dulkadiroglu Belediyesi’ndeki
yaklagik 5000 kisi igerisinden 300 calisana anket yoluyla ulasilarak yapilmastir.
Yiizeysel davranig ve derinlemesine davranis ile ilgili liger soru; fiziksel adanma,
duygusal adanma ve bilissel adanmadan da altisar soru sorulmustur. Duygusal emegin
yilizeysel davranis boyutunda derinlemesine davranisa gore daha diisiik anlamlilik
bulunmustur. Ise adanma faktdriiniin her boyutunda yiiksek anlamlilik bulunmustur.
Duygusal emegin ise adanmislik boyutlar1 iizerindeki etkisinde fiziksel adanma
negatif yonde etkilemistir. Kurulan hipotezlerin sonucunda derinlemesine davranisin
fiziksel, duygusal ve biligsel adanmishgi pozitif yonde etkiledigi sonucuna ulasilmistir

(Yesil ve Mavi, 2018).

Aybas ve Kosa’nin 2018 yilinda yaptiklart “Duygusal Emegin Mesleki Stres ve
Ise Adanmislik Uzerindeki Etkisi: Tur Rehberleri Uzerinde Bir Arastirma” isimli
calisgma LinkedIn uygulamasi iizerinden kartopu Ornekleme yontemiyle 53 tur
rehberlerine ulasilmistir. Duygusal emegin boyutlarindan olan derin davranis
boyutunun mesleki stresi arttirdigi tespit edilmistir. Duygusal emegin diger bir boyutu
olan yiizeysel davranigin ise mesleki stres iizerinde bir etkisi tespit edilememistir.
Hizmet sektorii i¢erisinde bulunan tur rehberleri, miisteri memnuniyeti i¢in ¢alisanlar
tarafindan sahte olarak gosterilen yilizeysel davranisin ise adanmislik {izerine bir
katkisinin olmadig1 gozlemlenmistir. Duygusal emegin derin davranis boyutundaki
artiglarin ise, ise adanmishik iizerinde katkilar1 olacagi olacagina ve desteklenmesi
gerektigi, boylelikle ise adanmislik seviyesini artacaginin sonucuna varilmigtir (Aybas

ve Kosa, 2018).

Giirlek, Tuna ve Yesiltas’in 2020 yilinda yaptiklart “Isveren Markas1 Ise
Adanmay1 Nasil Etkiler? Duygusal Emegin Aracilik Rolii” isimli ¢aligma Ankara
ilindeki 26 bes yildizli otelin ¢alisanlarina dagitilan 1000 anket yiiz ylize goriisme ile
doldurulmustur. Bu anketlerin 560 tanesine geri doniis olmus 20 tanesi de eksik
doldurulmus ve sonug olarak toplam 540 kisiye ulasilmistir. Ise adanmanin duygusal

emegin boyutu olan yiizeysel davranis iizerinde anlamli etkisi olmazken; duygusal
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emegin derin davranis ve dogal davranis lizerine olumlu ve anlamli bir etkisi oldugu
bulunmustur. Derin davramis ve dogal davranis ise adanmay1 arttirarak, duygusal
calisgmanin olumsuz etkilerinin (fizyolojik ve psikolojik) azalmasina yardimei
olmustur. Ayrica bu davranislar duygusal emek siirecinde kaybedilen ve olusan
uyumsuzluklar ortadan kaldirarak ise adanmayi arttig1 sonucuna ulasilmistir (Gtirlek,

Tuna ve Yesiltas, 2020).

5.3. LIDERLIK TARZININ iSE TUTULMA ETKIiSI UZERINE YAPILAN
CALISMALAR

Sen’in 2019 yilinda yaptigi “Liderlik Ozelliklerinin Ise Tutkunluk Uzerindeki
Etkisine Yonelik Bir Arastirma” isimli ¢alismasinda Diizce ilindeki kamu ve 6zel
sektorde calisan 384 kisiye anket uygulanmistir. Calismadaki analizler sonucunda
incelenen demokratik, karizmatik ve otokratik liderlik tarzinin ise tutkunlugun
din¢lik, adanmishik ve yogunlagsma iizerinde anlamli ve pozitif yonde etkileri
bulunmustur. Yapilan korelasyon analizi sonucunda en yiiksek iliski demokratik
liderlik ile dinglik boyutunda ¢ikarken; en diisiik iliski otokratik lider ile adanmiglik
boyutunda ¢ikmistir. Regresyon analizi sonucunda ise, demokratik, karizmatik ve
otokratik liderligin ise tutkunluk boyutlarindan dinglik boyutunda anlamli etkisi
bulunmustur. Demokratik liderligin davramiglarinda esit ve adil davranislan,
karizmatik liderligin giiclii hitabet tarzlar1 ve otokratik liderligin kati ve disiplinli

tavirlariyla ise tutulma iizerinde etkileri bulunmustur (Sen, 2019).

Bayir ve Aydin’in 2019 yilinda yaptiklart “Otantik Liderligin Psikolojik
Sermaye, Ise Kapilma ve Okul Basarisiyla Iliskisi” isimli caligmast 20 farkli
ortaokulda calisan 274 6gretmene tabakali drnekleme yontemiyle gruplama yapilarak
uygulanmistir. Arastirmanin sonuglarma gore otantik liderligin psikolojik sermayeye
dogrudan etkisi goriiliirken; ise kapilmaya dolayli etkisinin oldugu goriilmiistiir.
Otantik liderlik algis1 artmasi psikolojik sermayeyi etkilemekte ve bu artis ige kapilma
diizeyini de arttirmistir (Bayir ve Aydin, 2019).

Kilig, Toker, Karayel, Soyman ve Zengin’in 2020 yilinda yaptiklar1 “Paternalist
ve Déniisiimsel Liderlik Tarzlarinin ise Adanmishik Uzerindeki Etkisinde, Sikilik-
Esneklik Degiskeninin Aracilik Rolii” isimli ¢alismas1 gida sektoriinde faaliyet
gosteren 150 ¢alisan1 bulunan aile isletmesindeki 133 kisiye anket yoluyla ulasilarak

yapilmistir. Arastirmanin sonucuna gore doniisiimsel liderlik ve paternalist liderlik
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tarzlarinin ise adanma kavraminin ¢alisanlar iizerinde pozitif ve anlamli bir etkisinin
oldugu bulunmustur. Arastirmanin diger bir sonucuna gore doniisiimsel liderligin
paternalist liderlige gore ise adanmislik diizeyinde daha etkili oldugu gézlemlenmistir

(Kilig, Toker, Karayel, Soyman ve Zengin, 2020).

Ocak’m 2019 yilinda yaptig1 “Liderlerin Karizmatik Davranislar1 Calisanlarin Is
Performansmi Nasil Etkiler? Calisanlarin Ise Tutulma Diizeylerinin Aracilik Rolii”
isimli ¢caligmas1 kamu ve 6zel sektordeki 356 katilimciya uygulanmistir. Arastirmanin
sonucunda karizmatik liderlik davraniglar1 is performansini duygusal siiregler
kullanilarak etkiledigi bulunmustur. Bu etki iizerinde ise tutulmanin kismi olarak

katkilar1 olup is ve 6rgiit performansini dolayli yoldan etkilemistir (Ocak, 2019).

Tokmak’m 2018 yilinda yaptign “Algilanan Ust Yonetim Desteginin Ise
Adanmislik Uzerine Etkisi: Bir Arastirma” isimli ¢alismasinda 200 kamu personelinin
yer aldig1 bir kurumda 156 calisana anket uygulanmustir. Yapilan arastirma {ist
yonetim desteginin fazla oldugu durumlarda ¢alisanlarin ise adanmislik diizeylerinin

arttig1 gézlemlenmistir (Tokmak, 2018).

Kara ve Kaya’nin 2020 yilinda yaptiklar1 “Yonetici Desteginin Ise Adanmislik
Uzerindeki Etkisinde Psikolojik Sahiplenmenin Araci Rolii” isimli ¢alisma seyahat
acentelerindeki 245 calisana anket yoluyla ulasilarak yapilmistir. Arastirmanin
sonucuna gore yonetici destegi dogrudan ve psikolojik olarak da ise adanmiglik
iizerinde motive edici ve verimli ortam saglanmasi ac¢isindan etkisinin oldugu

saptanmistir (Kara ve Kaya, 2020).

Coskuner ve Sentiirk’iin 2017 yilinda yaptiklar1 “Déniisiimcii ve Istismarci
Liderlik Davramslarinin Ise Adanmishik Uzerine Etkisi: AVM Calisanlar1 Ornegi”
isimli ¢alisma 550 calisan1 olan aligveris merkezindeki 200 kisiye ulasilarak anket
uygulanmistir. Yapilan aragtirmada, calisanlar iizerinde verim ve performans
saglamanin yolu olarak liderlerin tesvikleri sayesinde ise adanmiglik diizeylerinin
etkilendigi sonucuna varilmistir. Doniisiimcii liderler ¢alisanlarina yeni firsatlari
sundugu; istismarci liderler ise asagilayici davranislarin sergiledigi goriilmiistiir

(Coskuner ve Sentiirk, 2017).

Giiler ve Ocak’in 2019 yilinda yaptiklart “Yonlendirici Liderligin Calisan

Performansia Etkisinde Ise Tutulmanin Aracilik Rolii” isimli ¢alisma 181 ¢alisana
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anket uygulayarak yapilmistir. Yapilan arastirmada, yonlendirici liderligin c¢alisan
performansini artirmak ig¢in yararhh olabilecek bir liderlik tarzi oldugu, ayrica
yonlendirici liderligin ¢alisanlarin ige tutulmalarim1 saglayarak daha yiiksek
performans gostermelerine yol agabilecegi sonucuna ulasilmistir (Giiler ve Ocak,

2019).

Ozsungur ve Karadal’mn 2020 yilinda yaptiklar1 “Etik Liderlik, I¢ Girisimcilik
ve Hizmet Inovasyon Davranisi: Ise Baglihgin Aracilik Rolii” isimli ¢alisma
kiimeleme 6rneklem ydntemiyle sanayi odasi, ticaret odasi ve ticaret ve sanayi odasi
olarak tlice ayirmistir. Toplam 585 kisiden veri toplanmis ve hatali olanlar ¢ikarilarak
568 katilimciya ulagilmistir. Aragtirmanin sonucunda kavramlar arasinda ise baglilikla
pozitif ve anlamli bir iligki tespit edilmistir. Katilimcilarin etik liderlik, i¢ girisimcilik
ve hizmet inovasyonunda memnuniyet gostermis ancak ise baglilikta diisiik diizeyde

memnuniyet tespit edilmistir (Ozsungur ve Karadal, 2020).

Durgut ve Giinay’in 2020 yilinda yaptiklar1 “Etik Liderlik, ise Adanmishik ve
Yonetsel Yaraticilik Arasindaki Iligki: Yapr Malzemeleri Sektoriinde Bir Uygulama”
isimli ¢aligma yapi1 malzemelerinde faaliyet gosteren 373 c¢alisana anket yoluyla
ulagilarak uygulanmustir. Etik liderlik, ise adanmislhik ve yonetsel yaraticilik
kavramlar1 arasinda pozitif ve anlaml iligkiler bulunmustur. Giiven veren, sdziinde
duracagina inandiklar liderlere karsi c¢alisanlarin ise adanmislik diizeylerinin arttigi

sonucuna ulagilmistir (Durgut ve Giinay, 2020).

