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YUKSEK LiSANS TEZi

HIiZMETKAR LIDERLIGIN DUYGUSAL EMEK UZERINDEKIi ROLU:
AKADEMISYENLER UZERINDE BiR UYGULAMA

Siimeyya KULOGLU
Temmuz 2022, 97 sayfa

Bu tez ¢aligmasinin temel amaci, hizmetkar liderligin duygusal emek iizerindeki roliinii
sorgulamaktir. ikinci amag ise hizmetkar liderligin ¢alisma hayatinin kalitesi ve calisan
lyilik hali iizerinde ne yonde etkisi oldugunu incelemektir. Boylece hizmetkar liderligin
calisanlarin gorevlerini icra ederken gosterecekleri duygusal emek davranislarini
gelistirecegi  veya etkileyecegi degerlendirilmektedir. Caligmada dort boliim
bulunmaktadir. Calismanin birinci boélimiinde genel olarak liderligin kavramsal
cergevesinden bahsedilmistir. Ardindan liderlik ile ilgili kavramlar, tanimlamalar,
tarihgesi, liderlik kuramlari, hizmetkar liderlik konular1 incelenmistir. ikinci bsliimde,
duygusal emek kavrami ve tanimlamalari, duygusal emek yaklasimlari, duygusal emegin
alt boyutlari, duygusal emegi etkileyen faktorler ve son olarak duygusal emegin
sonuglarmna deginilmistir. Ugiincii boliimde arastirmanin uygulanmasi, amaci, arastirma
modeli ve hipotezleri, veri toplama araglar1 ve siireci ayr1 ayri ele alinmistir. Bununla
birlikte arastirma degiskenleri olan hizmetkar liderlik ile duygusal emek kavramlari
arasindaki iligkinin teorik gercevesi ile ilgili agiklamalar yapilmistir. Bu tez ¢alismasinin
dordiincii ve son bolimiinde aragtirmanin temel amact dogrultusunda elde edilen veriler
analiz edilerek bulgular yorumlanmis ve elde edilen sonuglara iliskin 6neriler sunulmustur.
Arastirma sonugclari, hizmetkar liderligin duygusal emek {izerindeki roliinde anlaml
etkilerinin oldugunu gostermektedir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, hizmetkar liderlik, duygusal emek.



ABSTRACT

MASTER'S DEGREE THESIS

THE ROLE OF SERVICE LEADERSHIP ON EMOTIONAL LABOR: A CASE
STUDY ON ACADEMICIANS

Siimeyya KULOGLU

July 2022, 97 Pages

The main purpose of this thesis is to question the role of servant leadership on emotional
labor. The second aim is to examine the effect of servant leadership on the quality of
working life and employee well-being. Thus, it is evaluated that servant leadership will
improve or affect the emotional labor behaviors of employees while performing their
duties. There are four parts in the study. In the first part of the study, the conceptual
framework of leadership is mentioned in general. Then, the concepts, definitions, history,
leadership theories, servant leadership issues related to leadership were examined. In the
second part, the concept and definitions of emotional labor, emotional labor approaches,
sub-dimensions of emotional labor, factors affecting emotional labor and finally the results
of emotional labor are mentioned.In the third part, the application of the research, its
purpose, research model and hypotheses, data collection tools and process are discussed
separately. In addition, explanations were made about the theoretical framework of the
relationship between the concepts of servant leadership and emotional labor, which are the
research variables. In the fourth and last part of this thesis, the data obtained in line with
the main purpose of the research are analyzed and the findings are included. The findings
were interpreted and suggestions were presented regarding the results obtained. Research
results show that servant leadership has significant effects on its role on emotional labor.

Keywords: Leadership, servant leadership, emotional labor.
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BIRINCI BOLUM
Giris

Hizmetkar liderlik ve duygusal emek kavramlari, giintimiizde gittikge 6nemi artmakta
olan ve bilim ¢evrelerince dikkat ¢ceken kavramlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Orgiitiin temel
degerleri ve inanglari, tiniversite kiiltiiriiniin altyapisini olusturmaktadir. Bu deger ve inanglari
yansitan temsilcilerin (amir, lider, yonetici vb.), orgiitiin en 6nemli faktorlerinden biri oldugu
sOylenebilir. Bu baglamda, orgiitlerin en etkili liderlik teorisini segmesi ve teorinin felsefi

karakterini dikkate almas1 gerekmektedir.

Diinyada meydana gelen olaylar, sosyal 6rgiitlerin en temel yapitasi olarak sayilabilecek
olan tiniversiteleri de etkilemis, liniversite ¢alisanlarinin yeni sartlara uygun olarak kendini
degistirmesini ve gelistirmesini zorunlu kilmustir. Universite yoneticilerinin = ve
akademisyenlerin sahip olmasi gereken 6zellikler de bu degisimden nasibini almustir. Ozellikle
yOneticilerin tutumlar1 ve yonetim felsefeleri, orgiitiin basarisi {izerinde son derece 6nemli ve
belirleyicidir. Boylece tiniversitelerin egitim kalitesini artirabilmek, yonetici agisindan 6zverili
bir bigimde orgiitiine liderlik edebilmek ve akademisyenleri merkeze alarak ydneticilerin
basarili olmasimi saglamak miimkiin olabilmektedir (Usta, & Unsal, 2018, s.169). Bu nedenle
akademisyenlerin egitimin kalitesini ve verimini kisaca beseri sermayelerini arttirmalarinda

yoneticilerinin roliiniin biiyiik oldugunu séylemek yanlis olmaz.

Universitelerde egitim siirecini ydneten ve ilgili egitimleri veren {iniversite
yoneticilerinin kendi ¢alisma arkadaslarina sergiledigi liderlik davraniglart onemli bir konudur.
Universitelerde calisan odakli ydnetim anlayisinin benimsenmesi, yoneticilerin ¢aliganlar

tizerindeki beklenti ve isteklerini etkilemektedir.

Orgiitiin gdrevlerini yerine getirmek, amagclar1 dogrultusunda hareket etmek ve hedefleri
gerceklestirmek icin calisanlarin1  yonlendiren kisiye yonetici, biitlin bunlarla birlikte
calisanlarini etkileyerek motivasyonu saglayan ve vizyonu olan kisiye lider, hizmet etmeyi
kendine ilke edinen ve kendini ¢alisanina adayan lidere ise hizmetkar lider denilmektedir.
Hizmetkar liderler, ¢alisanlarina deger vererek onlarin kendilerini gelistirmelerine yardimci
olurlar, hizmetkar davranmiglar sergilerler ve kendi kisisel ihtiyaglar1 yerine c¢alisanlarin
ihtiyaclarmi diistlintirler. Hizmetkar liderlerin hizmet egilimli olmasi, onu, diger liderlik

yaklasimlarindan ayiran en 6nemli 6zelligidir (Abul, & Kurnaz, 2016, s. 565).



Hizmetkar liderler, ¢alisanlarini etik olmayan tutum ve davranislardan uzak durmalari
icin yonlendirirken, ayn1 zamanda onlara 6rnek olmaya galisir ve onlar1 takim anlayisiyla
gelistirir (Cetinkaya, & Yildiz, 2018, s.2). Hizmetkar liderlerin, galisanlar1 etkilerken, onlar
cesaretlendirmek, gli¢clendirmek, gelistirmek gibi rol iistlendikleri gozlenmektedir. Bu anlamda
glinlimiiz sartlar1, yoneticinin c¢alisanlar1 ile daha cok ilgilenen bir lider olmalarim1 gerekli
kilmaktadir. Dolayistyla ¢alisanlarin, lider ve yoneticilerine bakis acilarini degistirmekte ve

onlar1 algilama tarzlar1 6nemli hale gelmektedir (Begenirbas, & Yalgin, 2020, s.161).

Liderleri tarafindan desteklenen, takdir goriilen bireyler daha mutlu ve motive olurken,
tersi durumda mutsuz olabilmektedir. Dolayisiyla liderin tutumlari, ¢alisanlarin duygularini
olumlu veya olumsuz sekilde etkileyebilmektedir. Ornegin, akademisyenler bir isi yapabilecek
durumda olmasalar bile, kendilerini yapmak zorunda hissedebilirler. i¢ diinyalarinda kétii
hissetseler bile bunu yoneticisine veya diger ¢alisma arkadaslarina yansitmayarak yerine

getirmeye ¢alisirlar. Bu noktada ¢alisanlarin, duygularini yonetilebilmesi olduk¢a 6nemlidir.

Yonetim uzmanlari, Orgiitlerin duygular1 yoneterek ve organize ederek daha iyi
performans elde edebilecegine inanmaktadir. Bu nedenle orgiitsel duygu yonetimi, drgiitlerin
onemli bir yetenegidir. (Ara, 2018, s.1). Akademik yasamda da duygulari yonetmek hem
akademisyenlerin hem de orgiitiin beklentilerini karsilamasi bakimindan 6nem tasimaktadir
(Giiler, & Marsap, 2018, s.155). Hizmetkar liderlik, kar amaci giitsiin veya giitmesin her orgiit
icin gecerli olabilecek bir kavramdir. Hizmetkar liderlik yaklasimi, pozitif liderlik
yaklagimlarindan birisi olarak (Satir, 2017, s.17) sSon yillarda liderlik teorilerinin

arastirilmasinda olumlu 6zellikleriyle dikkat cekmeye baslamistir.

Yine son yillarda iizerinde olduk¢a durulan duygusal emek kavrami, genel anlamiyla
isyerindeki ‘duygu yonetimi’ni ifade etmektedir. Duygusal emek, calisan kisilerin
hizmetlerinde ve iliskilerindeki duygularini, orgiitiin istekleri ve kurallarina uyacak sekilde
kontrol altinda tutabilmesi olarak adlandirilmaktadir. Diger bir deyisle duygusal emek,
calisanlarin, baskalarin1 anlamaya ¢alismasi ve onlarin duygularini sanki kendi duygulartymis
gibi hissetmeleridir (Begenirbas, & Yalgin, 2020, s.166). Literatiirde duygusal emek ile ilgili,
‘davranis kurallarina goére uygun duygunun gosterilmesi’ (Turan, 2018, s.65) ve ‘gorevleri
yerine getirirken sosyal olarak gerekli duygulari ifade etme davranisi” gibi pek ¢ok tanimlama
mevcuttur (Ryu, Hyun, Jeung, Kim, & Chang, 2020, s.479). Goriildiigi tizere genel olarak
duygusal emek tanimlamalarinin hepsinin temelinde ayni tema vardir: bireyler is yerinde
duygusal ifadelerini kontrol edebilirler. Bu nedenle duygusal emek aslinda orgiitsel amaglar

icin hem duygular1 hem de ifadeleri diizenleme siirecidir (Yang, Chen, & Zhao, 2019, s.2).



Universite drgiitlerinde oldugu gibi hizmet sektdriindeki birgok meslek grubunda da
giillimseme beklentisi ile ¢alisanlar farkinda olarak ya da olmayarak dramaturjik teknikleri
kullanmaya baslamislardir (Grandey, 2015, s.54-55). Ozellikle hizmet sektoriinde, ¢alisana is
hayatinda olumlu duygular sergilemesi karsiliginda ticret 6dendigi i¢in (akt Hofmann, & Sauer,
2017, s.48) giiniimiizde duygular, orgiitler ag¢isindan tipki bir meta olarak goriilmekte ve
duygulara ticari anlam yiiklemektedir (Begenirbas, & Yalgin, 2020, s.161). Duygularin is
ortaminda aktif olmasi, ig ¢evresine etki ederek ¢alisanlarin performansinin gelisiminde 6nemli

katkilar saglamaktadir.