Koger ve Bostanci’nin 2021 yilinda yaptiklar1 “Okul Yo6neticilerinin Vizyoner
Liderlik Yeterlikleri ile Ogretmenlerin Ise Tutkunluklari Arasindaki iliski” isimli
calisma Afyonkarahisar ilinde gorev yapan 450 Ogretmene uygulanmistir. Yapilan
arastirmaya gore okul diizeyindeki (ilkokul, ortaokul ve lise) farklilarm liderlik
ozellikleri acisindan farklilik saptanmamistir. Kidem yilinin diisiik olmasi ise
tutkunlugu azaltirken; kidem yili fazla olanlarin ise tutkunlugunun arttirmistir.
Ogretmenlerin ise tutkunluk diizeylerinden dinglik boyutu ve yogunlasma boyutu

iizerinde yiiksek iliski ve anlamlilik sonucuna ulasilmistir (Koger ve Bostanci, 2021).
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ALTINCI BOLUM

LiDERLIiK TARZININ CALISANLARIN iSE TUTULMALARI
UZERINDEKI ETKISINDE DUYGUSAL EMEKLERININ ARACILIK
ROLUNE YONELIiK UYGULAMALI BiR ARASTIRMA

Calismanin bu boliimiinde sirasiyla arastirma modeline, arastirma sorusuna ve
hipotezlere yer wverilip, arastrmanmn smirliliklar1 ve aragtirmanin ydntemi
belirtilmistir. Aragtirmanin yontem kisminda, yapilan aragtirmanin 6rneklemi, veri
toplama araclar1 ve Olgeklerin gecerlilik giivenirlik analizleri ve orneklemin
demografik 6zelliklerine yer verilmistir. Aragtirmanin bulgular1 kisminda betimleyici
istatistiklere, demografik oOzelliklere gore farklilik analizlerine yer verilmis,

korelasyon analizi ve regresyon analizinden elde edilen sonuglar agiklanmustir.

6.1. ARASTIRMANIN MODELI

Bu ¢alismanin amaci, ¢alisanlarin ige tutulma diizeyleri lizerinde katilimct ve
yonlendirici liderlik uygulamalarinin etkisini ve bu etki iizerinde calisanlarin
duygusal emeklerinin aracilik roliinii arastirmaktir. Bu arastirma amacina uygun
olarak ve yapilan literatiir taramasina dayanarak olusturulan arastirma modeli Sekil

6.1°de gosterilmistir.

Duygusal Emek

N\

Liderlik Tarz1

Sekil 6.1 Arastirmanin Modeli

6.2. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

Bir orgiitte caligsan bireylerin yoneticilerinde algiladiklart katilimer liderlik ve

yonlendirici liderlik tarzinin ise tutulma seviyeleri ilizerindeki etkisinde duygusal
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emeklerinin aracilik roliinii arastirmak iizere olusturulan hipotezler asagida
sunulmustur:

Hipotez 1: Katilimct liderlik tarzimin caliganlarin ise tutulma diizeyleri
tizerinde ayni yonde etkisi vardir.

Hipotez 2: Yonlendirici liderlik tarzimin ¢alisanlarin ise tutulma diizeyleri
tizerinde aymi yonde etkisi vardur.

Hipotez 3: Katilimct liderlik tarzimin c¢aliganlarin ise tutulma diizeyleri
tizerindeki etkisinde duygusal emegin aracilik rolii vardir.

Hipotez 4: Yonlendirici liderlik tarzimin ¢alisanlarin ise tutulma diizeyleri

tizerinde tizerindeki etkisinde duygusal emegin aracilik rolii vardur.

Demografik 6zelliklere yonelik olarak belirlenen aragtirma sorusu asagidadir:
Arastirma  sorusu: Arastirma  degiskenleri  katilimcilarin  demografik

ozelliklerine gore farklilasmakta midur?

6.3. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Tez calismasinda kullanilan kesitsel veri toplama yontemi, tek bir zamani
iceren aragtirma degiskenlerinin algr ve tutumlarini OSlgtiiglinden iliski kurmada
istatistiksel olarak sinirlamalara yol agmaktadir. Arastirma modelinde degiskenlerin
arasindaki nedensel etkilerin yonii kuramsal gerekcelere dayandirilarak ortaya
konulmustur. Ayrica c¢alismadan elde edilen bulgularin genellenebilirliginin,
katilimcilarin sayisina, katilimeilarin i¢inde bulunduklari is baglamina ve nihayetinde
calismanin  yapildigi doneme bagli olarak smirlt  oldugu goz Oniinde

bulundurulmalidir.
6.4. ARASTIRMANIN YONTEMI

Tez c¢alismasinda kesitsel olarak toplanan veriye dayanan nicel arastirma
yontemi uygulanmistir Mevcut ¢aligmanin uygulama kisminda arastirmanin ana
degiskenleri arasindaki nedensel iligkileri incelemek amaciyla bagimli ve bagimsiz
degiskenler arasindaki iligkiler ve etkiler arastirilmistir. Toplanan verinin istatistiksel
analizleri yapilarak arastirma hipotezleri test edilmis, elde edilen bulgular aciklanmis

ve sonraki boliimde ulagilan bulgular yazin baglaminda tartigilmistir.
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6.4.1. Orneklem

Kolayda 6rneklem yontemi kullanilarak ¢alisma yasantisi igerisinde bulunan,
farklt meslekler icra eden ve bir amire bagli olarak ¢alisan 322 katilimcidan toplanan
veriden eksik olan ve uygun doldurulmayanlar ¢ikarildiktan sonra toplamda 315 veri
calismada kullanilmistir. Arastirmada goniilliiliik esasina gore calismaya katilmayi
kabul eden kisilere, kisisel bilgilerin gizli kalacagi ve elde edilen verinin bilimsel

amaclar disinda kullanilmayacagi taahhiidii verilmistir.

Katilimeilarin demografik o6zelliklerine ait istatistiksel bilgiler Tablo 6.1°de
goriilmektedir. Katilimcilarin hizmet stireleri 1 ile 45 arasinda degigmektedir (Ort.=
8,78 SS=8,95). Verinin normal dagilim gdosterip gostermedigini tespit etmek lizere
carpiklik ve basiklik degerleri incelenmistir (Tabachnick ve Fidell, 2013). Hesaplanan
carpiklik ve basiklik degerlerinin + 1,5 deger aralifinda olmasi drneklemin hizmet

stiresine ait verinin normal dagildiginin bir gostergesi olarak degerlendirilmistir.

Tablo 6.1 Katihmcilarin Hizmet Siiresine Ait Istatistikler

N | Min. | Maks. | Ort. SS. | Carpikhik | Basikhk

Hizmet
. 315 1 45 8,78 8,95 1,42 1,56
Stresi

Katilimcilarin cinsiyetlerine, egitim durumlarina ve medeni durum bilgisine
iliskin siklik degerlerine iligkin istatistikler Tablo 6.2’de sunulmustur. Toplam 315
katilimcidan 176 (%55,9) kisi kadin, 139 (%44,1) kisi erkektir. Katilimcilardan 5
(%2,9) kisi ilkogretim mezunu, 19 (%6,0) kisi ortadgretim mezunu, 201 (%63,8) kisi
iiniversite mezunu, 62 (%19,7) kisi yliksek lisans mezunu, 28 (%38.9) kisi doktora
mezunudur. Katilimcilardan 200 (%63,5) kisi bekar, 115 (%36,5) kisi evlidir.

Tablo 6.2 Katihmcilarin Cinsiyet, Yas, Egitim Durumu ve Medeni Durum Sikhk

Oranlan

Sikhik Yiizde

Cinsiyet Kadin 176 55,9
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Erkek 139 44,1
20 ve alt1 9 2.9
21-29 179 56,8
Yas 30-39 66 21,0
40-49 45 14,3
50 ve lizeri 16 5,1
[kdgretim 5 1,6
Ortadgretim 19 6,0
Egitim Durumu | Universite 201 63,8
Yiiksek Lisans 62 19,7
Doktora 28 8,9
Bekar 200 63,5
Medeni Durum
Evli 115 36,5

6.4.2. Veri Toplama Araclar
6.4.2.1. Liderlik Tarzlar1 Olgegi

Calisanlarin algiladiklar1 liderlik tarzlarmi 6lgmek amaciyla, 1970 yilinda
House ve Dessler tarafindan gelistirilen yol-ama¢ modelinde bulunan yonlendirici
liderlik ve katilimer liderlik tarzlar1 6l¢egi kullanilmistir. Mevcut ¢alismada kullanilan

Olcegin Tirkge formu Giires’in (2015: 45) doktora tezinden alinmastir.

Liderlik 6l¢egi toplamda 15 maddeden olusmaktadir. Bunlarin ilk 7 maddesi
yonlendirici liderligi 6lcerken, son 8 maddesi katilimer liderligi 6lgmektedir. Bu
arastirma kapsaminda liderlik tarzlar 6lgeginin bazi 6rnek maddeleri su ifadeleri
icermektedir; “Amirim astlarin standart kurallara uymasini saglar”, “Amirim karar
vermeden once astlarinin fikirlerini alir”. Katilimeilarin 6lgek maddeleri besli Likert
tarzi  Olgeklendirmesi  (1=Kesinlikle katilmiyorum, 3=Ne katiliyorum ne

katilmiyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum) kullanilarak degerlendirilmektedir. Yapilan
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bu tez caligmasinda gilivenirlilik derecesi, yonlendirici liderlik boyutu i¢in 0=0,71,

katilimer liderlik boyutu i¢in a= 0,92 olarak bulunmustur.

6.4.2.2. Duygusal Emek Olcegi

Duygusal Emek Olgegi, Diefendorff ve arkadaslari (2005) tarafindan, Grandey
(2003) ve Kruml ve Geddes’in (2000) duygusal emek olgeklerinin bazi maddelerinin
almarak uyarlanmas1 ve bazi maddelerin gelistirilmesiyle olusturulmustur. Olgegin
Tiirkce uyarlamast Basim ve Begenirbas tarafindan yapilmistir (2012: 77-90).
Duygusal emek olgeginde ii¢ boyut (yiizey rol, derin rol ve dogal rol) bulunmaktadir.
Duygusal Emek 6l¢egi 13 maddeden olugmaktadir. Bunlarin ilk 6 maddesi yiizeysel
rol; 7,8,9 ve 10. maddesi derin rol ve son 3 maddesi dogal duygular1 6lgmektedir. Bu
arastirma kapsaminda duygusal emek oOl¢eginin baz1 6rnek maddeleri su ifadeleri
icermektedir; “Miisterilerle/diger calisanlarla uygun sekilde ilgilenebilmek i¢in rol
yaparim”, “Miisterilere/diger c¢alisanlara, gercek hissettigim duygulardan farklh
duygular sergilerim, “Miisterilere/diger calisanlara gostermem gereken duygular
hissedebilmek icin elimden geleni yaparim”. Katilimcilarin 6lcek maddeleri besli
Likert tarzi oOlgeklendirmesi (1=Kesinlikle katilmiyorum, 3=Ne katiliyorum ne
katilmiyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum) kullanilarak degerlendirilmektedir. Yapilan
bu tez caligmasinda giivenirlilik derecesi, yiizeysel rol yapma boyutu i¢in o= 0,90,
derinden rol yapma boyutu i¢in o= 0,86 ve dogal duygular icin ise o= 0,82 olarak

bulunmustur.