Hizmetkar liderlik, ¢alisanin duygusal iyilesmesine 6zellikle yoneticilerin ¢alisanlarla
kurdugu iligkilerin refahina ve onlarin duygusal olgunluklarina vurgu yapmaktadir (Liden,
Wayne, Liao, & Meuser, 2014, s.1434-1435, Lu, Zhang, & Jia, 2016, s.509). Dolayisiyla
caliganlarin, liderlerine iliskin hizmetkar davraniglar sergileme algilarinin olusmasinda, dogal
olarak duygularinin dogrudan etkisi oldugu sdylenebilir. Farkli olaylar karsisinda farkli tepkiler
verebilen insan, ¢calisma arkadaslarina, liderine veya yoneticisine ve hatta ev yasaminda ailesine
kars1 bile ¢ok degisik tutum ve davranislar sergileyebilmektedir. Kisaca, hayatin her alaninda
ve insanin oldugu her ortamda duygularin varligi s6z konudur. Bu duygularin ¢alisma hayatini
dogrudan veya dolayl olarak etkileyebilecegi diislintilmektedir. Bu diisiincelerden hareketle
calisanlarin yoneticilerine bakis agisinda ve onlari algilayabilme diizeylerinde, duygusal

emegin etkisinin olabilecegi degerlendirilmektedir.

Yukarida kisa bir sekilde kavramlarin tanimlar1 ve onemleri agiklanan iki kavram
birlikte degerlendirildiginde, bu tez ¢alismasina dayanak noktasi olan fikir ortaya ¢ikmaistir:
Hizmetkar liderligin, ¢alisanlarin duygularini sergileme bigimlerini nasil degistirecegi ve devlet
tiniversitesinde gorev yapan akademisyenlerin algilarinda, hizmetkar liderlik 6zelliklerinin
yoneticilerinde ne derecede var oldugu aragtirilmaktadir. Bu gerekgeyle, hizmetkar liderligin

duygusal emek iizerinde bir rolii oldugu diisiiniilmektedir.

Arastirmanin Amaci ve Problemi

Universitelerdeki hizmetkar liderlik algisinin galisanlarin duygusal emekleri (yiizeysel
davranis, derinlemesine davranis ve samimi davranis) tizerindeki rolii aragtirmamizin temel
amacidir. Bu amag¢ dogrultusunda akademisyenlerin {iniversitelerdeki hizmetkar liderlige
iliskin algilarinin, onlarin duygusal emek davranisi iizerinde nasil ve ne yonde etkiledigi
belirlenmeye calisilmigtir. Literatiirde bu iliskiyi sorgulayan c¢alismalara c¢ok fazla
rastlanilmamistir. Arastirmada ulasilan sonuglarin, hem {iniversite orgiitlerindeki yoneticilere

hem de bu alanda ¢alisan arastirmacilara yol gosterecegi diisiiniilmektedir. Yine bu ¢aligmanin,



orgiitsel iligkilerin ve ¢alisan duygularinin iyilestirilmesine, etkin bir insan kaynaklar politikasi
olusturulmasi ve uygulanmasina katki saglayacagi diisiniilmektedir. Bu ¢alismada daha agik
bir ifadeyle, ‘Bir orgiitte, bir yonetici hizmetkar liderlik 6zellikleri sergiledikge, calisanlarin
yiizeysel, derinlemesine ve samimi davraniglarina ne yonde etki eder? Yiizeysel davranislarini
disiirir mii? Derinlemesine ve samimi davraniglarim artirir mu1?’ sorularina cevap

aranmaktadir.

Bahsi gecen temel amaglart gerceklestirebilmek icin hizmetkar liderlik ve duygusal
emek kavramlariyla ilgili Tiirk¢e ve yabanci dilde literatiir arastirmasi yapilarak ¢alismamizin

teorik ¢ergevesi olusturulmustur.

Liderligin Kavramsal Cercevesi, Tanim ve Onemi

Giliniimiizde hizla gelisen ve degisen teknolojiyi takip edebilmek ve cagin gerisinde
kalmamak i¢in lidere olan ihtiyag giin gegtikge artmaktadir. Hatta son donemlerde lider olmaya
caligma teknikleri ile lider yaratma gayretleri bir hayli ¢ogalmistir. Sistemin degismesi,
ozellikle bliyilik sirketlere CEO getirilmesi, sirkette etki yaratacak insanlara dncelik verilmesi,
liderligin 6nemini gozler dniine sermektedir (Yigit, 2018, s.15). Bir orgiitiin basarili olmasinda,
ozellikle kaosun, belirsizliklerin ve krizlerin oldugu bir ortamda liderin 6nemi daha da ¢ok

artmaktadir.

Bugiin klasik, otoriter ve baskici tarzda, gii¢c kullanarak calisanlarini yonetme ya da
sosyal diizeni ‘dedigim dedik¢i’ bir sekilde devam ettirmeye calisan liderlik anlayisi, cag disi
kalmis ve anlamint yitirmistir. Artik tiim diinyada yeni liderlik modelleri ortaya ¢ikmaistir. Zaten
son donemde yapilan arastirmalar klasik yoneticilik anlayisiyla hareket eden liderlerin,
sorumlulugu caliganlariin kalbine, zihnine ve ruhuna hitap edemedigini gostermektedir
(Akyliz, & Eren, 2013, 5.192).

Yonetim alaninda liderligin farkli sekillerde tanimlart yapilmistir. Robbins’e (2013)
gore lider; baskalarina etki edebilen ve yonetimsel otoriteye sahip olan kisidir (Kurnaz, & Abul,
2016, s.565). Bennis (1989), liderligin temel bilimler gibi kesinlik tasiyan objektif bir
kavramdan ibaret olmadigini, insanlarin kati, siv1, gaz gibi tahmin edilemez oldugunu belirterek
bu durumu agiklamaktadir. Bagka bir tanima gore liderlik, belli hedef ve amaclara dogru baska
insanlar1 hareket ettirebilme ve etkileyebilme giiciidiir. Goriildiigii tizere liderlik ile ilgili her
gegen giin yeni tanimlar ortaya ¢ikmaktadir. Gelecek odakli liderlik, post-modern liderlik,
paylasilmig liderlik, ruhsal liderlik, doniistiiriicii liderlik, gelenekgei liderlik, kiiltiirel liderlik ve
sembolik liderlik gibi modern tanimlamalar da literatiirde yerini almistir (Kahveci, & Aypay,

2012, 5.19-20).



Liderlik kavraminin tarihsel gelisimi.

Hiimanist psikolojinin en 6nemli isimlerinden Abraham Maslow (1970) ‘Motivation
and Personality’ adli kitabinda, fizyolojik ve gilivenlik ihtiyaglar1 karsilanan modern bir bireyin,
diger insanlarla iletisim kurma ¢abasina girecegi ve bunun artik kendisi i¢in bir ihtiya¢ oldugu
belirtilmistir (Duyan, 2012, s.3). Bu yiizden insanlar topluluklar veya gruplar halinde yasamis
ve bu birlikteligi kendi ihtiyaglar1 dogrultusunda yonetmek istemiglerdir. Sosyal varlik olan
insanlar, yasamlarini siirdiirebilmek amaciyla islerin boliinmesine ve rollerin paylasilmasina da
gereksinim duyarlar. Bu noktada liderler, toplum igerisinde is bélimii yaparak kisilere rolleri
paylastiran ve bu rollerin yerine nasil getirilecegini onlara 6greten kisilerdir (Akyiiz, & Eren,

2013, 5.192).

Lider sdzciigiiniin kokeni Ingilizce’de “leadership” kelimesidir. Fiilen “lead”, “yén
belirtmek, kilavuz olmak, dnciiliikk yapmak, rehberlik etmek manalarina gelmektedir. <’Leader”’
ise; rehberlik eden kisi, kilavuz, Oonder ve lider anlamlarinda kullanilmaktadir. Ancak
“’liderlik’* sozctigii daha yaygin olarak kabul gormektedir. Tarihsel olarak 1900’li yillarda
akademik anlamda kullanilmistir (Brestick, 1999). Sorenson (2000), lider kelimesinin ilk kez
1300°lii yillarda ve Ingilizce olarak kullamldigini sdylemistir ve kokeninin yol gdstermek
anlaminda olan “leden” kelimesinden tiiredigini belirtmektedir (Yigit, 2018, s.16). Tarihsel
stirecte liderligi farkli disiplinlerin ele aldig1 ve liderlik tanimlarina iliskin farkli varyasyonlarin

ortaya ¢iktig1 goriilmektedir.

Ozellikle 1980’li yillarda is diinyasnin degisen kosullari, insanlarm ve orgiitlerin
ihtiyaglarimi da degistirmistir. Bu nedenle uygar seviyeye ulasmak isteyen Orgiitlerin,
yapilarinda ve ¢alisma bigimlerinde siirekli degisim yapmak zorunda kalmislardir. Bu siirecte
liderlik davraniglarinin da degisime ugradigi ve liderligi agiklayabilmek icin yeni kuramlar
gelistirildigi goriilmektedir (Demirel, Yatkin, Diisiikcan, Derin, Cakinberk, & Giiven, 2012,
s.69). Literatiirde 6zellikler, davranigsal liderlik, durumsal liderlik ve modern liderlik gibi
birgok kuram, liderlik ve lider davranislarini agiklamaya calismustir (Akt., Urii Sani,Caliskan,
Atan, & Yozgat, 2013, s.64).

Liderlik, evrensel bir fenomen olarak yasamimizda her zaman yerini almistir. Tarih
boyunca krallar, peygamberler, din adamlari, firavunlar, kabile reisleri, padisahlar, sultanlar,
halifeler gibi pek ¢ok lider, farkli rollerde ve konumlarda topluluklara onderlik etmis, onlari
belirli bir amag¢ dogrultusunda hareket ettirerek motive etmis, gelisim ve doniistimlerinde oncii
rol oynamislardir. Tarih onlar1 bazen Hitler ve Mussolini gibi kotli hatirlamis, bazense Atatiirk
ve Gandhi gibi bas taci etmistir. Plato’dan giiniimiize kadar uzanan bu siiregte, yaklasik 2000

yildir liderligin her zaman giindemde oldugu bir gergektir. Davis (1972) insanligin, medeniyetin
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en degerli pargasi oldugunu ve bu diisiinceden hareketle, liderligin de insanligin gelisiminde en
onemli sey oldugunu belirtmis, tistelik lider olmazsa o6rgiitlerin sadece bir insan ve bir makina

yiginindan ibaret olacagini savunmustur (Duyan, 2012, s.3-4).

Yonetici ve lider karsilagtirmasi.

Yoneticilik ve liderlik kavramlart birbirinden farkli midir? Bennis (1989) literatiirde
sik¢a bahsedilen “Yonetici isi dogru yapar, lider dogru isi yapar” ifadesiyle yonetici ile lider
arasindaki farklart belirgin sekilde ortaya ¢ikarmaktadir (Dal, 2014, s.8). Yoneticilik, bir
makami elinde bulundurmak ile ilgiliyken, liderlik, giicii kullanabilme yetenegi ile ilgilidir.