6.4.2.3. Ise Tutulma Olgegi

Utrecht Ise Tutulma Olgegi (UWES) Schaufeli ve digerleri (2002) tarafindan
17 madde olarak gelistirilmis, daha sonraki yillarda 9 maddeli (UWES-9) (Schaufeli
ve digerleri, 2006) ve 3 maddeli (UWES-3) kisa formlar1 (Schaufeli ve digerleri,
2019) ortaya ¢ikarilmistir. Utrecht Ise Tutulma Olgeginin Eryilmaz ve Dogan (2012)
ile Ozkalp ve Meydan (2015) tarafindan Tiirkceye uyarlamasi yapilmistir. Bu
aragtirmada, Giiler ve arkadaslar1 (2019) tarafindan UWES-3 formunun giivenilirlik
ve gecerlilik calismasinda onerilen alti maddeli Utrecht Ise Tutulma Olgegi Kisa
Versiyonu (UWES-6) kullanilmustir. Ise tutulma &lgegi enerjik olma, kendini adama
ve kendini kaptirma olarak ii¢ alt boyuttan olusmaktadir. Ug boyutun birlesimi toplam

ise tutulma diizeyini gostermektedir. Bu arastirma kapsaminda 6 maddelik ise tutulma
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dlgeginin baz1 6rnek maddeleri su ifadeleri icermektedir; “Isimde kendimi enerji dolu
hissederim”, “Isime kars1 istekli ve hevesliyim”, “Calisirken kendimi ise kaptiririm”.
Katilimcilarin ise tutulma diizeyleri besli Likert tarzi 6l¢eklendirmeyi (1=Kesinlikle
katilmiyorum, 3=Ne katiliyorum ne katilmiyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum)
kullanilarak degerlendirilmektedir. Yapilan bu tez ¢alismasinda 6l¢egin Cronbach

Alfa giivenirlilik derecesi a= 0,90 olarak hesaplanmustir.

6.4.2.4. Demografik Degiskenler

Katilimcilardan yas, cinsiyet, egitim, medeni hal ve ¢alisma yili bilgileri anket
formu igerisinde istenmis, caligmada bagimli degiskenler ve bagimsiz degiskenler

iizerinde herhangi bir etkilerinin olup, olmadig1 arastirilmastir.
6.4.3. Olceklerin Gegerlilik ve Giivenirlik Analizleri

Arastirmadaki  6lgmenin  dogruluk  derecesini  ve  kusursuzlugunu
degerlendirilmesi i¢in gecerlilik, ¢ikan sonuglarin tutarli ve dogru oldugunu 6lgmek
icin gilivenirlik analizleri (Nakip, 2013) gerekmektedir. Arastirmadaki ii¢ 6lcege de
ayr1 ayr gegerlilik ve giivenilirlik analizleri uygulanmistir. Giivenilirlik degerleri
olcek agiklamalarinin sonunda yukarida belirtilmistir. Olgekler icin yapilan gegerlilik

analizleri asagida agiklamistir.
6.4.3.1. Liderlik Tarzlar1 Olgegi

Liderlik Tarzlar1 Olgeginin yapisal gecerliligini incelemek icin Kesfedici
Faktor Analizi (KFA) yapilmistir. KFA sonucuna yonelik elde edilen sonuglar Tablo
6.3’te sunulmustur. Oncelikle veri setinin, faktdr analizine uygun oldugunu teyit
etmek i¢cin, KMO degerinin .60 ya da daha yiiksek olup olmadigini ve Bartlett’s
degerinin anlamli (p <.05) olup olmadigi kontrol edilmistir. Bu calismada, KMO
degeri 0,882 ve Bartlett testi anlamli bulunmus (p=.000), buna gore verinin faktor

analizine uygun oldugu degerlendirilmistir.

Faktor analizi yapilirken, ka¢ tane faktoriin ¢ikarilacagina karar vermek igin
ciktida saglanmis olan bir kisim bilginin dikkate alinmasi gerekmektedir. Kaiser
kriterine gore sadece 1 ya da daha yiikksek “Eigenvalue”’ye sahip bilesenlerle
ilgilenilir. Kag¢ tane bilesenin bu kriteri karsiladigi tespit etmek icin “Total Variance

Explained” tablosuna bakilmasi gerekir. “Initial Eigenvalues” olarak adlandirilmig
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deger incelendiginde 2 faktoriin 1’in iizerinde oldugu goriilmektedir. Bu 2 bilesen,

toplam varyansin 60,02’sini agiklamaktadir.

Kaiser kriteri ¢cok fazla sayida bilesen ¢ikardigi i¢in “Scree Plot” grafigine
bakilmasi gerekir. Grafik incelendiginde ikinci faktorden sonra kirilma azalmistir ve
diiz bir egri olarak devam ettigi goriilmektedir. Sonu¢ olarak 2 faktoriin (katilimci
liderlik, yonlendirici liderlik) diger faktorlerden ayrildigini ve ayri faktor yiikleri
belirttigini  goriilmektedir. Sekiz madde (8,9,10,11,12,13,14,15) bilesen 1
“yonlendirici liderlik” iizerinde yilikleme yapmaktadir. Alti madde (2,3.,4,5,6,7)
bilesen 2 “katilimci liderlik” iizerinde yiikleme yapmaktadir. Ilk maddenin faktor
yiikii her iki liderlik tarzina da dahil oldugundan (binisik madde) (Biiyiikoztiirk, 2010)

Olcekten gikarilmstir.

Tablo 6.3 Liderlik (")lg:egi Kesfedici Faktor Analizi Sonuclar:

Olgek Faktor Yikleri

Maddeleri 1. Faktor > Faktsr

Maddel4 ,87

Madde 13 ,85

Madde 15 ,85

Madde 12 ,83

Madde 10 ,80

Madde 11 ,80

Madde 8 74

Madde 9 ,73

Madde 5 74

Madde 3 72

Madde 6 68

Madde 4 65
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Madde 2 ,57

Madde 7 ,54

6.4.3.2. Duygusal Emek Olcegi

Duygusal Emek Olgeginin gegerliligi incelemek igin kesfedici faktdr analizi
(KFA) yapilmistir. KFA sonucuna yonelik elde edilen sonuclar Tablo 6.4’te
sunulmustur. Uygulanan veri setinin, faktdr analizine uygun oldugunu teyit etmek
icin, KMO degerinin .6 ya da daha yiiksek olup olmadigin1 ve Bartlett’s degerinin
anlamli (anlamlilik degeri .05 daha kiiclik olmal1) olup olmadigi kontrol edilmistir. Bu
calismada, KMO degeri ,855°tir ve Bartlett testi anlamlidir. (p=.000), veriler faktor

analizine uygundur.

Kag tane faktoriin ¢ikarilacagina karar vermek i¢in ¢iktida saglanmis olan bir
kisim bilginin dikkate alinmasi gerekir. Kaiser kriterine gore sadece 1 ya da daha
yiiksek Eigenvalue’ye sahip bilesenlerle ilgilenilir. Ka¢ tane bilesenin bu kriteri
karsiladigr tespit etmek i¢in Total Variance Explained tablosuna bakilmasi gerekir.
Initial Eigenvalues olarak adlandirilmis deger incelendiginde 3 faktér 1’in lizerinde

oldugu goriilmektedir. Bu 3 bilesen, varyansin toplam 71,885 agiklamaktadir.

Kaiser kriteri ¢ok fazla sayida bilesen ¢ikardigi icin Scree Plot grafigine
bakilmasi gerekir. Grafigi incelendiginde iigiincii faktérden sonra kirilma azalmistir
ve diiz bir egri olarak devam ettigi goriilmektedir. Sonug olarak 3 faktoriin (ylizeysel
rol, derin rol ve dogal duygusal emek) diger faktorlerden ayrildigini ve ayri1 faktor
yiikleri belirttigini goriilmektedir. Alti madde bilesen 1 (ylizeysel rol) iizerinde
yilkleme yapmaktadir. Dort madde bilesen 2 (derin rol) yiizerinde yilikleme
yapmaktadir. U¢ madde de bilesen 3 (dogal duygularin gdsterimi) iizerine yiikleme
yapmaktadir.

Tablo 6.4 Duygusal Emek Olcegi Kesfedici Faktor Analizi Sonuclan

Olcek Faktor Yikleri
Maddeleri 1. Faktor > Faktér 3 Faktor
Madde 2 .84
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Madde 5 ,83

Madde 1 ,82

Madde 6 77

Madde 4 75

Madde 3 ,75

Madde 8 590

Madde 9 589

Madde 10 ,81

Madde 7 ,72

Madde 12 ,88

Madde 13 ,85

Madde 11 74

6.4.3.3. Ise Tutulma Olgegi

Ise Tutulma Olgeginin gegerliligi incelemek icin kesfedici faktdr analizi
(KFA) yapilmistir. KFA sonucuna yonelik elde edilen sonuglar Tablo 6.5’te
sunulmustur. Uygulanan veri setinin, faktor analizine uygun oldugunu teyit etmek
icin, KMO degerinin .60 ya da daha yiiksek olup olmadigini ve Bartlett’s degerinin
anlaml1 (anlamlilik degeri .05 daha kii¢iik olmali) olup olmadigi kontrol edilmistir. Bu
calismada, KMO degeri 0,860 tir, Bartlett testi anlamlidir. (p=.000) ve veriler faktor

analizine uygundur.

Kag tane faktoriin ¢ikarilacagina karar vermek i¢in ¢iktida saglanmig olan bir
kisim bilgiyi dikkate alinmasi gerekir. Kaiser kriterine gore sadece 1 ya da daha
yiiksek FEigenvalue’ye sahip bilesenlerle ilgilenilir. Kag¢ tane bilesenin bu kriteri
karsiladig1 tespit etmek i¢in Total Variance Explained tablosuna bakilmasi gerekir.
Initial Eigenvalues olarak adlandirilmis deger incelendiginde tek faktdrde 6 maddede

toplandig1 goriilmektedir ve varyansin toplam 67,42’sini agiklamaktadir.
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Tablo 6.5 ise Tutulma Olgegi Kesfedici Faktor Analizi Sonuclar

) Faktor Yiikleri
Olgek Maddeleri
1. Faktor
Madde 4 ,89
Madde 5 ,89
Madde 2 ,88
Madde 1 ,80
Madde 3 ,74
Madde 6 ,69

6.4.4. Uygulanan Islemler

Calismanin hipotezlerini test etmek i¢in IBM SPSS 23 programi kullanilarak
analizler yapilmistir. Arastirmada ise tutulma bagimh degisken, katilimcr liderlik ve
yonlendirici liderlik bagimsiz degiskenler, duygusal emek araci degisken olarak ele

alinmistir. Asagida uygulanan istatistiksel analizler sirasiyla aciklanmistir.

Calismanin ~ demografik  degiskenlerle  ilgili  arastirma  sorusunu
cevaplayabilmek amaciyla katilimcilarin demografik ozellikleri gruplandirilmis ve
gruplar arasindaki farkliliklar1 incelemek amaciyla i¢in cinsiyet gibi ikili gruplarin
farkliligin1 karsilastirmak igin #-testi, egitim durumumu gibi li¢ veya daha fazla
gruplan karsilastirmak i¢in ANOVA analizleri yapilmistir. Arastirma degiskenleri
arasindaki iliskileri incelemek icin korelasyon analizi, nedensel iligkileri incelemek

icin regresyon analizleri uygulanmustir.
6.5. ARASTIRMA BULGULARI

6.5.1. Betimleyici Istatistikler

Arastirmanin temel degiskenlerine ait betimleyici istatistikler Tablo 6.6’da
gosterilmistir. Arastirmada kullanilan 6l¢ek puanlari SPSS programinda yapilan KFA
analizi sonuglarina gore hesaplanmistir. Betimleyici istatistiklere bakildiginda
yonlendirici liderlik ortalamasinin X = 3,76 (SS=0,82), katilimci liderlik ortalamasin
X= 3,33 (SS= 1,13), ise tutulma ortalamasinin X= 4,00 (SS= 0,94), yiizeysel rol
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ortalamasimin X= 2,61 (SS= 1,20), derin rol ortalamasinin X= 3,36 (SS= 1,14), dogal
duygusal emek ortalamasinin X= 3,98 (SS= 1,00) oldugu goriilmektedir.

Degiskenlerin parametrik testlerle analiz edilebilmeleri i¢in normal dagilim
kosullarin saglandigini incelemek gerekmektedir. Arastirmanin temel degiskenlerine
ait verinin normal dagilim gosterilme durumunu incelemek amaciyla carpiklik ve

basiklik degerleri incelenmistir.

Tablo 6.6 Arastirma Degiskenlerinin Betimleyici Istatistikleri

N | Min. | Maks. | Ort. |S.S. | Carpikhik | Basikhik
1.Yonlendirici Liderlik 315 | 1,33 5 3,76 | ,82 -,50 ,01
2 Katilime1 Liderlik 315 1 5 3,33 | 1,13 -,35 =72
3.Ise Tutulma 315 1 5 4,00 | ,94 -1,08 ,78
4.Yiizeysel Rol 315 1 5 2,61 | 1,20 ,37 -,98
5.Derin Rol 315 | 1 5 3,36 | 1,14 27 -,80
6.Dogal Duygusal Emek 315 1 5 3,98 | 1,00 -,89 03

Degiskenlerin c¢arpiklik ve basiklik degerlerinin + 1,5 deger araliginin
icerisinde oldugunun sonucuna varilmis ve bu sonuca dayanarak 6rneklemin 6lgiilen

degiskenlere iliskin verilerin normal dagilim gosterdigi degerlendirilmistir.

6.5.2. Arastirma Degiskenleri Uzerinde Demografik Ozelliklerden Kaynaklanan
Farkhhiklarin Analizi
Arastirma degiskenlerinin cinsiyete gore anlamli bir farklilik olup olmadigin

test etmek icin t testi yapilmistir. Analiz sonrasinda elde edilen bulgular Tablo 6.7°de

gosterilmistir.
Tablo 6.7 Cinsiyete Gore Farkhiliklar
Cinsiyet | N Ort. S.S. t p
Y 6nlendirici Kadin | 176 3,7765 | ,80035 0,33 0,74

54



Liderlik Erkek | 139 |3,7458 |,86378
Katilimet Kadin | 176 |3,3217 | 1,08030
o -0,25 0,80

Liderlik Erkek | 139 |3,3543 | 1,20504
Kadin | 176 |3.,9754 |,95669

Ise Tutulma -0,62 0,54
Erkek | 139 |4,0420 |,93984
Kadin 176 2,5246 | 1,19497

Yiizeysel Rol -1,53 0,13
Erkek | 139 |2,7326 | 1,20730
Kadin | 176 |3,1037 | 1,15862

Derin Rol -4,75 0,00
Erkek |139 |3,7014 | 1,04078

Dogal Kadin | 176 |3,9337 | 1,06489

Duygusal -0,96 0,34
Erkek | 139 |4,0432 |.93063

Emek

Aragtirma degiskenleri puanlarinda cinsiyete gore anlamli bir farlilik gosterip
gostermedigine yonelik olarak yapilan t-testi sonrasinda elde edilen bulgular Tablo
6.7°de gosterilmistir. Tablo incelendiginde; cinsiyet gore arastirmada derin rol

degiskeniyle arasinda anlamli (p<0.05) bir fark tespit edilmistir. Derin rol gosteren

calisanlarin agirlikli olarak erkekler tarafindan gosterildigi goriilmiistiir.

Tablo 6.8 Egitim Durumuna Goére Farkhiliklara Yonelik Tek Yonlii

Varyans Analizi

Varyans Kaynagi Kareler s.d. Kareler F p
Toplam Ortalamasi
Yonlendirici Liderlik 2,56 4 ,64 93 ,44
Katilimer Liderlik 8,60 4 2,15 1,68 15
Ise Tutulma 3,82 4 ,96 1,06 ,37
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Yiizeysel Rol 9,92 4 2,48 1,73 ,14

Derin Rol 18,15 4 4,54 3,57 ,01

Dogal Duygusal Emek 4,46 4 1,12 1,10 ,36

Egitim durumuna gore arastirma degiskenlerinin anlamli bir farklilik gdsterip
gostermedigini incelemek tizere tek yonlii anova (varyans) analizi yapilmigtir (Tablo
6.8). Analiz sonucunda derin rol yapma puanlarinda egitim durumuna goére anlamli bir
farklilik (p=0.01) oldugu goriilmiistiir. Daha sonra bu farkliligin hangi gruptan
kaynaklandigin1 tespit etmek amaciyla TUKEY testi yapilmistir. Tukey testi

sonucunda 2-3 grup ve 2-4 grup arasinda anlamli (p<0.05) bir fark bulunmustur.

Tablo 6.9 Egitim Durumuna Gore Farkhihiklar

Egitim N Ort. S.S.
Durumu

1 5 2,90 49

2 19 4,14 1,04
3 201 3,40 1,14
DERIN [ 62 3,08 1,14

ROL

5 28 3,28 1,12

Toplam 315 337 115

Egitim durumuna gore derin rol iizerinde lisans ve yliksek lisans mezunlarinin
derin rol gostermesinin daha fazla oldugu tespit edilmistir. Derin rol gruplar arasinda

p=,007 diizeyinde anlamlilik goriilmiistiir.

Tablo 6.10 Egitim Durumuna gore Derin Roldeki Farkhiliklar

Bagimh Degisken | (I) Egitim (J) Egitim Ort. Fark (I-J) | Std. Hata P.

Derin rol 1,00 2,00 -1,24474 ,56665 ,184
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3,00 -,50547 ,51041 ,860
4,00 -,18065 ,52411 997
5,00 -,38571 ,54735 ,955
2,00 1,00 1,24474 ,56665 ,184
3,00 ,73926 ,27059 ,052
4,00 1,06409* ,29562 ,003
5,00 ,85902 ,33509 ,080
3,00 1,00 ,50547 ,51041 ,860
2,00 -,73926 ,27059 ,052
4,00 ,32483 ,16378 277
5,00 , 11976 ,22741 ,985
4,00 1,00 ,18065 ,52411 997
2,00 -1,06409* ,29562 ,003
3,00 -,32483 ,16378 277
5,00 -,20507 ,25669 931
5,00 1,00 ,38571 ,54735 ,955
2,00 -,85902 ,33509 ,080
3,00 -, 11976 ,22741 ,985
4,00 ,20507 ,25669 931

Derin rol gosterilmesi egitim diizeylerine gore farkliligi gérmek icin “Post

Hoc Tests” yapilmistir. Derin rol gosteriminin 2-3 gruplarindan (p= 0,05) ve 2-4

gruplarindan (p= 0,00) kaynaklandig: tespit edilmistir.

Tablo 6.11 Egitim Durumunun Gruplar arasindaki Farkhihg:
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Yonlendirici Katilimci ise Yiizeysel
Derin Rol | Dogal DE
Liderlik Liderlik Tutulma Rol
Ki-Kare 3,208 6,377 4,228 5,894 15,041 2,875




df 4 4 4 4 4 4

Sig. ,524 ,173 ,376 ,207 ,005 579

Egitim durumuna gore gruplarin sayilar1i 1, 2. ve 5. grupta n <30 olmasi
nedeniyle parametrik test sonuglarinin gegerli olamayacagi gerekgesiyle gruplar
arasinda anlamli farklilig1 tespit etmek i¢in non-parametrik bir test olan “Kruskal
Wallis” analizi yapilmistir. Tablo 6.11 de goriilen test sonucu gruplar arasinda sadece

derin rol degiskeninde (p=,005) farklilik tespit edilmistir.

Tablo 6.12 Yasa Gore Farkliliklara Yonelik Tek Yonlii Varyans Analizi

Kareler Kareler
Varyans Kaynagi s.d. F P
Toplanm Ortalamasi
Yonlendirici Liderlik 4,940 4 1,235 1,821 | ,125
Katilimer Liderlik 3,323 4 ,831 ,642 ,633
Ise Tutulma 2,779 4 ,695 ,770 ,545
Yiizeysel Rol 38,696 4 9,674 7,214 | ,000
Derin Rol 11,709 4 2,927 2,266 | ,062
Dogal DE 8,399 4 2,100 2,096 | ,081

Yasa gore Anova Testi yapildiginda gruplar arasinda yiizeysel rol (p=,00) ile
yas arasinda anlamli ve dogal duygusal emek (p= ,08) ile yas arasinda anlamli bir
farklilik tespit edilmistir. Yasa gore farkliliklar1 gérmek i¢in “Post Hoc Tests”
yapilmistir. Yiizeysel rol yapmanin 2-4 gruplart (p= ,00) arasinda fark saptanmustir.
Ikinci grup (21-29) dordiincii gruba (40-49) goére daha fazla yiizeysel rol

sergilemektedir. Genel anlamda yasla beraber yiizeysel rol azalmaktadir.

Tablo 6.13 Yasa Gore Yiizeysel Rol ve Dogal Duygusal Emek Farkhliklar:

Bagimh Degisken (D Yas (J) Yas Ort. Fark (I-J) | Std. Hata P.