Yoneticilik ile lider arasindaki farklar Tablo 1°de ortaya konulmustur:

Tablo 1. Yonetici ile Lider Karsilagstirmasi

Yonetici Lider

e Idarecidir. e Yenilik¢idir.

e Tekrarcidir. e Orijinaldir.

e Sistem odaklidur. e Insan odaklidir.

e Denetime giivenir. e Dogrulara giivenir.

e Kisa vadeli bakis agis1 vardir. e Uzun vadeli bakis agis1 vardir.

e Gorev tanimi vardir. e Gorev tanimi yoktur.

e Hedeflere ulastiracak islerin ne e Hedeflere ulastiracak islerin neler
zaman ve nasil yapilacagi ile olduguyla ve bu islerin neden
ilgilenir. yapilacagi ile ilgilenir.

e Istatistikler ve yonetmelikler e Insanlar1 motive etmesi ve etkilesim
sebebiyle bilimsel yonii 6n planda becerilerinden dolay1 sanat yonii 6n
olan bir istir. planda olan bir istir.

e Isleri dogru yapar. e Dogru isleri yapar.

e Mevcut durumu kabullenir. e Mevcut duruma kars1 ¢ikar.

(AKL., Ozden, 2019, 5.5-6).

Y onetici, isleri yapacak ¢alisanlarla bir insan ag1 olusturur, orgiit biinyesine hangi 6rgiit
yapisinin uygun olduguna kararlastirir, yapilacak islere hangi insanlarin alinmasi gerektigine
karar verir ve calisanlarina verilecek {icret veya maaslar1 belirler. Lider ise yon belirleme ve
vizyon gelistirme ile mesgul olur, belirlenen vizyon etrafinda galisanlarin kenetlenmesine
calisir, basar1 ve kendini gergeklestirme ihtiyaci ile ¢calisanlarini giidiiler, orgiitiin is felsefesini

ve kiiltiirlinii degistirir.



Yonetici ile lider arasindaki bir diger farklilik da g¢alisanlar1 harekete gegirmede
kullanilan araglardan olusmaktadir. Ydneticiler, ¢alisanlarini kontrol ederek hedefe yoneltmeye
caligirlar. Liderler ise ¢alisanlarinin benliklerini ve temel ihtiyaglarini g6z oniine alarak onlari

hedefe dogru yonlendirir (Cirpan, 1999, s.4).

Daft (1997), hem yoneticilik hem de liderlik kavramlarinin 6rgiitler i¢in Gnemine vurgu
yapmustir. YOnetim giicii, 6rgiitiin yapisindan kaynaklanir, 6rgiitsel yapinin istikrarini, diizenini
ve orglitsel sorunlar1 ¢é6zmede yardimci olur. Liderlik giicii ise, insani degerler, galisanlarin

benlikleri vb. kisisel kaynaklardan olusmaktadir (Uzun, 2005, s.9).

Liderligin Kazanilmasina liskin Diisiinceler

Birgok diisiiniiriin ele aldigi ve arastirmalara konu olan “Liderlik yetisi nasil kazanilir?”
sorusunun cevabi hakkinda iki farkli goriis vardir. Bunlardan birincisi liderligin dogustan

geldigini savunan diisiince ikincisi ise liderligin sonradan kazanildigini1 savunan diisiincedir.

Liderligin dogustan geldigini savunan diisiince.

Liderligin sonradan kazanilamaz oldugunu ve dogustan geldigini savunan goriistiir. Bu
diisinceye gore bir insan yalnizca lider olarak dogdugunda ger¢ek anlamda lider olabilir.
Sonrasinda kazanilan higbir yetenek, kisiye liderlik vasfini kazandiramaz. Klasik diisiiniirler,
liderlik yetilerinin gelistirilemeyecegini savunmakla beraber bu yetinin Allah’tan bir hediye
olduguna inanmaktadirlar. Burada onemli olan bir baska husus, bu yeteneklerin kalitimsal
olarak gectigine olan inangtir. Ancak burada g¢evresel ve egitimsel faktorler de goz ardi
edilmemelidir (Isik, 2014, s.8).

Liderligin sonradan kazanildigin1 savunan diisiince.

Liderlik yeteneklerinin sonradan kazanilacagi goriisiindeki 6nemli bir nokta, liderlik
yeteneginin alinan egitimle ve kisisel tecriibelerle olusturulabilecegidir. Lider olabilmek igin,
liderlik 6zelliklerini tasimaya gerek yoktur. Fakat bu yeteneklerin, kisinin kendi ¢abalari ile

gelistirebildigi diisiintilmektedir.

Liderligin sonradan kazanilmasina iligkin birtakim enstitii ile egitim merkezlerinde bir
takim programlama faaliyetleri bulunmaktadir. Bunlardan birkagi; Center for Creative
Leadership, American Management Association, Outward Bound, National Outdoor
Leadership School ve Apsen Enstitiisiidiir (Akt., Isik, 2014, s.8). Egitim merkezi, seminer ya

da kurslar vesilesiyle bu gelisim metodu iilkemizde de varligini hissettirmektedir.

Greenleaf bir eserinde “Bir hizmetkarin, 6zellikle hizmetkar-lider roliine hazir hale
getirilmesi, ortaokuldan sonra hatta miimkiinse daha 6nce baslamalidir. Ciinkii hizmetkarin iki

onemli konuda kiiltiire kars1 gelmeyi 6grenmesi gerektigine inanmaktayim: Gii¢ ve rekabet.”
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(Greenleaf, 1998, s.46) soziiyle liderligin sonrada kazanilan ve Kkiiltiire karsi dogan bir
hizmetkar liderlik tiirii oldugunu belirtmistir.
Liderlik Kuramlar

Biiyiik adam kurami (6zellikler kuram).

Biiyliik Adam Teorisi (Great Man Theory)’nin temelinde “Lider olunmaz, lider dogulur”
anlayis1 yatmaktadir. Sabuncuoglu ve Tiiz (1998), liderde bulunmasi gereken 6zellikleri dort

grupta toplandigin1 belirtmektedir. Bunlar (Duyan, 2012, s.10-11):

-Fiziksel Ozellikler: Yas, boy, cinsiyet, irk, gii¢, yakisiklilik, aktivite, glizel konugsma
vb.

-Diisiinsel Ozellikler: Zeka, yetenek, bilgi, dikkat, inisiyatif, sorumluluk, gercekeilik,

kararlilik, ileriyi gérme, ikna etme vb.
-Duygusal Ozellikler: Algilama, giiven duygusu, kendini kontrol etme, hirs vb.

-Sosyal Ozellikler: Baskalar ile iyi iletisim kurma, arkadaslik kurma, kendini kabul
ettirme, disa doniik kisilik vb.

Bu 6zellikler fiziksel ve zihinsel niteliklere gore kisaca asagidaki tabloda gosterilmistir:

Tablo 2. Ozellikler Kuramina Gére Liderde Bulunmas: Gereken Ozellikler

LIDERIN OZELIKLERI
Yas Acik Sozliilik
Cinsiyet Tleri Goriisliiliik
Olgunluk Inisiyatif Alma
Yakisiklilik Giliven Verme
Zeka Giizel Konusma Yetenegi
Bilgi Duygusal Olgunluk
Diiriistliik Kararli olma
Samimiyet Kendine Giiven Duyma
Dogruluk Is Basarma Yetenegi

Baskalariyla lyi Iliskiler Kurabilme Yetisi

(Dalgig, 2017, s.8).

Tarihsel siiregte Ozellikler Kurami ilk olarak I. Diinya Savasi déneminde ortaya
¢ikmistir. Bu donemde Amerikan ordusu savas baslamadan 6nce bir grup psikologu askeri
calisan se¢iminde gorevlendirmistir. “Alfa Zeka Testi” gibi bir ¢ok test ile dlglim yapilarak

se¢im kararlar1 alinmistir. Bu ¢alismay1 kendine rehber alan pek c¢ok kurulus da benzeri
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tekniklerle Ozellikler Kurami’min bilimsel ¢atisim1 olusturmus ve arastirmaya katkida
bulunmustur. Bu kuramda liderlik ile kisisel 6zellikler arasindaki iliski tespit edilerek, ne tiir
ozelliklerin liderligin olusumunda daha fazla etki ettigi arastirilmis, psikolojik, fizyolojik
Ozelliklere odaklanilmis ve fiziksel 6zellikler lizerinde durulmustur. Ayni1 zamanda liderin akli,

zekasi, sosyal sinifi gibi boyutlara yapilan arastirmalarda deginilmistir (Isik, 2014, s.14-15).

Davranissal liderlik kuramlari.

Liderlik kuramlarinin gelisimine katki saglayan 6zellikler kuraminin birtakim eksikleri
oldugu yoniinde elestirilere maruz kaldigi bilinmektedir. Bu kuramda calisanlar dikkate
alinmamakta, onlarin sosyal degerlerine 6nem verilmemekte ve durumsal faktorleri géz ardi
edilmekteydi. Bunun sonucunda 1940’11 yillarin ortalarinda liderlerin davranislart dikkate

aliarak yapilan ¢alismalar farkli yone dogru kaymaya baslamistir.

Ozellikler kuraminin basarisiz bulunmasmin ardindan 1940 ve 1960 yillar1 arasinda
stirdiiriilen aragtirmalarda performansa dikkat edilmistir ve o6zellikler kuraminin aksine,
davraniglar esas alinmistir (Duyan, 2012, s.12). Bir baska deyisle, Davranigsal Kuram’in
Ozellikler Kurami’ndan farki, liderin takipgilerin penceresinden bakmasini belirten bir kuram
olmasidir. Bu kuramda, liderin hangi tiir 6zellikleri tasidig1 degil, calisanlarina karsi sergiledigi

tutumlarinin nasil oldugu incelenmistir.

Davranissal Liderlik Kurami’nda liderin takipgileri ile iletisiminin nasil oldugu,
yetkilerini devredip devretmemesi, karar verme yontemi, planlama, kontrol etme, hedeflerini
belirtmesi ve sorunlart nasil ¢ozdigi, liderin etkinligini belirten 6nemli faktorler olarak
degerlendirilmistir (Dalgig, 2017, s.12). Bu kuramda insana yonelik davranislar ve ise yonelik
davraniglar olmak tizere ki boyut ele alinmistir. Yapilan ¢alismalarin sonucunda, liderin insan

ve ise yonelik davraniglarini bir dengede oturtmasi halinde saglikli sonuglar alinabilecegi ortaya

cikmistir (Ozden, 2019, s.7).

Davranigsal Liderlik Kuraminin agiklanmasina dair pek ¢ok arastirma yapilmistir. Bu
kurama 6nemli katki yapan arastirmalara asagida yer verilmistir (Isik, 2014, s.22). Blake ve
Mouton, McGregor’'un X ve Y Kurami, Ohio State Universitesi Calismalar1 ve Michigan

Universitesi ¢alismalar1 bu kuramin en 6nemlileridir:

Ohio State Universitesi calismalari.

Bu ¢alismalar, diisiik diizey yapiy1 kurma- yiiksek diizey anlayis, diisiik diizey anlayis —
yiiksek diizey yapiy1 kurma, diisiik diizey yapiy1 kurma — diisiik diizey anlays, yiiksek diizey

anlayis —yiiksek diizey yapiyr kurma olmak iizere 4 farkli liderlik tiiriinii benimsemektedir.
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Yiiksek diizey yapiyr kurma ve diisiik diizey anlayis gostermede, tiim karar mekanizmasi
liderdedir. Yapiyr kurma diizeyinin diisiik anlayis gosterme diizeyinin yiiksek oldugu lider
davraniginda da ¢ift tarafli bir iletisim hakimdir ve Kararlar lider ve ¢alisanlarla birlikte alinir
(Coban, 2019, s.16-17).