Derin rol 1,00 2,00 -1,24474 ,56665 ,184
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3,00 -,50547 ,51041 ,860
4,00 -,18065 ,52411 997
5,00 -,38571 ,54735 ,955
2,00 1,00 1,24474 ,56665 ,184
3,00 ,73926 ,27059 ,052
4,00 1,06409* ,29562 ,003
5,00 ,85902 ,33509 ,080
3,00 1,00 ,50547 ,51041 ,860
2,00 -,73926 ,27059 ,052
4,00 ,32483 ,16378 277
5,00 , 11976 ,22741 ,985
4,00 1,00 ,18065 ,52411 997
2,00 -1,06409* ,29562 ,003
3,00 -,32483 ,16378 277
5,00 -,20507 ,25669 931
5,00 1,00 ,38571 ,54735 ,955
2,00 -,85902 ,33509 ,080
3,00 -, 11976 ,22741 ,985
4,00 ,20507 ,25669 931

Calisanlarin medeni durumunun evli veya bekar olmasina gore arastirma
degiskenlerindeki farklilar1 incelemek ic¢in bagimsiz Orneklem t-testi yapilmistir.
Ulasilan bulgular Tablo 6.14 te goriilmektedir. Yiizeysel rol yapma puanlarinda
bekarlarin ortalamasi evlilerden anlamli bicimde daha fazladir. Diger yandan evli
olanlarin dogal duygusal emek gosterimi puan ortalamalar1 bekarlarin ortalama

puanlarindan anlamli bi¢imde daha fazla oldugu goriilmiistiir.
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Tablo 6.14 Medeni Duruma Gore Farkhhklar

Medeni N ort. |S.S. t p
Durum
Yénlendirici Bekar 200 3,8233 ,85469
o 1,712 | ,088
Liderlik Evli 115 | 3,6580 | ,77102
Bekar 200 3,3338 1,13026
Katilimcr Liderlik -,049 961
Evli 115 3,3402 1,14893
Bekar 200 4,0158 ,97892
Ise Tutulma ,273 ,785
Evli 115 3,9855 ,89659
Bekar 200 2,8667 1,23823
Yiizeysel Rol 5,056 ,000
Evli 115 2,1812 1,00427
Bekar 200 3,4138 1,16766 ,946 ,345
Derin Rol
Evli 115 3,2870 1,10682
Dogal Duygusal Bekar | 200 | 3.8433 | 1,05722 |-3,270 | ,001
Emek Evli 115 | 42232 | ,86824

Medeni durumun derin rol lizerinde anlamli bir farklilik tespit edilmistir (p=
,01). Calisanlarin medeni durumlan duygu gosterime etki etmekte fakat bunun yas ile
de alakali oldugu yaslar1 biiyiik olan ¢alisanlarin evli olma olasiligin fazla olmasiyla
da iliskili oldugu diisiiniilmektedir. Islerine karsi gercek duygularmi saklama ve
hissedilmeyen duygular1 gostererek yiizeysel rol yapanlar bekarlarda daha fazla
olmaktadir. Gergekte hissettigi duygulart saklamadan disa vurma ortalamasinin

evlilerde daha fazla oldugu goriilmektedir.
6.5.3. Arastirma Degiskenleri Arasindaki Ikili Iliskiler

Calismada degiskenler arasindaki ikili iliskileri gormek ve incelenmek
amaciyla korelasyon analizi yapilmis ve elde edilen korelasyon katsayilar1 Tablo

6.15’te sunulmustur. Iliskiler incelendiginde;
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Medeni durum ile yas arasinda (r= 0.62, p<0.01) aym1 yonde ve anlamli bir
iliski oldugu; egitim durumu ile yas arasinda (r= 0.20, p<0.01) ayn1 yonde ve anlamli
bir iliski oldugu; caligma yili ile yas arasinda (r= 0.88, p<0.01) ayn1 yonde ve anlaml
bir iliski oldugu; yonlendirici liderlik ile yas arasinda (r= -0.14, p<0.05) aksi yonde ve
anlaml bir iliski oldugu; yiizeysel rol ile yas arasinda (= -0,29, p<0.05) aksi yonde
ve anlaml iliski oldugu; derin rol ile yas arasinda (r= -0.16, p<0.01) aksi yonde ve
anlaml bir iliski oldugu; dogal duygusal emek ile yas arasinda (r= 0.15, p<0.01) aym

yonde ve anlamli bir iligki oldugu tespit edilmistir.

Egitim durumu ile cinsiyet arasinda (r=-0.16, p<0.01) aksi yonde ve anlaml
bir iliski oldugu; derin rol ile cinsiyet arasinda (r= 0.26, p<0.01) ayn1 yonde ve
anlamli bir iliski oldugu sonucuna varilmistir. Calisma yil1 ile medeni durum arasinda
(r= 0.59, p<0.01) ayn1 yonde ve anlamli bir iliski oldugu; ylizeysel rol ile medeni
durum arasinda (r=-0.27, p<0.01) aksi yonde ve anlamli bir iliski oldugu; dogal
duygusal emek ile medeni durum arasinda (r= 0.18, p<0.01) ayn1 yonde ve anlamli bir
iligki oldugu tespit edilmistir. Calisma yili ile egitim durumu arasinda (r= 0.11,
p<0.05) ayn1 yonde ve anlamli bir iliski oldugu; derin rol ile egitim durumu arasinda
(r=-0.12, p<0.05) aksi yonde ve anlamh iliski oldugu saptanmistir. Yiizeysel rol ile
calisma yili arasinda (r=-0.29, p<0.01) aksi yonde ve anlamli bir iliski oldugu; dogal
duygusal emek ile ¢alisma yili arasinda (r= 0.14, p<0.05) ayn1 yonde ve anlamli bir
iliski oldugu tespit edilmistir.

Katilimc1 liderlik ile yonlendirici liderlik arasinda (r= 0.20, p<0.01) aym
yonde ve anlamli bir iligski oldugu; ise tutulma ile yonlendirici liderlik arasinda (r=
0.18, p<0.01) ayn1 yonde ve anlaml1 bir iliski oldugu; derin rol ile yonlendirici liderlik
arasinda (r= 0.17, p<0.01) aym1 yonde ve anlamli bir iligki oldugu sonucuna

varilmstir.

61



Tablo 6.15 Degiskenler Arasindaki Korelasyon Degerleri

Degiskenler 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
1. Yas 1

2.Cinsiyet (K=1, E=2) 0,6 1

3.Medeni Durumu ,62%% ,04 1

4.Egitim Durumu L20%% 16 ,05 1

5.Calisma Y1l ,88** ,13 50%*% 1% 1

6.Yonlendirici Liderlik ~ -,14%* -,02 -,09 ,00 -,14- 1

7 Katilimei Liderlik -,08 ,01 ,00 -11 -,02 ,20%* 1

8.Ise Tutulma ,01 ,03 -,01 ,00 ,04 ,18%%  43%% 1

9.Yiizeysel Rol -, 20%% ,09 =27+ .01 - 30%* 08 -09 - 12% 1
10.Derin Rol S 16** 26+ 05 S12% 12 17k 201k 2%k D5 1

11.Dogal Duygusal E. ,15%% ,05 ,18%% -00 ,14* ,06 J30%%F  46%* - 40%x 2]%* 1

*=p<0.05, ** = p<0.01, n=315
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Ise tutulma ile katilimer liderlik arasinda (r= 0.43, p<0.01) ayn1 yonde ve
anlaml bir iliski oldugu; derin rol ile katilimer liderlik arasinda (r=0.21, p<0.01) ayn
yonde ve anlaml bir iliski oldugu; dogal duygusal emek ile katilimer liderlik arasinda
(r= 0.30, p<0.01) aym1 yonde ve anlaml bir iliski oldugu tespit edilmistir. Yiizeysel
rol ile ise tutulma arasinda (r=-0.12, p<0.05) aksi yonde ve anlamli bir iliski oldugu;
derin rol ile ise tutulma arasinda (r= 0.22, p<0.01) ayn1 yonde ve anlamli bir iliski
oldugu; dogal duygusal emek ile (r= 0.46, p<0.01) aym1 yonde ve anlamli bir iligki
oldugu tespit edilmistir. Derin rol ile yiizeysel rol arasinda (r= 0.25, p<0.01) aym
yonde ve anlamli bir iliski oldugu; dogal duygusal emek ile yiizeysel rol arasinda (r=-
0.40, p<0.01) aksi yonde ve anlaml1 bir iliski oldugu, dogal duygusal emek ile derin

rol arasinda (r= 0.21, p<0.01) ayn1 yonde ve anlamli bir iliski oldugu goriilmiistiir.
6.5.4. Regresyon Analizi Bulgulari

Aragtirma hipotezlerinin test edilmesi ve bagimli degisken olan ise tutulma
tizerinde yonlendirici liderlik ve katilimei liderligin etkisinin ve aract degiskenler olan
yiizeysel rol, derin rol ve dogal duygusal emegin aracilik roliinii incelemek amaciyla
IBM SPSS 23 programi iizerinde c¢alisan PROCESS v.3.2 (Hayes, 2018) eklentisi
kullanilmigtir. PROCESS {izerinde 4. Model kullanilmis ve yeniden 6rnekleme sayisi

5000 olarak belirlenmistir.

Oncelikle arastirma degiskenleri arasinda ¢oklu-esdogrusallik problemi olup
olmadigini incelemek icin iki liderlik boyutunun ve {i¢ duygusal emek boyutunun
dahil edildigi regresyon analizi yapilmistir. Bu regresyon modelinin agikladigi
varyans (R?= ,32) degerine gore, her bir degisken igin hesaplanan tolerans degerinin
(,70 - ,94 arasinda degismektedir) 1- R? degerinden biiyiik olmasi nedeniyle arastirma
modelinde  degiskenler arasinda  ¢oklu-esdogrusallik  problemi  olmadig

degerlendirilmistir.

Arastirma modeli dogrultusunda degiskenler arasindaki nedensel iliskileri ve
aracilik roliinii incelemek amaciyla, oncelikle her iki liderlik boyutu i¢in 5 farkh
model iizerinde regresyon analizi yapilmistir. Birinci regresyon modelinde liderligin
ise tutulma tlizerindeki etkisi, iki, i¢ ve dordiincii modelde sirasiyla liderligin yiizeysel

rol, derin rol, dogal duygusal emek tizerindeki etkisi incelenmistir.

63



Tablo 6.16 Regresyon Analizi Sonuclari (Yonlendirici Liderlik)

Baguml degisken
Ise Tutulma Yiizeysel Rol Derin Rol Doga;:zlgigusal Ise Tutulma
Bagimsiz degiskenler Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 Model 5
B B B B B

Sabit 3,22 2,16 2,47 3,71 1,45
Yonlendirici liderlik 21%% 12 ,247%% 07 ,16%*
Yiizeysel Rol - - - - ,01
Derin Rol - - - - ,08
Dogal Duygusal Emek - - - - AL

R’ ,03 ,007 ,03 ;004 25

*=p<0.05, ** = p<0.01, B = Standardize edilmemis regresyon katsayisi, n=315




Tablo 6.17 Regresyon Analizi Sonuc¢lar1 (Katilmci Liderlik)

Baguml degisken
Ise Tutulma Yiizeysel Rol Derin Rol Doga;:zlgigusal Ise Tutulma
Bagimsiz degiskenler Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 Model 5
B B B B B

Sabit 2,80 2,94 2,67 3,09 1,48
Katilimer liderlik ,36%* -,10 ,20%* 2T ,26%*
Yiizeysel Rol - - - - ,03
Derin Rol - - - - ,06
Dogal Duygusal Emek - - - - ,35%*

R’ ,19 01 ,04 09 32

*=p<0.05, ** = p<0.01, B = Standardize edilmemis regresyon katsayist, n=315
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Son olarak besinci modelde liderligin, yiizeysel rol, derin rol ve dogal
duygusal emegin birlikte ise tutulma iizerindeki etkileri incelenmistir. Yapilan
regresyon analizleri sonucunda elde edilen bulgular Tablo 6.16 ve Tablo 6.17°de

sunulmustur.
Yonlendirici liderlik i¢in yapilan analizlerde;

Birinci modeldeki analiz sonuglarina gére yonlendirici liderligin ise tutulma
iizerinde ayn1 yonde anlamli etkisinin (B= 0.21, p<0.01) oldugu gériilmiistiir. Ikinci
ve dordiincii modeldeki analiz sonuglarina gore yonlendirici liderligin yiizeysel rol ve
dogal duygusal emek iizerine anlamli bir etkisinin olmadig1 saptanmstir. Uciincii
modeldeki analiz sonuglarina gore yonlendirici liderligin ise tutulma iizerinde ayni

yonde anlamli etkisinin (B= 0.24, p<0.01) oldugu goriilmiistiir.