Michigan Universitesi ¢calismalart.

Michigan Universitesi Arastirma Merkezinde yiiriitiilen liderlik ¢aligmalar1, Ohio State
Universitesindeki calismalarla neredeyse ayni zamanlarda yapilmustir ve ayn1 amaglara sahiptir.
Bu amaglardan biri, liderlerin davranigsal karakteristiklerinin performans verimliligiyle olan
iligkilerinin belirlenmesidir. Likert’in 6nderliginde ‘Prudential Insurance Company’ tarafindan
diisiik ve yiiksek performans sergileyen ¢esitli gruplarla goriismeler yapilmis ve sonugta iKi
farkli tarzda temel liderlik davranisi tespit edilmistir. Bunlardan ilki calisan odakli lider
davranig1 digeri de tiretim odakli lider davranisidir (Duyan, 2012, s.14).

Harvard Universitesi ¢calismalart.

Harvard Universitesi arastirmacis1 Robert Bale, Ohio State ve Michigan Universitesi
yaklagimina benzer sekilde “Gorev Yonelimli ve Birey Yonelimli” davranis tiirii olmak tizere
caligma yapmustir. Diger ¢aligmalardan farki, bir liderde hem gorev yonelimli hem de birey
yonelimli niteligi aramak yerine gruptaki iiyelerden bu iki tipteki 6zellige sahip iki ayr1 lider
ortaya c¢ikarilmasidir: “Is Lideri” ve “Sosyal Lider”. Bu diisiinceye gore, grupta fikir ve
onerileri ile 6n planda olan kisiye “Is Lideri”, diger iiyelere psikolojik destek veren, onlarin
iletisim gereksinimlerini karsilayan kisiye de “Sosyal Lider” denilmistir (Isik, 2014, s.30).

Likert’in 4 sistem modeli.

Bu modele gore etkin liderler genelde tigilincii ile dordiincii sistemi benimserler. Bu
sistemlerde, giivene, calisana ve orgiit ihtiyaglarina odaklanilir ve sonug¢ olarak galisanlarin
verimlerinin daha da arttigi tespit edilmistir. Birinci ile ikinci sistemde c¢alisanlarin
tiretimlerinin ve verimlerinin azaldigi gériilmektedir (Duyan, 2012, s.15).

Mc Gregor’un X, Y teorileri.
Bu teoride insanlarmn aktif olmadiklari ve orgiitsel ihtiyaglara direndikleri varsayimina

dayanan X ile insanlarin motive etmeye ve sorumluluk bilinci agilamaya hazir olduklarini ileri
stiren Y kuramu olarak iki tiir liderlikten bahsedilmektedir. McGregor’un “The Human Side of
Enterprise” isimli kitabinda belirttigi gibi “Liderlerin insan davranislari hakkindaki diisiinceleri
ve varsayimlari onlarin davraniglarini da etkileyecektir” ifadelerinden yola ¢ikarak olusturulan
bir model olan X ve Y kuramu literatiirde yerini almistir (Yigit, 2018, s.24-25).

Blake ve Mouton’un yéonetim kafesi. }
Robert Blake and Jane Mouton, Ohio State Universitesindeki ¢alismalarin boyutlarini

ele alarak yonetim kafesi modeli gelistirilmislerdir. Bu modelde, “insan yonelimli olma” ve
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“liretim yonelimli olma” seklinde iki farkli tarz belirlenmistir (Duyan, 2012, s.15). Aym
zamanda Blake ve Mouton, Yonetsel Sebeke Modeli’nde ortaya koyduklart bu iki liderlik
davranigina dayanan bes liderlik tarzi gelistirmistir. Bunlar Zayif Liderlik, Sehir Kuliibii
Liderligi, Orta Yol Liderligi, Uretim Liderligi ve Takim Liderligi’dir (Kahya, 2013, 5.17).

Durumsal liderlik kuramlari.

Ozellikler Kurami ile Davramgsal Liderlik Kuramlarmin savunuculari, liderin
basarisinin orgiit kiiltiirine, isin dogasina, yonetsel degerlere, deneyim vb. degiskenlere bagh
oldugunu soylemislerdir. Fakat her davranis, her durumda gegerli olamaz. Bu sebeple liderin
etkin olmasinda 6nemli rolii olan durumsal degiskenler arastirilmis ve ‘Durumsallik Kurami’
kavrami ortaya ¢ikmistir (Topaktas, 2020, $.10). Bu kurama onemli katki yapan arastirmalara

asagida yer verilmistir.

Fred Fiedler’in etkin liderlik kurami.
Fiedler, durumsallik kuramini liderlik ¢alismalarinda ilk kullanan kisidir. Yiizlerce grup

tizerinde yirmi iki yil siiren ¢aligmalar, hem pek cok elestiri hem de pek c¢ok destekle
karsilasmistir. Her seye ragmen bu caligsmalar liderlik literatiirii icin ¢ok 6nemli bir kazanim
olarak bilinmektedir. Fiedler “En Az Tercih Edilen Is Arkadasi” olarak bilinen bir 6lcek
olusturmustur ve bu 6lgek sayesinde kisinin gorev odakli ya da iliski odakli oldugunu anlamaya
calismuistir (Akt., Duyan, 2012, 5.18-20).

House’un yol-amag¢ kurama.
1970’lerde Robert House ile Martin Evans tarafindan gelistirilen bu kuram, biiyiik

oranda Vroom’un bekleyis kuramina dayanmaktadir. Yol-ama¢ kuraminda liderin,
calisanlarinin bireysel glicleri ile isi basarma giiclinii ne derecede etkileyecegi ve bu iki amag
seti arasinda nasil bir yol bulacagi arastirilmaktadir. Bu kuramda liderin ¢alisanlar1 nasil
etkiledigi, yapilan isin amacin nasil algiladigi ve amaca ulasma yollarinin neler olduklari
tizerinde durulmaktadir (S6kmen, & Boylu, 2009, s.2384).

Vroom-Yetton-Jago liderlik kurama.
1973’te Victor Vroom ile Philip Yetton’nin birlikte gelistirdigi bu kuram yine kendileri

tarafindan giincellenmistir. Karar verme siirecine odaklanan bu kurama “Karar Agact Modeli”
de denilmektedir (Duyan, 2012, s.22). Bu kuram dogru verilmis kararlarin, hedeflere ulasirken
etkili olacagini belirtmekte ve liderlerin karar verme siireci tizerinde durmaktadir (Coban, 2019,
s.18).

Hersey-Blanchard’in durumsallik teorisi.

Bu teorinin biiyiik bir kism1 Ohio State Universitesi ¢alismalar1 ile Blake ve Mouton’un

gelistirdigi Yonetim Kafesi Modelinden faydalanilarak olusturulmustur. Durumsal Liderlik
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Teorisi (Situational Leadership Theory) adiyla da anilan bu teorinin, yonetim gelisim uzmanlari
tarafindan desteklendigi bilinmektedir. (Akt., Duyan, 2012, s.23-24). Bu teoriye gore, durumsal
liderligin etkisi, gruptaki tiyelerin olgunluk diizeylerine baglidir (Coban, 2019, s.18).

Modern liderlik kuramlari.

Modern kuramlar, lider veya takipgisinin ilizerinde tek tek durmak yerine takipgi,
calistig1 ortam, dis diinya, diger ¢alisanlar gibi degiskenlerin eszamanli analizini igermektedir.
Cinki liderlik, siirekli gelisim halinde olan, karmasik ve aktif bir disiplinli yapidir (Topaktas,
2020, s.11). Bu baslik altinda modern liderlik kuramlar1 kapsaminda etkilesimci, karizmatik,
doniistiiriicii, simbiyotik, stratejik, paternalist, vizyoner ve hizmetkar liderlik tarzlar

incelenmektedir.

Etkilesimci liderlik.
Burns (1978), “lider ile takipgileri arasinda yapilan bir alisveris iliskisi” olarak

etkilesimci liderligi ifade etmistir. Bu aligverigin konusu ekonomik, politik veya psikolojik
olabilmektedir. Meydana gelen alisveris esnasinda lider ve takipgiler birbirlerine baghdir. Bu
liderlik kuraminda performans esash ddiiller vaat edilmektedir. Fakat karsilikli olarak verilmis
sozler ve gorevler basariyla sona erdirilip, ddiillere sahip olduktan sonra bu baglilik son
bulmaktadir. Bu kuramda lider ile takipgileri arasindaki karsilikli pazarligin 6nemine vurgu
yapilmaktadir. Liderler, isi basaran takipgilerini odiillendirdigi zaman onlar etkilemis
olmaktadir. Etkilesimci lider, sorumluluk sahibi olmak, dogruluk ve kararlilik gibi degerlerin
tizerinde durmakta ve kendisini takip edenleri mutlu etmektedir. Bu liderlik tarzi neredeyse

biitlin orgiitlerde karsimiza ¢ikmaktadir (Akt., Dalgig, 2017, s.24).

Burns (1978), lider ve takipgi arasinda karsilikli olusan beklentinin maas, prestij, emek
gibi degiskenleri oldugunu belirtmektedir. Liderin istedigi sonuglar gergeklestigi zaman 6diil
esasl bir iligki, istenilen performansa ulasilamadigi durumlarda ise baski ve cezaya dayali bir
iliski s6z konusu olmaktadir (Topaktas, 2020, s.11-12).

Graen, Novak ve Sommerkamp (1982) tarafindan ilk kez lider ile takipgiler arasindaki
iliskiye odaklanarak lider-iiye etkilesimi kurami ortaya ¢ikarilmistir. Buna gore lider,
takipgilerini grup i¢inde ve disinda degerlendirmektedir. Lider, gruptaki takipgileriyle daha ¢ok
iletisim kurarak onlara daha fazla 6nem géstermektedir. Onlara sorumluluk vererek kararlara
katilimlarini istemektedir. Fakat grubun disinda degerlendirilen takipgiler i¢inse bu durumun
tam tersi gecerli olmaktadir. Bu grupta lider, yalnizca sozlesme esasli otoriter bir iliski
yiiriitmektedir (Akt., Ozden, 2019, s.7).
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Karizmatik liderlik.
Karizmatik liderlik, kriz, kargasa vb. ortamlarda ortaya ¢ikan ve olaganiistii 6zellikleri

olan, risk alabilen, kurtarici ve oldukga giiglii kisiligi olan bir liderlik tirtdir. Karizmatik
liderlerde cesaret ve Ozgiiven vyiiksektir. Takipgilerinde hayranlik uyandirmasi,
motivasyonlarint saglama ve ikna edebilme yeteneginin olmasi, onlarin giigli kisilik

ozelliklerini yansitmaktadir (Topaktas, 2020, s.13).

Weber’e gore, karizmatik liderin hareketleri ilham ve heyecan verici, olaganiistii bir
bi¢imde coskulu olmaktadir. Bu yiizden bu hareketler, topluluk duygularini ve dostluk edinme
inancini etkilemektedir. Weber’e gore, bir kisinin olaganiistii zellikleri ve giiclerinden karizma
dogmaktadir. Karizmatik o6zellikler, doniistimcii liderlerde olduk¢a sik rastlanmaktadir.
Karizmatik liderlik, doniistiiriicii liderlige gore daha degerli oldugu izlenimini verse de
karizmatik liderlik, is hayatinda nadir ve algilanmasi zor olan kavram olarak diisiiniilmektedir.

Orgiitlerde ¢ok az yonetici karizmatik liderligi tercih etmektedir (Yigit, 2018, s.22-23).

Karizmatik liderler, takipgilerini sorgusuz-sualsiz peslerinden siiriikleyebilme
yetenegine de sahiptir. Tarihte kotii sonuglara sebep olan liderlere de rastlamak maalesef
miimkiindiir. Bu baglamda karizmatik liderlerin etkisinin olumlu olabilecegi gibi olumsuz da
olabilmektedir. (Dalgig, 2017, s.21). Bu liderler, Grundtvig gibi olumlu sonuglari olan bir
vizyon sunabilir ya da biiyiik bir felaketi getiren Adolph Hitler gibi bir lider olabilir (Greenleaf,
1998, s.25-26).

Déniistiiriicii liderlik.
Literatiirde 1970’lerde ilk kez kullanilan donistiirtict liderlik kavrami, James Victor

Downton tarafindan 1973 yilinda yazilan ‘Isyan Liderligi’ isimli eserde kaleme almmustir.
1978’de ise Gregor Burns’un yaptigi ¢alismada bu kavram daha genis kapsamli olarak

incelenmis ve doniistiiriicli liderlik 6nemli bir yaklagim tiirii olarak ortaya ¢ikmistir (Topaktas,

2020, s.15).

Dondistiiriicti lider, degisim veya degisim siirecine odaklanmaktadir. Doniistiiriicii
liderler, ilham vericilik gorevini iistlenerek iyi davraniglari tesvik eder ve ayni zamanda orgiitii,
gevresini ve ¢alisanlarini degistirebilecek giice sahiptir. Bu liderler, ¢alisanlarinin ihtiyaglarini

On planda tutmaktadirlar (Akt., Yigit, 2018, s.23-24).

Déniistiiriicti  liderler, takipgilerinin bir gorevi oldugunu onlara hatirlatmakta,
yonlendirme egilimli olarak onlar1 bir vizyona yoneltmektedir. Bu tarz liderler, takipgilerini
motive ederek onlarin biitiin yeteneklerini ortaya g¢ikarmaya calismakta ve takipgilerinin

Ozgiivenlerini de arttirarak onlardan daha fazla verim almay1 hedeflemektedir. Doniistiiriicti
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lider, degisimi ve yenilenmeyi saglayarak orgiitleri daha iistlin performanslara ulastirmaktadir

(Akt., Dalgig, 2017, s.30).

Ozetle doniistiiriicii lider ile etkilesimci lideri karsilastirmak gerekirse; doniistiiriicii
lider calisanlarin1 degerlendirilebilir bir kaynak olarak gormekteyken, etkilesimci lider
calisanlarin1 yerine konabilen ara¢ olarak gormektedir. Lider ac¢isindan bakildiginda
doniistiirticii lider sosyal ve biz merkezliyken, etkilesimci lider ise ben merkezli bir yaklagim
sergilemektedir (Satir, 2017, s.10).

Ayni1 zamanda dondistiiriicii liderlik kurami, baz1 yonleri ile elestirilmektedir. Bunlardan
ilki dontstiiriicti liderlik kuramlarimin sistematik olarak hala biitiin yonleri ile ¢alisiimamis
olmasidir. Diger bir elestiri de bu kuramlarin ¢ogu boliimiinde liderin takipgileri etkilemesi ikili
iligki  seviyesinde degerlendirilirken grup siireglerinin yeterince agiklanmamasidir.
Doniistiiriicii liderin 6zelliklerinin ayrimiin tam olarak yapilamamis olmasi da yaklasima

yapilan bir bagka elestiridir (Akt., Dalgig, 2017, 5.33-34).

Simbiyotik liderlik.
Farkl tiirlerden meydana gelen ya da daha fazla organizmanin karsilikli yarar saglamast

durumuna ‘simbiyoz’ (Yilmaz, 2021, s.48), insanlarin yasamlarini devam ettirebilmeleri i¢in
giristikleri ¢caba ve davraniglara da ‘simbiyotik iliski’ denilmektedir. Bu iliski, benzer olmayan
ya da farkli olanlarin birlikte yasayabilmesi, ellerinde bulundurduklarini bagkalariyla
paylasabilmeleri ve bunu siirekli hale getirmeleri durumunda her iki tarafin yasamlarini devam
ettirebilmesidir. Insanlar arasindaki simbiyotik olaylar, genel olarak onlar1 bir arada tutan
vaziyetler olarak ifade edilir. Simbiyotik lider ise, calisanlariyla bu iliskileri kurabilen ve
gelistirebilen kisidir. Simbiyotik iligkide statiiniin korunmasi degil, yeni fenomen ve degerlerin

yaratilmasi 6n plandadir (Kahya, 2013, s.38).

Liderlik, yonetim ve teknik beceriler arasinda da simbiyotik bir iligkiler kurulabilir. Bu
kavramlar birbirlerini etkileyebilir ve her {i¢ kavramin da farkli zaman diliminde, farkli
derecelerde sergilenmesi gerekebilmektedir. Dolayisiyla ‘Simbiyosis’ kavramimin isletme
literatlirine uygulanmasiyla birlikte orgiitlerde de simbiyotik iliskilere rastlamak miimkiin hale
gelmistir (Koksal, 2011, s.58).

Stratejik liderlik.
Strateji, bir kisi veya bir grubun amaglarina ulagabilmek icin hangi yoldan, nasil bir

yontemle ve ne tiir kararlar alarak yol alacagmi gostermektedir. Isletmelerin hayatta
kalabilmeleri ve rakipleriyle rekabet edebilmek i¢in hem kaynaklarini etkin kullanmalar1 hem

de farkl: stratejik kararlar almaya calismalar1 ve bunlar1 uygulamalar1 gerekmektedir. Stratejik
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liderligin dogmasini saglayan bu durum isletmeleri, digerlerinden bir adim 6ne tagimistir
(Topaktas, 2020, s.16). Diger liderlik tiirlerinin tasidigi ozellikler, stratejik liderlerde de
mevcuttur ancak digerlerinden farkli olarak bu liderlik tiirlinde orgiitiin rekabet¢i Ustiinliige

onem verildigi i¢in gelistirilen stratejiler ve planlarda farklilik vardir (Isik, 2014, s.44).

Stratejik liderligin ilgili yazinda farkli sekilde tanimlamalar1 mevcuttur. Bunlardan biri
olan Ireland ve Hitt (2005), stratejik lideri, bir kisinin orgiitte stratejik degisimleri baglatmak
icin gelecegi gérme, vizyon sahibi olma, stratejik diistinme, esnek olma, baskalar ile birlikte
calisma yetisi olarak tanimlamaktadir. Kaplan ve Norton (1999) ise, yelken yarigsmasindaki
kaptanlara benzeterek agiklamistir. Buna gore stratejik lider; ¢evre sartlarini, akintinin hizini,
rlizgarin ne taraftan estigini, takiminin ve teknenin ne tiir 6zelliklere sahip oldugunu ve diger
yarigcilart da devamli gozetleyerek kontrol etmektedir. Yonettigi orgiitiin tim 6zelliklerini ve
yeteneklerini bilmesi, ¢evresel degisimleri takip ederek stratejiler gelistirmesi ve uygulamasi

bakimindan stratejik liderler de kaptanlara benzemektedir (Topaktas, 2020, s.16).

Paternalist liderlik.
Genellikle liderlik kavramu ile ilgili caligmalara bakildiginda ¢alismalarin Bat1 kaynakli

oldugu veya Batinin kiiltiiriinii yansittigi goriilmektedir. Paternalist liderlik yaklagimi ise
doguya 6zgii bir liderlik tiiriidiir. Paternalist liderlik, kisisel sadakat, mutlak itaat, statii kurallari,
otorite gibi degerlerin iizerine insa edilmistir ve kokeni ataerkil aile yapisina dayanmaktadir.
Bu yoniiyle paternalist liderlik, Weber’in geleneksel hakimiyet yaklagimina fazlasiyla
benzemektedir. Ayni sekilde Tirk toplumunun temelde paternalizm ozellikleriyle uyumlu
oldugu sdylenebilir. Oyle ki Tiirk liderler takipgilerine yonelik babacan tutum sergileyip,

takipcilerine karsi ebeveyn gibi davranabilmekteler.

Paternalist liderler bir diger adiyla babacan liderler, 6rgiitte sicak bir aile ortami ve grup
tiyeleri ile arasinda duygusal bir bag olusturmaya ¢alismaktadir. Paternalist yaklasimla hareket
eden liderlerde ayrica bir takim otokratik 6zelliklere de rastlanilmaktadir. Bu lider, sicak bir
aile ortami olustururken ayni zamanda kat1 bir kontrol mekanizmas isletir, takipgilerini ailenin
bir parcasi seklinde gordiigi i¢in bazi durumlarda takipgileri adina kararlar alabilir. Babacan
tavirlart ve orgiit icerisinde yaratmaya c¢alistig1 aile ortami sayesinde bu yaklagima genel olarak
olumlu yaklasilirken, paternalist liderlerin orgiit igerisinde kendisine daha sadakatli olacagini
diistindiikleri takipgilerine imtiyazli davranacaklar1 da diistiniilmektedir. Boylesi bir durumda
kisiler arasinda farkli muameleye sebebiyet vereceginden orgiit iklimi olumsuz etkilenecektir
(Koksal, 2011, s.114-115).
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Vizyoner liderlik.

Vizyon kavrami genel manada “insan ve toplumun yasamini ilgilendiren konularda bir
gelecek yaratmada, birbiri ile ilintili, tutarli ve hedeflere ulagsmaya yonelik diisiince, proje, plan
ile programlarin, uygulamada basar1 saglayacak bir stratejik bakis agisiyla ortaya konulmasi”
seklinde tanimlanabilir (Isik, 2014, s.46). Vizyon sahibi liderler, takipgilerinin ve Orgiitiin
gelecegine iliskin inandiric1 vizyon ve hedefler belirleyerek gelecek zamani tasarlayan, yeni

ufuklar ¢izebilen kisilerdir. Vizyoner liderlik, bir tiir ufuk liderligidir (Aksu, 2009, s.2439).

Yeni kurulmus orgiitler, kabaday1 liderler, giiciin ve yetkinin koétiiye kullanilmasi, etik
olmayan uygulamalar, dislanma ve ig-yasam balansinin bozulmasi gibi sorunlar karsisinda
tikanabilmektedirler (Sendjaya vd. 2008, s.402). Bu tarz sorunlar, arastirmacilari degerleri 6n
planda tutan liderlik tiirlerine yonlendirerek doniisiimcii liderlik, otantik liderlik, manevi
liderlik, hizmetkar liderlik vb. yeni yaklasimlarin gelismesini saglayabilmektedir (Duyan, &
Dierendonck, 2014, s.2). Tablo 3’te kisaca bahsi gegen liderlik kuramlari arasindaki

karsilastirmalar sunulmustur.

Tablo 3. Klasik-Cagdas Liderlik Kuramlarimin Karsilastirilmast

Klasik-Cagdas Yaklagimlarindan Aciklama Arastirmacilar ve Calismalar

Bazilar1

Klasik Yaklagimlar Ozellikler Yaklagimi: Liderler dogustan Tead (1935), Shoenfeld (1948), Gibb (1947),
liderlik 6zelliklerine ve yeteneklerine Jenkins (1947), Stogdill (1948)
sahiptir.