Besinci modeldeki analiz sonuglaria gore yonlendirici liderligin ise tutulma
iizerinde ayni yonde anlamli etkisinin (B= 0.16, p<0.01) oldugu ve dogal duygusal
emegin ise tutulma iizerinde ayni yonde anlaml etkisinin (B= 0.41, p<0.01) oldugu
tespit edilmistir. Yiizeysel rol ile derin roliin ise tutulma tizerinde anlaml bir etkisinin

olmadig tespit edilmistir.
Katilimci liderlik i¢in yapilan analizlerde,

Birinci modeldeki analiz sonucglarina gore katilimci liderligin ise tutulma
iizerinde ayn1 yonde anlamli etkisinin (B= 0.36, p<0.01) oldugu gériilmiistiir. Ikinci
modeldeki analiz sonuglarma gore katilimei liderligin yiizeysel rol ilizerine anlamli bir
etkisinin olmadig1 tespit edilmistir. Uciincii modeldeki analiz sonuglarma gére
katilimer liderligin derin rol {izerinde ayn1 yonde anlamli etkisinin (B= 0.20, p<0.01)
oldugu goriilmiistiir. Dérdiincii modeldeki analiz sonuglarina gore katilimer liderligin
dogal duygusal emek iizerinde ayn1 yonde anlamli etkisinin (B= 0.27, p<0.01) oldugu

goriilmiistiir.

Besinci modeldeki analiz sonuglarina gore katilimer liderligin ise tutulma
tizerinde ayn1 yonde anlaml etkisinin (B= 0.26, p<0.01) oldugu ve dogal duygusal
emegin ise tutulma ilizerinde ayn1 yonde anlamli etkisinin (B= 0.35, p<0.01) oldugu
tespit edilmistir. Yiizeysel rol ile derin roliin ise tutulma iizerinde anlaml bir etkisinin

olmadig tespit saptanmistir.
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Yonlendirici liderlik ve katilimci liderlik tarzlarinin ¢alisanlarin ise tutulmalari
iizerinde sergiledikleri duygusal emeklerinin aracilik roliiniin olup olmadigini
incelemek amaciyla hesaplanan dolayli etkiler ve yeniden 6rneklemeli %95 giliven
aralig1 kriterine gore anlamlilik diizeyleri yonlendirici liderlik i¢in Tablo 6.18 ve

katilimci liderlik i¢in Tablo 6.19°de sunulmustur.

Tablo 6.18 Dolayh Etki Analizi Sonu¢lar: (Yonlendirici Liderlik)

. %95 Guiven Aralig:
Etki Standart ° 8
B Hata Alt Limit | Ust Limit
Toplam Dolayl Etki ,05 ,04 -,017 ,132
N ,01 ,02 -,013 ,019
Yiizeysel Rol
. ,02 ,01 -,001 ,050
Derin Rol
03 04 -,031
Dogal Duygusal Emek ’ ’ i 101

Tablo 6.19 Dolayh Etki Analizi Sonuclar: (Katilimal Liderlik)

. %95 Giliven Araligi
Etki Standart ’ 8
B Hata Alt Limit | Ust Limit
Toplam Dolayl Etki ,10 ,03 ,054 ,158
-,03 ,06 -,015
Yiizeysel Rol 010
. ,02 ,01 -,007 ,034
Derin Rol
,09 ,02 ,047 ,148
Dogal Duygusal Emek

Aracilik etkilerine yonelik olarak dolayl etkiler degerlendirildiginde;

Yonlendirici liderligin ise tutulma iizerinde herhangi bir dolayli etkisinin

olmadig1 tespit edilmistir. Katilimc1 liderligin ise dogal duygusal emek iizerinden
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pozitif yonde dolayli etkisinin (B = 0,09, 0,047<%95 GA<0,148) anlamli oldugu
goriilmiistiir. Diger bir ifadeyle, dogal duygusal emegin katilimci liderligin ise
tutulma tizerindeki etkisinde anlamli bir aracilik roliinlin oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu

durum yonlendirici liderligin ise tutulma iizerindeki etkisinde gézlenmemistir.
6.5.5 Arastirma Hipotezlerinin ve Arastirma Sorusunun Degerlendirilmesi

Aragtirma kapsaminda olusturulan hipotezlerle ilgili ulasilan sonuglar sirasiyla

asagida ozetlenmistir:

Hipotez 1: Katilimct liderlik tarzimin ¢alisanlarin ise tutulma diizeyleri

tizerinde aymi yonde etkisi vardur.

Yapilan regresyon analizi sonucunda katilimer liderligin ise tutulma tizerinde
ayn1 yonde ve anlamli bir etkisinin oldugu bulunmustur (B= 0.36, p<0.01). Arastirma

sonucunda elde edilen bulgular arastirmanin 1. Hipotezini destekler niteliktedir.

Hipotez 2: Yonlendirici liderlik tarzimin ¢alisanlarin ise tutulma diizeyleri

tizerinde aymi yonde etkisi vardur.

Yapilan regresyon analizi sonucunda yonlendirici liderligin ise tutulma
iizerinde aym1 yonde (B= 0.21, p<0.01) ve anlamli bir etkisinin oldugu tespit
edilmistir. Arastirma sonucunda elde edilen bulgular arastirmanin 2. Hipotezini
destekler niteliktedir.

Hipotez 3: Katilimct liderlik tarzimin ¢alisanlarin ise tutulma diizeyleri

tizerindeki etkisinde duygusal emegin aracilik rolii vardir.

Dogal duygusal emegin katilimci liderligin ise tutulma tizerindeki etkisinde
anlaml1 (B = 0,09, 0,047<%95 GA<0,148) bir aracilik roliiniin oldugu gorilmiistiir.

Arastirma sonucunda elde edilen bulgular arastirmanin 3. Hipotezini destekler

niteliktedir.

Hipotez 4: Yonlendirici liderlik tarzimin ¢alisanlarin ise tutulma diizeyleri

tizerindeki etkisinde duygusal emegin aracilik rolii vardur.

Yapilan regresyon analizi sonucunda yonlendirici liderligin ise tutulma

tizerindeki etkisinde duygusal emek boyutlarindan herhangi birinin anlamli bir
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aracilik roliiniin olmadig tespit edilmistir. Arastirma sonucunda elde edilen bulgular

arastirmanin 4. Hipotezini desteklememistir.

Demografik 6zelliklere yonelik olarak belirlenen aragtirma sorusuyla ilgili

ulagilan sonuglar asagidadir:

Arastirma  sorusu: Arastirma degiskenleri  katilimcilarin  demografik

ozelliklerine gore farklilasmakta midr?

Arastirma kapsaminda yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda
egitim durumuna ve cinsiyete gére duygusal emegin derin rol diizeyi lizerinde anlamli

(p<0.05) farklilik tespit edilmistir.

Yas ve medeni duruma gore ise duygusal emegin yiizeysel rol ve dogal

duygusal emek iizerinde anlamli (p<0.05) farklilik tespit edilmistir.

6.6, ARASTIRMADA ELDE EDIiLEN BULGULARIN DEGERLENDIRILMESI
VE ONERILER

Bu tez ¢alismasinda liderlik tarzinin ¢alisanlarin ise tutulmalar1 iizerindeki
etkisinde duygusal emegin aracilik rolii arastirilmistir. Yapilan analizler sonucunda
elde edilen bulgular her béliimde ayr1 alt bagliklar altinda degerlendirilmistir. Liderlik
tarzinin ise tutulma ve duygusal emek ile iliskisine yonelik yapilan benzer
arastirmalarla  karsilastirilip, ulasilan bulgulardaki benzerlik ve farkliliklar
tartisilmigtir. Arastirmanin yazina ve uygulamaya katkilari ifade edilmis ve gelecek

aragtirmalara Oneriler belirtilmistir.
6.6.1. Liderlik Tarzlar ile Ilgili Degerlendirmeler

Calisanlarin ise tutulmalar1 tizerinde yoOnlendirici liderligin ve katilimci
liderligin olumlu etkilerinin oldugu goriilmiistiir. Bununla birlikte katilimer liderlik
tarzinin, yonlendirici liderlige gore calisanlarin ise tutulma diizeylerini daha giiclii
bicimde etkiledigi goriilmiistiir. Calisanlarin ise tutulmalarim1 saglamada katilimci
liderligi benimseyen yoneticilerin daha ¢ok 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir. Katilimei
liderler, c¢alisanlarin kendilerini islerine fiziksel, duygusal ve biligsel olarak

vermelerinde daha etkili gériinmektedir.
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Bir diger bulgu ise yas arttik¢a yonlendirici liderlik tarzinin azalmasidir. Geng
yastaki calisanlarin is tecriibesinin olmamasindan dolayr yonlendirici liderligin
uygulamas1 daha c¢ok olmakta fakat yas arttik¢a yonlendirmeye duyulan ihtiyacin

azaldig1 anlagilmaktadir.

Liderlik tarzlar1 arasindaki en belirgin sonug¢ ise, katilimci liderlik ile
yonlendirici liderlik tarzlarimin dogal duygusal emek gosterimi ile iligkisidir.
Yonlendirici liderlik tarzi, c¢alisanlarin dogal duygusal emek gostermelerini
etkilemezken, katilimci liderlik tarzinin ¢alisanlarin dogal duygularini gostermelerine
olumlu bir etkisinin oldugu goriilmektedir. Katilimci liderlikte calisanlar kendi
fikirlerini i¢inden geldigi gibi sdylemesi, daha ¢ok kararlara katilmasi yapilan ise daha
cok yakinlagtirmakta ve daha dogal davraniglar gostermelerine yol agmaktadir.
Yonlendirici liderligin baskin oldugu isletmelerde ¢alisanlarin duygular1 igten
olmazken, katilimci liderlik ile calisanlarin islerinde dogal duygularin 6n planda

oldugu ve liderle iletisimin fazla oldugu gozlemlenmektedir.
6.6.2. Duygusal Emek ile Ilgili Degerlendirmeler

Arastirma sonucunda yonlendirici liderlik algisinin, duygusal emegin
boyutlarindan yiizeysel rol ve dogal duygusal emek iizerinde etkisinin olmadig: tespit
edilmistir. Diger bir yandan ise duygusal emegin diger boyutu olan derin rol {izerinde
anlamli bir etkisinin oldugu goriilmiistiir. Ulasilan bu bulguya gore ydnlendirici
liderlik tazin1 uygulayan yoneticiler, ¢alisanlarina isin hedeflerini ve prosediirlerini
acikladiklarinda ve onlar1 belli bir amag¢ dogrultusunda yonlendirdiklerinde bir
etkilesim igerisinde oldugu goriilmektedir. Bu etkilesim sayesinde ¢alisanin

beklenilen duygulara ig¢ten biirlinmesine katki saglanmaktadir.

Katilimer liderligin ise ylizeysel rol ilizerinde etkisi olmazken; derin rol ve
dogal duygusal emek iizerinde olumlu etkisinin oldugu sonucuna varilmistir. Bu
sonu¢ 2018 yilinda Yalgin tarafindan yapilan calisma sonuglariyla benzerlik
tagimaktadir. Yalcin yaptigt caligma sonucunda katilimci liderli§in samimi ve
derinlemesine davramiga etki ederken yiizeysel davramisa etki etmedigi
bildirilmektedir. Calisanlardan samimi ve derin davramig gostermeleri isteniyorsa
oncelikle liderin bu sekilde davranmasi gerektigi onerilmistir (Yalgin, 2018: 1070).