Davramgsal Yaklasim Odak noktasi, lider ve calisanlar *Ohio State Universitesi Liderlik Calismalart
arasindaki etkilesimdir. *Michigan Universitesi Liderlik Calismalar1

*Blake ve Mouton‘un Yonetim Tarzi Matriksi
*Mc Gregor‘un X ve Y Yaklasimi
*Likert‘in Sistem 4 Modeli
Durumsallik Yaklagimi Farkli kosullar, farkli liderlik tarzlart *Fred Fredler‘in Etkin Liderlik Modeli
gerektirir. *Yol-Amag Kurami
*Vroom ve Yetton‘un Lderlik Modeli
*Hersey Blanchard‘m Yasam Dongiisii Kurami
*Reddin‘in Ug Boyutlu Lider Etkinligi Modeli
*Tannebaum ve Schmidt‘in Liderlik Dogrusu
Cagdas Liderlik Yaklasimlari Lider-Uye Etkilesim Kuramu: Lider ve Graen, Novak ve Sommerkamp (1982)
iye arasinda karsilikli etkilesim ve kigisel
iliskiye odaklanmaktadir

Karizmatik Liderlik Karizmatik liderler yiiksek enerji ve House (1977), Bass (1985), Howell (1988),
motivasyonu ile digerlerini etkiler ve Bryman (1992)
harekete gegirir.

islemsel Liderlik Orgiitiin amaglarina ulagabilmesi i¢in Burns (1978), Bass (1985), Bass (1990),

¢alisanlarin rutin gérevlerini yerine
getirmeleri gerektigine inanir.

Doniistiiriicii Liderlik Bu yaklagimin 6zii degisim yapma, Burns (1978), Bass (1985, 1990), House ve
stirekli dontismedir. Shamir (1993), Bass ve Avoilo (1993) Avolio
(1994)
Etik Liderlik Lider, etik degerler ile yonetir. Harvey (2004), Brown vd. (2005)
Otantik Liderlik Otantik lider, kendi 6zfarkindaliga Sparrow (2005), Walumbwa vd. (2008)

sahiptir ve takipgileriyle olumlu, samimi,
seffaf iliski gelistirir.

Hizmetkar Liderlik Hizmetkar lider, ¢alisanin ve toplumun Greenleaf (1970,1977), Page ve Wong (2000),
iyiligine ¢alisan ve amaci hizmet etmek Patterson (2003), Spears (2004), Liden vd. (2008)
olan liderdir.

Kuantum Liderlik Kuantum lider, belirsiz bir ortamda (Guillory, 2007; Fris& Lazaridou, 2008)
calisan, degisime kolay uyum saglayan bir
liderlik tiiriidiir.

(Kaynak: Ozden, 2019, s.8-9).

16



Hizmetkar Liderlik

1970’te Greenleaf tarafindan ilk olarak ortaya atilan ‘hizmet edici liderlik’ kavramu ile
Hizmetkar liderlik kurami ortaya ¢ikmistir. Greenleaf, Hesse’nin “Dogu Yolculugu (Journey to
the East)” romanimmi okudugunda bireyin hem hizmetkar olabilecegini hem de liderlik
yapabilecegi kanisina varir. Bu kuramda, liderin temel yilikiimliiliigii astlarina hizmet etmektir.
Hizmet etme, kolelik anlaminda kullanilmamakla birlikte, yetki ile astlarini gelistirmek ve
giiclendirmek anlamlarini tagir. Hizmetkar lider, takipgilerinin ihtiyaglarini kendi ihtiyaglarinin

Oniinde tutarak, ¢alisanlarin yeteneklerini gelistirir ve performanslarini gli¢lendirir.

Hizmetkar liderlik, son yillarda arastirmacilar iizerinde merak duygusu uyandiran ve
orgiitler tarafindan uygulanan bir liderlik tarzidir. Dolayisiyla hizmetkar lider, orgiitte ‘sadece
ben’ kavramini asabilmis, soziinde duran, ¢alisanlarin potansiyellerini performansa
dontistiirebilen ve gelistirebilen, degisimi saglayan, calisanlarina deger veren, ahlakli goniil
insanidir (Akt., Usta, & Unsal, 2018, s.169). Bir diger tanimda hizmetkar liderlik, belirli
kosullar altinda ve belirli amaglar1 yerine getirebilmek i¢in bir baskasi tarafindan davraniglarin

yonlendirilmesi ve faaliyette bulunulmasidir (Abul, & Kurnaz, 2016, s.565).

Hizmetkar liderligin tanim ve 6nemi.

21. yiizyilda, liderlik teorilerine olan ilgi hizla artmaya baslamistir. Modern orgiitlerde
basariy1 ve kar1 glivence altina almak amaciyla, motivasyonu ve sosyal sorumlulugu artirmaya
yonelik vurgu yapilmis ve liderligin, orgiite bagli calisanlar ve yenilik¢i orgiitler icin kilit
noktasi oldugu dile getirilmistir. Bu ag¢idan hizmetkar liderlik teorisinin ¢ok degerli olacaginin
sinyalleri verilmektedir (Akt., Dierendonck, & Nuijten, 2011, s.249). Hizmetkar liderligin
ozellikle son yillarda en fazla ragbet goren pozitif liderlik yaklagimlarindan birisi oldugu

goriilmektedir (Satir, 2017, s.17).

Liderlik tiirleri i¢inde daha etik ilkeleri ve insan odakli olan hizmetkar liderlik teorisi,
ilk olarak 1977 de Greenleaf tarafindan tanitilmistir.1977 yilinda kaleme aldigi “Hizmetkar
Liderlik” kitabinin ardindan 1979 yilinda da “Hizmetkar Ogretmen” kitabini ¢ikaran Robert
Greenleaf, yonetim ve liderlik literatiirde 6n siralara yerlesmistir. Her ne kadar birbirine taban
tabana zit bir kavram olarak degerlendirilse de, bir liderin yoneticilik yaparken ayn1 zamanda
hizmetkar olabilecegi anlamina gelen hizmetkar liderlik modeli tartismaya acik bir
tanimlamadir. Dolayisiyla hizmet ve liderlik kavramlarini ayni kavram icinde ifade etmek,
hizmetkar liderlik kavramini ilk defa duyanlara biraz farkli gelebilmektedir (Begenirbas, &
Yal¢in, 2020, s.162).
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Hizmetkar liderlik temelde, ¢alisanlar1 motive etmek, ekip bilincini olusturmak, hizmet
ahlaki, toplam kalite ve katilimci yonetim felsefeleri olusturmanin iistlinde durmustur. Bu
baglamda 2 soru lizerinde odaklanilmistir: “Hizmetkar lider kimdir ile hizmetkar lider ne
yapar?” (Yal¢in, & Karadag, 2013, s.106). Hunter tarafindan yapilan hizmetkar liderlik
tanimina gore ise hizmetkar liderlik; ‘kollektif iyilik saglanmasi ve istenilen hedeflere ulasmak
icin insanlar1 etkilemeyebilme becerisi’ seklinde belirtilmistir. Bagka bir tanimda ise Page ve
Wong (2000) hizmetkar liderligi, ‘amaclara ulagsmak, hedefleri yerine getirirken digerlerine
hizmet etmek ve miisterek iyiligi saglamak’ olarak nitelendirmislerdir (Aslan, & Ozata, 2011,
5.140).

Hizmetkar lider, sorumluluklarinin bilincinde olarak g¢alisanlarinin gelisimi igin bir
biitiin olarak hareket eder ve onlarin ‘buzdagi potansiyellerini’ kesfetmeye caligir. Ayn
zamanda bu lider, liderlik maharetini adaletli sekilde kullanabilen, diisiince davranislarinda
yiirekten ve igtenlikle ifade eden, karsilikli sevgi ve sayginin esas kazanimlari oldugunun

farkina varan, gliven veren kisidir (Yigit, 2018, s.34).

Hizmetkar liderligin iki karakteristik ozelligi oldugu sOylenebilir. Bunlardan ilki
hizmetkar liderin ¢alisanlarinin menfaatlerini kendi bireysel menfaatlerinin oniine geciren
davranislara sahip olmasidir. Ikincisi ise hizmetkar liderin ¢alisanlarin ve toplumun her kesimi
igin ¢ikarlart korumasidir. (Cetinkaya, & Yildiz, 2018, s.2). Bu liderler, toplumsal yarar
saglamak, topluma degerler sunmak, oOrgiit icerisindeki potansiyeli olan miisterileri ile
paydaslar1 da kapsayan bir anlamda hizmet etme kiiltiirii meydana getirmek amacindadir.
Hizmetkar lider, sik¢a kullanilan ifadeyle, bencil(egoist) bir profil ¢cizmemektedir. Dolayisiyla,
kisisel menfaatleri oGnemsemez ve bireysel davranmaz, bunun yerine biitiinciil bakis agisiyla
toplumsalliga yonelir. Bu bakis agisinin odak noktasi ise ¢evresindeki insanlardir, dolayisiyla

kendisini diistinmez ve bireycilik anlayisindan uzak kalir (Dalgig, 2017, s.38).

Hizmetkar liderligin bir bagka onemli 6zelligi miitevaziliktir. Patterson’un (2003)
hizmetkar liderligi, algakgoniillii olan, kendisini yliceltmeyi kabul etmeyen baris¢il bir erdem
olarak tanimlar ve bu 6zelligi zorunlu tutar. Yine hizmetkar liderler; erdemli olmayi, 1limlh
olmay1, digerlerinin dgiitlerini veya yol gdsterimlerini dinlemeyi, salt otoriter olmamayi, dogru
sekilde isini yapmay1 destekler. Bu yoniiyle de hizmetkar liderler, takipgilerinin yaptigi
elestirileri dinler ve bunlar1 birer firsat olarak goriir. Boyle bir durumda fikir ayriligina
diisiilmeden ortak paydada bulusulabilecektir. Russell’a (2001) gore hizmetkar liderligin
tizerinde durdugu onemli bir nokta da giivendir. Hizmetkar liderlik, lider ve takipgilerinin
saglam temeller lizerinde kurulmus bir iliski i¢erisinde olmasina olanak saglar (Baykal, Zehir,
& Kole, 2018, s.114).
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Hizmetkar liderler, calisanlarimin performanslarini artirirken hem onlara baglilik
kazandirir hem de gelisimlerini artmasina olanak saglar (Isik, 2014, s.51). Liderligi sanat haline
getiren hizmetkar liderligin, bir bakima 6zel bir liderlik yaklasimi oldugu sdylenebilir.
Dolayisiyla her yonetici veya liderin bu yaklagima ulasmasi kolay olmamaktadir. Ciinkii
liderlik 6zelligi herkeste bulunmayan 6zel bir donanimdir. Buna benzer sekilde hizmetkar
liderlik, kolayca bulunulamayan, sadece belirli kisilerde rastlanilan ve yonetimsel yeteneklerin
en u¢ noktasmna ulasmis halidir (Dalgig, 2017, s.39). Hizmetkar liderin takipgilerinin
gereksinimlerini kendinden 6nde tuttugu i¢in etik degerlere de dnem veren bir bakis agisinda
oldugu sdylenebilmektedir. Bu 6zelligiyle diger liderlik modellerinden ayrilmaktadir (Akyiiz,
& Eren, 2013, 5.194).

Bireyin, kigisel gelisimini saglanmasi ve bunun ic¢in baska firsatlarin aragtirilmasi
hizmetkar liderligin giiclii yoniinii olusturmustur. Bir¢ok orgiit tarafindan hizmetkar liderligin
kisilerin maddi-manevi ve performans agisindan gelisimine katki bulundugu kabul edilmistir.
Hizmetkar liderlik anlayisinin sergilendigi orgiitlere Synovus Finans Sirketi, Toro Company,
South-West Airlines 6rnek verilebilir ve bu orgiitler, Fortune dergisinde, Amerika’da se¢ilmis

ilk on sirket arasindadir (Kahveci, & Aypay, 2012, s.21).

Diinyada durum boyleyken, Tiirk kiiltiiriinde de hizmetkar liderligin 6zelliklerine ve
uygulama alanlarina rastlamak miimkiindiir. Orhun kitabelerindeki “Tiirk Halki i¢in gece
uyumadim, giindiiz oturmadim. Ciplak halki giydirdim, fakir halki zenginlestirdim, az halki
cok kildim” seklindeki Bilge Kagan’in sozleriyle Tiirk ydnetim alaninda hizmet etmenin
oneminden bahsedilmektedir. Ayrica Hz. Muhammed (S.A.V)’in “Bir toplumun efendisi,
onlara hizmet edendir.” s6zii de hizmetkar liderligin dinimizdeki yerini ve Onemini ortaya

koymaktadir (Kahveci, & Aypay, 2012, 5.21-22).

Hizmetkar liderligin tarihsel gelisimi.

1970’de Greenleaf’in ‘The Servant as Leader (Lider Olarak Hizmetkar)’ makalesindeki
"Servant Leadership" kelimesinin Tiirkce karsilig1 “Hizmetkar Liderlik” kavramu ile literatiirde
yerini almaya bagladig1 goriilmektedir. Greenleaf makalesini ‘Doguya Yolculuk’ adli romandan
esinlenerek hazirlamistir. Romanda ana karakter olarak bilinen Leo, aslinda grubun
hizmetkaridir. Ayn1 zamanda Leo, grubun lideri konumundadir fakat giinliik isleri yapmaktadir.
Kimse farkinda olmadan tiim isleri hazir hale getirir ve kendini arka plana birakir. Leo, ortadan
kaybolana kadar, kimse onun katkilarin1 fark etmez. Grubu bir arada tutan Leo’nun ortadan
kaybolmasiyla grup dagilir ve karisiklik ¢ikar. Sonug olarak asil liderin hizmetkarlik eden

Leo’nun oldugu anlasilir.
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Leonun Oykiisiinde, farkli kavramlar olmasina ragmen hizmetkarlik ve liderlik
kavramlari birlikte kullanilmistir. Bu 6ykiide asil anlatilmak istenen ‘ilk olarak hizmet etmekle
baslayan derin bir liderlik anlayisi nasil ortaya ¢ikt1?’ sorusuna aranan cevaptir. O zaman
bilingli olarak yapilan segimler Kisiyi liderlik etmeye yoneltir” fikrini kendine 6rnek alan Daft
ve Lengel (2000), 20 yillik bir siireden sonra bir hizmetkar liderlerde “baskalarina hizmet etme

arzusunun resmi bir liderlik pozisyonunda olma arzusundan 6nce geldigini” 6ne stirmiislerdir.

Hizmetkar liderligi tanimlayan bu 'hizmetgilik' tabiri, Incil'de cok daha dnceden var olan
bir fikirdir. Buna gore yedi anahtar Yunanca sozciik ile genellikle 'hizmetkar' terimini belirtmek
i¢in kullanilirken liderlere atifta bulunulur. Bu anahtar sozctikler diakonos, doulos, huperetes,
therapon, oiketes, sundoulos ve pais (koleler, operetler, sifacilar, akrabalar ve diger
hizmetciler). Bunlarin hig¢biri benlik saygisini eksiltmez ya da diisiik benlik imajin1 ima etmez
aksine goniillic boyun egme, en diisiik pozisyonlar: tistlenme ve ¢alisanlar adina zorluklara

katlanma istekliliginde kendini gosterir (Sendjaya, Sarros, & Santora, 2008, s. 406).

Greenleaf bahsi gegen romandan yola ¢ikarak, ‘Etkili bir lider nasil olur?’ sorusunu
tartismakta ve hizmet etmeyi on planda tutan liderin, takipgilerini de harekete gecirecegini
savunmaktadir. Greenleaf’in ortaya ¢ikardigi bu kavram, literatiirde pek ¢ok kisi tarafindan
yorumlanmstir (Yigit, 2018, s.33). Greenleaf (1977)’ten sonra Laub (1999) da ¢alismalarinda
tanim ve teorik alami ile ilgili c¢alismalar yapmasina karsin bir fikir birlikteligine
ulagilamamustir. Bu nedenle arastirmacilarin daha onceki ¢aligmalardan ilham alarak kendi
modellerini olusturduklart gériilmektedir. Dogal olarak hizmetkar liderlik konusunda oldukga
fazla sayida yorumlar ve degerlendirmeler ortaya ¢ikmustir. Oyle ki Sendjaya (2003) yaptigi
calismada hizmetkar liderligin yiiziin lizerinde 6zelligi oldugunu dile getirmistir (Topaktas,
2020, s.17).

20.Yiizy1l Bat1 toplumlarinda hizmetkar liderlik kavramini ilk kez bir egitim kurumuna
doniistiiren ve enstitii olarak kurulan ‘Uygulamali Etik’ adindaki bu merkez, 1964’te
kurulmustur ve ABD’de “Servant — Leadership — Robert Greenleaf Center” adiyla hizmetini
sirdiirmektedir.  Bu merkez, her sene Uluslararasi Hizmetkar Liderlik Konferansi
diizenleyerek, kurumlarin ve insanlarin, ortaya ¢ikan bu yeni liderlik anlayisi ile tanigmasini
saglamaktadir. Yine ayn1 sekilde seminer, toplanti ve kurslar diizenlenerek hizmetkar liderlik
ile ilgili yazilmis kitap, kitap¢ik, dokiiman ve belgeler basilmistir (Akyliz, & Eren, 2013, 5.197).
Buna karsin arastirmalar heniiz yeterli degildir. Hizmetkar liderlik kavramina ders kitaplarinda
yeteri kadar yer verilmemesi, arastirmalarin yetersizligini gostermektedir (Duyan, &
Dierendonck, 2014, s.2).
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1990 yilindan bu yana hizmetkar liderlige yonelik yapilan arastirmalar bir ivme
kazanmis, Page ve Wong, Buchem, Farling, Russell, Stone ve Patterson gibi bir¢ok arastirmaci,
bu kavramin gelismesine katki saglayacak sekilde arastirmalar ve ¢alismalar yapmislardir.
Bunlarin haricinde, Van Dierendonck, Nuijten Sarros ve Sendjaya gibi aragtirmacilar ise
calismalarinda hizmetkar liderlik 6lglim araglari gelistirmislerdir. (Kurnaz, & Abul, 2016,
5.566). Boylece hizmetkar liderlik yaklasimi literatiirde simdiki yerini almistir (Isik, 2014,
s.50).

Hizmetkar liderligin karakteristik ozellikleri.

Hizmetkar Liderlik Merkezi’ni yoneten Spears, Greenleaf’in ¢alismasina biiyilik oranda
farkli bir yorum katmustir. Spears (1995), hizmetkar liderligin on maddelik
karakteristiklerinden su sekilde bahsetmistir (Duyan, & Dierendonck, 2014, s.5):

Empati.

Hizmetkar liderler baskalarini anlamaya ¢alisir (Duyan, & Dierendonck, 2014, s.5).
Bunun icin orgiitteki takipgilerinin neler hissettiklerini anlayabilmek amaciyla empati kurar
(Kahveci, & Aypay, 2012, s.21) ve kendini, ¢alisanlarin yerine koyarak onlar gibi diisiinmeye
calisir.

Dinleme.

Lider, takipgilerinin sdylediklerini dikkatlice dinler (Duyan, & Dierendonck, 2014, s.5).
Orgiitteki takipcilerinin gereksinimlerini anlayabilmek i¢in samimi bir sekilde iletisim kurarken
(Kahveci, & Aypay, 2012, s.21), takipgileriyle kendi sikintilarini ve hayal kirikliklarini paylasir
(Cetinkaya, & Yildiz, 2018, s.2).

Ongorii.

Lider tarafindan, orgiit icerisindeki olaylarin artilarim1 ve eksilerini daha onceden
sezebilme yetenegi (Duyan, & Dierendonck, 2014, s.5) ve ileri goriislii olma halidir. Gegmisteki
olaylardan ders ¢ikararak gelecek igin karar vermeye caligir (Kahveci, & Aypay, 2012, 5.20).
Greenleaf (1977), hizmetkar liderin "Bilinmeyene karsi bir anlayisa sahip olmasi ve
ongoriilemeyeni 6ngorebilmesi" ifadesini ilk kez belirten kisidir (Sendjaya vd., 2008, s.404).

Ikna.
Hizmetkar lider, karar alirken her bireyi ikna eder. Onlar1 zorlamadan ve onlar iizerinde

otorite kurmadan uzlagsma saglamaya calisir (Kahveci, & Aypay, 2012, s.21).
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Farkindalik.

Hizmetkar lider, 6rgiitiin sinirlarinin, gevredeki degisimlerin, orgiitiin eksik taraflarmnin,
takipgilerinin deger yargilarinin farkina varir ve buna uygun faaliyetlerde bulunur (Kahveci, &
Aypay, 2012, s.21). Bir diger tanimda da farkindalik, hizmetkar liderin ¢evresindeki ipuglarini
takip ederek neler olup bittiginin farkinda olma yetenegi olarak ifade edilmistir (Yal¢in, &

Karadag, 2013, 5.107).
Duygusal Iyilestirme.

Hizmetkar lider, kendisini ve orgiit ¢alisanlarin1 duygusal anlamda iyilestirerek bir
biitinlik kurmaya calisir (Duyan, & Dierendonck, 2014, s.5). Duygusal iyilestirme ile
hizmetkar lider, sevki kirilan orgiit iiyelerinin bireysel istek ve gereksinimlerine kars1 duyarl

olur (Kaplan, & Uzun, 2017, s.16). Hizmetkar liderlik bu giiglii 6zelligiyle nem tasimaktadir.

Kavramsallastirma.
Hizmetkar lider, problemleri ayrintilari ile birlikte ayirt ederek bunlar1 kavramsallastirir

(Kahveci, & Aypay, 2012, s.21), sorunlar1 yaratici fikirleriyle ¢ézlime kavusturur ve gelecege
daha realist bakis agisiyla bakabilmeyi saglar.
Birlik Olusturma.

Hizmetkar lider, orgiitteki insanlarin paylasimlarini, gelisimlerini ve iyi olmalarini
saglayabilmek adina kii¢iik gruplar halinde etkilesimde bulunmalarina vesile olur (Kahveci, &
Aypay, 2012, s.21). Hizmetkar liderler biitiinliigii destekleyerek calisanlarda takim anlayigini
gelistirir (Cetinkaya, & Yildiz, 2018, s.2), orgiit i¢inde toplum ruhu bilincini olusturur.

Sorumlu Yoneticilik.

Sorumlu yoneticilik, liderlerin ahlaki ilkeleri esas alan bir yonetim uygulamasidir
(Dennis, & Bocarnea, 2005, s.600-601). Hizmetkar lider, Orgiitteki insanlarin hizmetine
sunmak ve onlari daha iyiye ulagtirmak i¢in 6rgiit kaynaklarini elinde tutar (Kahveci, & Aypay,
2012, s.21). Hizmetkar lidere gore oncelik digerlerinin gereksinimlerini karsilamaktir (Duyan,
& Dierendonck, 2014, s.5).