Katilimer liderlik, ¢alisanlarin duygularini olumlu yonde etkileyerek, hissetmedikleri
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duygular1 sergilemedikleri, bunun yaninda derin ve igten duygularini sergilemelerine

bu sayede islerine daha fazla sarilmalarina yol agmaktadir.

Bir diger bulgu ise egitim seviyesine gore derin rol gosteriminin
farklilagmasidir. Egitim seviyesi lise olanlar ile iiniversite ve yiiksek lisans olanlar
arasinda anlaml farkliliklar goriilmiistiir. Lise egitim diizeyinde derin rol gdsterimi
digerlerinden daha yiiksektir. Bu farkliligin tahmin edilen olas1 nedenlerinden ilki
egitim seviyesi arttikca duygulardaki degisim farkli sekilde disavurum gosterebilmesi
olabilir. ikinci olarak, egitim seviyesi yiiksek olan ¢alisanlar duygularmi yonetmede
daha analitik diisiinerek hareket etmesinden kaynakli olabilir. Bu analitik diisiinme
calisanda isletme icerisindeki gosterdigi duygularin ¢alisma ortamina, lidere karsi

tutumuna ve diger c¢alisan iiyelerine gore sekillenmesinde dnemli etkiler birakabilir.

Duygusal emegin boyutlarinin arastirmada incelenen degiskenlerle iliskileri
genel olarak sonuglar1 6zetlenecek olursa; yiizeysel rol yapma g¢alisanlarin medeni
durumunun farklhilik gostermesi ve ¢alisma yilinin artmasiyla azalmaktadir. Medeni
durumu bekar olan ¢alisanlarin yiizeysel rol yapma davranislar1 artmaktadir. Bunun
diger nedeni olarak bekarlarin yas ortalamasinin daha diisiik olmasindan
kaynaklandig1 goriilmektedir. Medeni durumu evli olanlarin ise yiizeysel rol yapma
davraniglarinin azaldig goriilmektedir. Azalan ylizeysel rol beraberinde ise tutulmay1
arttirmaktadir. Diger boyutu olan derin rol, yas ve egitim durumu arttik¢a ¢aliganin
gostermis oldugu derin rolde azalma oldugunu gostermektedir. Bu durum kadin ya da
erkek olmasina gore degisiklik gostermekte, erkeklerin kadinlara gére daha fazla
derin rol yaptig1 ve erkeklerde derin rol de artis oldugu goriilmektedir. Ayn1 zamanda
derin rol gdsterimini egitim durumuna gore degismektedir. Egitim seviyesi arttik¢a
ozellikle iiniversite ve iistll i¢in daha az derin rol gosterimi yapildig1 goriilmektedir.
Derin rol, katilimci liderlik ve yonlendirici liderlik gdsterimiyle yakindan ilgili
olmaktadir. Calisanlarin gostermis oldugu derin rol ige tutulmayi arttirict bir tutum
sergilemektedir. Son boyut olan dogal duygusal emegin yas ve calisma yilinin
artmasiyla, evli ya da bekar olmasiyla yakindan iliskilidir ve bunlar arttikca dogal
duygusal emek gosterimi artmaktadir. Yonlendirici liderlik c¢alisanlarin samimi
duygular gostermesiyle iligkili degilken, katilimci liderligin c¢alisanlarin  dogal

duygular gdstermesini destekledigi, giiclendirdigi anlasilmaktadir. Is yerinde dogal

71



duygularmi gosteren ¢alisanlar ise duygusal olarak kendini is roliine daha ¢ok vererek

daha verimli ¢calismaktadir.
6.6.3. ise Tutulma ile ilgili Degerlendirmeler

Arastirma sonucunda katilimer liderlik ve yonlendirici liderlik algilar arttikca
calisanlarin ise tutulmalarinda da artis oldugu sonucuna varilmistir. Bu tespit benzer
caligmalarla tutarlilik gostermektedir (Bitmis vd., 2015, Durgut ve Giinay, 2020,
Sen,2019). Ise tutulmalar1 yiiksek olan calisanlarm duygusal emegin boyutlarindan
olan dogal duygusal emegi daha fazla gosteren calisanlar oldugu anlasilmaktadir.
Isyerinde dogal duygularin gosterildigi bir is baglaminin yaratilmasi ¢alisanlarin ise

tutulmalarini giiclendirdigi goriilmektedir.

Isletme icerisinde bircok duygu faktdrii én planda olmaktadir. Calisanlar
islerine kars1 yiizeysel rol gosterdiklerinde bu ise tutulmalarini olumlu yoénde
etkilememekte ve sadece isini gérev olarak goren bir robot gibi ¢alismaktadir. Derin
rol gosteren calisanlarinda islerine dort elle sarilarak yaptiklari sOylenemez sadece
liderinden aldiklar: talimatlara gore verilen emirlere uyduklar: sdylenebilir. Is yerinde
dogal duygularin gosterilmesi durumunda ise, ¢alisan isini benimsemekte ve
duygularmi da ise katarak daha iyisini yaparak daha fazla ise tutulma davranisi

gostermektedir.

Liderin gosterdigi tutum ve davraniglar ¢alisanin ise tutulmasinda 6énemli rol
oynamaktadir. Yapilan isin nasil olacagi konusunda ydnlendiren bir liderin olmasi
calisanda isle ilgili belirli diizeyde kural ve diizen olmasini saglayabilir ve bu sayede
ise tutulmada belirli diizeyde artis gozlemlenebilir. Katilimci liderlik tarzinin
uygulanmasi durumunda, calisanlarin diislinceleri ve duygularyla ise katilimlarinin
tesvik edilmesiyle calisanda olusan igsel motivasyon ile daha dogal ve igten
davraniglar gostermesinin, isini daha ¢ok benimsemesinin ve daha ¢ok ise tutulmanin

saglanmasinin gerceklesebilecegi sonucuna varilmaktadir.

Liderlerin c¢alisanlarinin duygularint bastirmamasi ve iclerinden geldigi gibi
davranmasimi islerini benimsemelerini ve ise tutulmalarmi etkilemektedir. Islerini
sadece amirin sOylediklerini dogrultusunda yaptiklarinda duygularini kullanmadan ise
odaklt bir performans gosterilmektedir. Arastirmanin bulgularindan da ulasildig

iizere caligsanlar ise tutulmada islerini yonlendiren ona emirler veren liderden ziyade
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kendilerini degerli hissettikleri ve diislincelerini dile getirebildikleri katilimci liderligi

daha fazla benimsemektedir.

6.6.4. Demografik Faktorler ile Tlgili Degerlendirmeler

Yas ile yonlendirici liderlik arasinda anlamli ve aksi yonde iliski tespit
edilmistir. Buna gore yas arttikca yonlendirici liderlik algis1 azaltmaktadir. Buna gore
medeni durumun farklilik gostermesi yiizeysel roliin azalmasiyla iligkili olmaktadir.
Derin rol ile yas ve egitim durumu arasinda anlamli ve aksi yonde; derin rol ile
cinsiyet arasinda anlamli ve ayn1 yonde iliski tespit edilmistir. Buradan ¢ikan bulguya
gore, yas ve egitim durumu arttik¢a derin rol gosterimi azalmaktadir. Dogal duygusal
emek ile yas ve medeni durum arasinda anlamli ve ayn1 yonde iliski tespit edilmistir.
Yas arttik¢a dogal duygusal emek gdsterimi artmaktadir. Medeni durumun evli olmasi

da dogal duygusal emegi arttirmaktadir.

Demografik degiskenlerden cinsiyetteki farklilik erkeklerde (ort= 3,10),
kadinlarda (ort= 3,70) ile erkeklerin derin rol gostermesinin daha fazla oldugu
goriilmektedir. Cinsiyetin kadin veya erkek olmasina gore derin rol diizeyi
farklilasmakta, erkekler daha fazla derin rol gostermektedir. Egitim durumu {iniversite
ve yiiksek lisans seviyesinde olan g¢alisanlarin derin rol gosteriminde farklilik tespit
edilmis ve egitimin artmasiyla gosterilen dogal duygularin da arttig1 goriilmiistiir. Yas
degiskenin yiizeysel rol yapma ve dogal duygusal emek gosterimiyle yakindan ilgisi
goriilmiis ve yas arttikca yiizeysel rol yapmanin azaldigi tespit edilmistir. Medeni
durumun evli veya bekar olmasi derin rol gosterimini etkiledigi, bekarlar (ort= 3,41)

ile evliler (ort= 3,28) karsilastirildiginda anlamli bir farklilik oldugu saptanmustir.
6.6.5. Arastirmanin Uygulamaya Katkilar

Calisan i¢inde bulundugu duygu durumlarini igine yansitabilmekte bu da
islerini olumlu veya olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Boyle durumda liderler,
calisanlarin1 kendilerini ige ait hissettiren, ¢alisan1 yonlendiren, yapilan islerde fikrini
alan ve degerli oldugunu diisiindiirmesiyle calisanda biraktigi olumlu duygularla
istesinden kolay sekilde gelebilecektir. Yapilan arastirma sonucunda da katilimei
liderligin 6zellikle ¢alisanin dogal duygularinin gdsteriminde 6nemli rol oynadigim
gostermektedir. Ayrica dogal duygularimi gosteren c¢alisanlar daha fazla islerine

tutulmaktadirlar.
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Bu kapsamda, yoneticiler ¢alisanlarin duygusal, bilissel ve fiziksel olarak ise
tutulmasini arttirmak i¢in katilimer liderlik tarzini benimseyerek gerceklestirebilirler.
Bu sayede calisanlarin igin bigimlendirilmesine katlimi saglanabilir, islerini ve

isyerini daha fazla benimseyebilir, kendini daha fazla isine verebilirler.

Diger bir acidan katilimcr liderligin dogal duygusal emegin gosterilmesini
destekledigi sOylenebilir. Calisanlarin oOrgiitsel kararlarin verilmesine, isin yapilis
bicimine ve isi ortaminin sekillenmesine katilmasinin saglandig1 kosullarda, ¢alisanlar
yaptiklart islerini kendilerine uyumlu hale getirmis olurlar ve bu durumun ayni
zamanda islerini daha dogal duygularla gergeklestirmelerini de beraberinde getirdigi

one siirtilebilir.
6.6.6. Arastirmanin Yazina Katkilar:

Calismada ulasilan bulgularin yazinda Onceki arastirmalarda elde edilen
bulgularla tutarli oldugu tespit edilmistir. Yazinda raporlanan katilimci liderlik,
yonlendirici liderlik, duygusal emek ve ise tutulmay1 inceleyen caligmalarla benzer
sonuclar ve bulgular elde edilmistir (Tarim, 2017; Diker, 2014; Hosoglu, 2012; Aybas
ve Koca, 2018; Begenirbas ve Yalgin, 2020).

Bununla birlikte, yazinda liderlik, duygusal emek ve ise tutulmanin ayni
model igerisinde incelendigi kisith sayida arastirma olmasindan dolayr mevcut
arastirmanin bulgularinin yazina 6nemli katkilar saglayacag: diistiniilmektedir. Ayrica
mevcut ¢alismada liderlik tarzlarinin ¢alisanlarin ige tutulmalar tizerindeki etkisinde
duygusal emegin aracilik rolii incelenmistir. Bu maksatla katilimer liderlik ve
yonlendirici liderlik tarzinin ise tutulma seviyeleri lizerindeki etkisi bir aracilik modeli
icerisinde arastirilmistir. Arastirmanin sonucunda katilimci liderligin ise tutulma
diizeyleri lizerinde dogal duygusal emegin aracilik rolii oldugu bulgusuna ulagilmistir.
Bu bulgunun liderlik ve ise tutulma iligskisinin nasil gergeklestiginin anlagilmasina

onemli bir katki saglayacagi umulmaktadir.
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6.6.7. Gelecekte Yapilacak Arastirmalar Icin Oneriler

Liderlik tarzlarmin ¢alisanlarin duygusal emek ve ise tutulmalar iizerindeki
etkisi bu c¢alisma icerisinde yonlendirici liderlik ve katilimer liderlik kapsaminda ele
alinmigtir. Bundan sonraki ¢aligmalarda diger liderlik tarzlariyla duygusal emegin ve

ise tutulmanin arasindaki iliskiler incelebilir.

Sonraki arastirmalarda liderlik ve duygusal emek etkilesiminin, Orgiitsel
baglilik, orgiitsel vatandaslik, is tatmini gibi diger onemli orgiitsel sonuglarla iliskisi
incelenebilir. Ayrica calisanlarin duygusal zekalar1 gibi kisisel 6zelliklerinin bu
iliskilerdeki olas1 rolleri arastirilabilir. Son olarak kesitsel arastirmalarin yaninda
boylamsal arastirmalarin yapilmasi s6z konusu iligkilerin nedensellik yonleriyle ilgili

daha giiclii bulgular elde edilmesini saglayabilir.
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SONUC

Bu tez caligsmasinda, liderlik tarzlarinin ¢alisanlarin duygusal emekleri ve ise
tutulma {iizerindeki etkisi ve duygusal emegin aracilik rolii olup olmadig
arastirilmistir. Arastirma kapsaminda calisanlardan elde edilen veriler nicel analizler

yapilarak incelenmis ve ulasilan bulgular degerlendirilmistir.

Arastirma sonucunda elde edilen ilk bulgu katilimer liderligin ¢alisanlarin ise
tutulma diizeyleri iizerinde ayni yonde etkisi oldugudur. Ulasilan bu sonug alandaki
diger yapilan arastirmalarla benzerlik gostermektedir (Bayyurt ve Kilig, 2017,
Cakinberk ve Demirel, 2010; Sen, 2019). Katilime1 liderlik tarzi, calisanlari is
planlarina dahil ederek onlarmn fikirlerini alir, 6nemser ve isten alabilecekleri en
yiiksek verimi saglamaya calisir. Katilimer liderlik tarzi uygulandikga ¢alisanin ise

tutulmasindaki gozle goriiliir fark olustugu sonucuna ulasilmaktadir.

Arastirma sonucunda elde edilen ikinci bulgu yonlendirici liderligin
calisanlarin ise tutulma diizeyleri lizerinde ayni yonde etkisi oldugudur. Ulasilan bu
sonug alandaki diger yapilan aragtirmalarla benzerlik gostermektedir (Eryesil, 2012;
Durgut ve Giinay, 2020). Ise yeni girmis bir calisan ne yapacagi konusunda tam
bilgiye sahip degildir. Bu durumlarda yonlendirici bir liderin olmasi ve calisana ne
yapacag1 konusunda yardimc1 olmasi ¢alisanda ise karsi olusacak olumsuz duygulari

kirarak ise tutulmasinda 6nemli bir faktor olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Arastirma sonucunda elde edilen ti¢lincii bulgu katilime1 liderligin ¢alisanlarin
ise tutulma diizeyleri {izerindeki etkisinde dogal duygusal emegin aracilik roli
oldugudur. Ulagilan bu sonu¢ alandaki diger yapilan arastirmalarla tutarhilik
gostermektedir (Giilaydin ve Aytas, 2020; Bitmis, Rodopman, Uner ve Sokmen,
2015). Calisanlar her ne kadar isine odaklansa da duygularindan bagimsiz bir sekilde
hareket edemezler. Kendinin anlasildiginin hissedilmesi, ¢alisan isi yanlis sekilde de
yapsa onun ise karst katilimini saglayacag: liderin oldugunu bilmesi ¢alisanda ise
tutulma saglamaktadir. Ayrica is talepleriyle karsilanan calisanlar isteki rollerinde
duygusal etkiler birakmakta ve giiclii lider iliskileriyle is kaynaklar1 olusturmaktadir.
Bu dogrultuda Is Talepleri- Kaynaklar1 Modelinin (Schaufeli ve Bakker, 2004;
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Bakker ve Demerouti, 2007) Onermelerinin bu bulgularla tutarli oldugu

goriilmektedir.

Arastirma sonucunda elde edilen dordiincii bulgu yonlendirici liderligin
calisanlarin ise tutulma diizeyleri iizerindeki etkisinde duygusal emegin aracilik
roliiniin olmamasidir. Ulasilan bu sonu¢ alandaki diger yapilan arastirmalarla
benzerlik gostermektedir. Katilimer liderligin aksine oOrgiitte yonlendirici liderlik
mevcut ise, bu c¢aligsanlar iizerinde duygusal bir etki olusturmamaktadir. Duygular
icten gelir ve yonlendirici liderlikte duygu degil yapilan is 6n plandadir. Calisanlar
sadece islerin bitmesi i¢in ugrasirlar ve dogal duygularini ise karistirmazlar. Istenen

duygusal gosterimleri derin rol yaparak gerceklestirirler.

Calisma genel olarak ozetlenecek olursa, isletme icin vazgecilmez olan
calisanlar1 degerli hissettirecek, onlarin duygularini anlayip bu yonde motive edecek
bir liderle sahip olmaktir. Duygularin da 6n planda olmasiyla, g¢alisanlar islerini
sadece yapmalariin zorunlu oldugu bir gorev olarak gormekten ¢ikip, yaptiklari isi

benimseyerek islerine tutulma saglayacaklardir.
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EKLER

EK-1: ANKET FORMU

Sayin Katilime,

Bu anket Nigde Omer Halisdemir Universitesi'nde yiritiilen yiiksek lisans tez ¢alismast
kapsaminda uygulanmaktadir. Asagidaki ifadelerin dogru veya yanlis cevabi yoktur. ifadeleri
olmasi gerekene gore degil ne hissettiinize ve dilglindiigiiniize gére cevaplaymiz. Degerli
katkilarinuz i¢in tegekkiir ederiz.

Yasemin Aslan
1- Cinsiyetiniz: Kadin( ) Erkek ( )
2-Yagmiz: 20yagvealtu( ) 21-29( ) 30-39( ) 40-49( ) 50 yasveiizeri
()

3-Egitim Durumunuz: [lkogretim ( )  Ortadgretim ( ) Universite ( ) Yiiksek Lisans (
) Doktora ( )

4-Medeni Haliniz: Bekir ( ) Evii( )
5-Toplam Calisma Yilimz: ......
Asagidaki ifadelere ne kadar katildiginizi; £ E E g
c b s g g § E g s E

M (1)Kesinlikle Katilmiyorum - (2) Katilmiyorum - | = § 5 g s g X E

Nc; (3 Ne Kathyorum Ne Katlmiyorum -| E' E’ = E = £
(#)Katihyorum - (5) Kesinlikle Katiliyorum ¢ E E £ = E g 5
kutularindan birini igaretleyerek belirtiniz, B X z S

1 Amirim, bizlerden ne bekledigini agiklar. 1 2 3 4
Amirim, neyin nasil yapilmasi gerektigini kendi

2 1 2 3 4
kararlastirir.

3 Amirim, astlarinin arasinda agirhgimin anlagilmasini 1 2 3 4
saglar.

4 Yapilacak isleri amir(ler)im siraya koyar. 1 2 3 4

3 Basar standartlarini amir(ler)im belirler ve uygular. 1 2 3 4

6 Amirim astlarin standart kurallara uymalarim saglar. 1 2 3 4
Amirim iglerin nasil yapilmasi gerektiZini astlarina

7 1 2 3 4
agiklar,

8 Amirim gorevleri paylastirirken astlarin fikirlerini alir. 1 2 3 4

9 Amirim astlarina arkadas gibi davranir. 1 2 3 4

10 | Amirim astlarmdan gelen tnerileri uygulamaya koyar. 1 2 3 4

1 Amirim astlarma kendine esit ve denkmis gibi 1 2 3 4
davranir,

12 | Amirim problemlerle karsilastiginda astlarina danigir. 1 2 3 4

13 Amirim karar vermeden 6nce astlannin fikirlerini alir. 1 2 3 4

14 | Amirim astlarinin &nerilerini dikkate alir. 1 2 3 4

15 ;\I:‘:-unm eyleme ge¢meden Once astlarinin fikirlerini | 2 3 4
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Asagidaki her bir ifadeye ne derece katildigimz,

sizce uygun olan segenegi isaretleyerek

belirtiniz.
E g E & g
1] E 1] o
M. =5 5 S E| E |22
E g =| 3 5 E
g | & 2 S| % | ¥
1 Isimde insanlarla uygun sekilde ilgilenebilmek igin 2 3 4
rol yaparim
2 Isimde insanlarla ilgilenirken iyi hissediyormusum 2 3 4
rolil yapanim,
3 Isimi yaptigim insanlarla ilgilenirken bir sov yapar gil 2 3 4
ekstra performans sergilerim.
4 Meslegimi yaparken hissetmedigim duygulan 2 3 4
hissediyormusum gibi davranirim.
5 Meslegimin gerektirdigi duygular sergileyebilmek 2 3 4
icin sanki bir maske takarim.
6 fsimde insanlara, gergek hissettigim duygulardan 2 3 4
farkh duygular sergilerim.
7 fsimde insanlara gostermek zorunda oldugum 2 3 4
duygular gergekten yasamaya galisirim
Isimde gdstermem gereken duygulan gercekte de 2 3 4
8 | hissetmek i¢in ¢aba harcarim,
Isimde insanlara gostermem gereken duygulari 9, 3 4
9 | hissedebilmek igin elimden geleni yaparim.
Isimde insanlara sergilemem gereken duygulan 2 3 4
10 | icimde de hissedebilmek igin yogun gaba gosteririm.
11 | isimde insanlara sergiledigim duygular samimidir. 2 3 4
12 isimde  insanlara  gosterdigim  duygular 2 3 4
kendiliginden ortaya gikar.
13 Isimde insanlara gbsterdigim duygular o an 2 3 4
hissettiklerime aymidir.
Agsafida belirtilen ifadeleri isyerinde hangi siklikla hissettiginizi isaretleyiniz.
E £ E E
= E s E
M. = E g § 5| 2 Z
= = b=} = 4 =
“8 | |y 8|2 |+=
I isimde kendimi enerji dolu hissederim. 2 3 4 5
2 Isime kars1 istekli ve hevesliyim. 2 3 4 3
3 Caligirken kendimi igime kaptiririm. 2 3 4 3
4 Isimde kendimi giglil ve ding hissederim 2 3 4 5
5 fsim bana calisma sevki verir. 2 3 4 5
5 Caligirken tamamen isime yogunlagir dalar 2 3 4 5

giderim.
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