Insanlarin Gelisimine Adanma.

Lider, kendisini maddi ve manevi olarak orgiit icindeki insanlarin profesyonel
gelisimlerine adar (Duyan, & Dierendonck, 2014, s.5). Covey (2002), ‘bir liderin
modellemesinin, vizyonunun ve uyumunun meyvesi, c¢alisanlar1 giliclendirmesi Ve

gelistirmesidir’ seklinde yorumlamigtir (Dennis, & Bocarnea, 2005, s.600-601). Kisaca, bir
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lider ne kadar takipgilerine 6rnek olursa ve onlarla ortak bir vizyon olusturursa, takipgilerini bir

o kadar giiclendirir ve gelistirir.

Hizmetkar liderligin tanimlarinda oldugu gibi boyutlarinda da ortak bir fikir birligine
vartlamamistir. Dennis ve Bocernea hizmetkar liderligi bes boyutta incelerken (giiven, vizyon,
hizmet fedakarlik, sevgi ve giiclendirme), Liden ve arkadaslar1 (2008) bunun dokuz boyutu
oldugunu ifade etmistir: ‘topluma deger katmak, duygusal destek ve iyilestirme, kisisel
gelisimine ve basarisina destek verme, kavramsallagtirma, giliglendirme, takipgilere oncelik
vermek, iliskiler, etik olma, hizmet gorme’ (Cetinkaya, & Yildiz, 2018, s.2). Laub’a (2004)

gore de alt1 6zellikten bahsedilir. Bu 6zellikler:
- Birlik ve beraberlik olusturma,
- Gelisimlerini saglama,
- Giiven tesis etme (seffaflik, aciklik, hesap verebilirlik),
- Insanlara deger verme,
- Liderlik beklentisini karsilama,
- Liderligi paylasmadir (Begenirbas, & Yalgin, s.163-164).

Ayrica hizmetkar liderlikte hiyerarsi yoktur. Hatta bunun aksine, orgiit iiyelerine esit
davranilir. Lider, onlardan kendini ayr1 tutmaz ve onlarla ast-iist iligkisine izin vermez.

(Kahveci, & Aypay, 2012, s.21).

Hizmetkar liderlik modelleri.

Hizmetkar liderlik ile ilgili bircok c¢aligma bulunmaktadir. Farkli degiskenler

kullanilarak, farkli yaklagimlar olusturulmaya calisilan bu modeller asagidaki gibidir:

Greenleaf’in hizmetkdr liderlik modeli.

Greenleaf, hizmetkar lideri, empati kurabilen, calisanlarla duygusal bag kurarak onlari
destekleyen ve olaganiistii giice sahip olan kisi olarak tanimlamaktadir. Hizmetkar lider sadece
hizmet etmez bunun yaninda takipgilerini dinler ve anlar, hayal giiclinii kullanir ve ileri
goriigliiliigii sayesinde gelecegi kestirebilir. Hizmetkar lider, orgiit iiyelerini zorlamadan ikna
yetisi ile onlarla uyumu yakalayabilir, kavramsallastirma becerisi ile gelecege doniik hayaller
kurar, topluluk veya birlik olusturabilir. Hizmetkar liderin iyilestirme becerilerinden de

bahsetmek miimkiindiir. Bu kavramlar:

-Dinleme,
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-Tkna Etme,

-Farkindalik,

-Empati,

-Kavramsallastirma,
-Kahyalik,

-Ileri Goriisliiliik,

-Insanlarin gelisimine baglilik,

-Birlik Kurucu Olma /Topluluk Olusturabilmedir (Akt., Satir, 2017, s.50-51).

Page ve Wong’un hizmetkar liderlik modeli

Modele gore lider, toplumsal iyiligi saglamak igin takipgilerinin gelisimine dikkat eder.
Bu liderlik modeli insan1 merkezde tutar. Hizmetkar liderler, amaglarini gergeklestirmenin bir
asamasi olarak ‘baskalarini etkilemek’ oldugunu diistiniir ve herkes i¢in iyilik arar. Lider, isini
hizmet ortaklig1 seklinde goriir. Page ve Wong‘un (2000) insan odakli ‘Genisleyen Daireler
Modeli’ asagidaki sekilde gosterilmektedir (Ozden, 2019, s.10-11):

Lideriik Rol Modeli
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Sekil 1. Genigleyen daireler modeli.
Laub hizmetkar liderlik modeli.

Laub (1999), Spears'in belirledigi 10 6zelliginden bahsetmis ancak bu on 6zelligin alt1
anahtardan ibaret oldugunu belirtmistir. Laub’a gére hizmetkar liderlik modelinin 6zellikleri
sunlardir (Topaktas, 2020, s.22):

-Insanlara deger vermek: Diger insanlara inanmak ve &n yargi olmadan onlari

dinlemek, gereksinimlerinin karsilanmasina yardimci olmak,
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-Insanlan gelistirmek: Digerlerinin de 6grenmelerini saglamak icin uygun ortam

olusturmak, firsat vermek ve onlara cesaret agilamak,

-Topluluk olusturmak: Kisisel iliskileri gelismesini saglamak ve giiclii is ortakligi
kurmak,

-Giivenirlik ve dogruluk sergilemek: Ozgiin, seffaf, hesap verebilir olmak,

-Liderlik yapmak: ileri goriislii olmak, bir hedef ve amag¢ olusturmak ve inisiyatif
almak,

-Liderligi paylasmak: Kararlar1 ortak almak, giicii paylagsmak.

Patterson’un hizmetkar liderlik modeli.

Modelde hizmetkar liderlik, doniistiirticii liderlik yaklasiminin bir pargasi olarak
goriilmektedir. Bu modelin temelinde isi olusturan kisiler vardir ve lider onlara dncelik tanir.
Dolayisiyla bu ifadeyle temel dinamikler vurgulanmistir. Bu model, kisisel 6zelliklerinden ve
davranis sekillerinden bahsederek hizmetkar lideri; algakgoniillii, feda etmeyi seven, ahlakli,
vizyon sahibi ve giiven verici kisi olarak tanimlar. Yine modele gore hizmetkar lider,
calisanlarin giic kazanmasini saglar, calisanlarina hizmet eden bir lider olarak kendini tanimlar.

Patterson 7 boyutlu hizmetkar liderlik modelini su sekilde gelistirmistir:

Sekil 2. Patterson’nun hizmetkar liderlik modeli.

Bu boyutlarin kisaca 6zellikleri sunlardir (Aslan, & Ozata, 2011, s.141-142):

-Ahlaki sevgi sahibi olma: Oncelik calisanlarin ve onlarm istekleridir. Hizmetkar lider,
her ¢alisanini tanir ve onlarin ihtiyaglari, arzu ve istekleri olan bireyler olarak kabul eder. Daha

sonra onlarin yeteneklerine odaklanir ve bunlar1 orgiit yararina kullanir.

-Al¢ak goniillii olma: Hizmetkar lider, miitevazi olan kimsedir. Bu lider, kendinden

cok calisanlara ilgi gosterir, onlara deger verir ve kendisini baskasindan {istte gormez.

-Fedakéar olma: Hizmetkar lider, hi¢cbir beklentiye girmez, calisanlara yardimci olurken

kar amaci gilitmez.
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-Vizyon sahibi olma: Hizmetkar bir lider, vizyoner olmalidir. Bu vizyonu sayesinde

calisanlarini yonlendirir ve gelecege dair farkli bakis agilart gelistirir.
-Giiven: Lider, adaletli ve etik davrandiginda ¢alisanlar liderine giiven duyarlar.

-Is gorenleri giiclendirme: Is gorenlere, isin sorumlulugu ve yetkileri verildiginden,

onlar lizerinde herhangi kontrol veya denetlemeden bahsedilemez.
-Hizmet etme: Lider, kendi menfaati yerine ¢alisanlarin menfaatlerini diisiinir.

Patterson tarafindan 2003’te gelistirilen bu model, bu alanda yapilan ilk caligma
olmastyla dikkat ¢cekmekte ve bundan sonraki arastirmalara da kaynak olmasi bakimindan 6nem
tasimaktadir (Dalgig, 2017, s.49). Patterson (2003), ¢alisan bir hizmetgi teorisi gelistirerek bu
teoride hizmetkar liderligin dayandigi degerleri tanimlamistir ve hizmetkar liderligin “yapilar1”
olarak adlandirdig1 degerlerin aslinda liderlik oldugunu belirterek daha spesifik bir aragtirma

i¢in bir platform olusturmustur (Dennis, & Bocarnea, 2005, s. 600-601).

Winston ’un hizmetkar liderlik modeli.
Patterson’dan ilham alarak Winston kendi modelini gelistirmistir (Dalgig, 2017, 5.49):

| Alcakgonulltlik Vizyon
|Ba§kalar|n| Dug.unme Gwen
Lidere
/' Baglilik \
Takipci icsel Lider ve Lider
axipdl ¢se ™ ilgisine yonelik * Hizmet
Sevgisi Motivasyon fedakarik

Kisisel /
Yetkinlik

Sekil 3. Winston’un hizmetkar liderlik modeli.

Bu modelde liderlik; vizyon, giiven ve giiglendirme olarak ele alinmistir. Buna goére
hizmetkar lider calisanlarini yetkilendirerek giiclendirmektedir. Bu lider, calisanlarin
kendilerini 6nemli olarak gérmelerinde etkili olmaktadir ve ekip ¢aligmasini desteklemektedir.
Dolayisiyla lider kendine odaklanmaz, ¢alisanlarina odaklanir. En onemlisi de dogruluk,
diirtistliik ve gliven temelli olmak iizere sevgi, saygi, minnet ve sefkat duygularin1 gelistirir

(Isik, 2014, s.54).
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Winston, oOrgiitsel amaclara ulagsmada lider-takip¢i arasindaki bagliligin nedenini
belirleyememektedir. Hizmetkarligin, liderden takipgilere dogru olmasi, bu bagliligin nedenini
tek basina yeteri kadar agiklayamamaktadir. Bu yiizden dairesel model gelistirmis ve
Patterson’un modelinin kapsamini genisletmistir. Bu modelde hizmetkarlik takipgiden lidere
dogru olmakta ve lider-takipei etkilesimini géstermektedir. Model ilk olarak takipg¢isinin ahlaki
sevgisiyle basladigini séylemektedir. Ciinkii Winston, ‘Lider, takipgisine hizmet ettiginde
ahlaki seviye etkilenir’ diisincesindedir. Ahlaki seviyenin yiikselmesiyle takipgiler lidere daha
bagimli hale gelir. Ayn1 zamanda ahlaki sevginin artmasi, takipgilerin performanslarini
artirmakta ve liderin menfaatleri i¢in fedakarlik yapma egilimde olmalarini saglamaktadir.
Kisaca bu modelde lider takipgiyi nasil etkiler, takipgi lideri nasil etkiler sorularinin cevaplari

aranmustir (Topaktas, 2020, s.25).

Russell ve Stone’un hizmetkar liderlik modeli.

Modelde, liderligin 9 karakteristigine 11 yan karakteristik eklemistir. Bunlar sirasiyla vizyon,
onciilik etme, diirtstliik, giiven, biitiinliikk, modelleme, gii¢clendirme, hizmet ve son olarak
digerlerini takdir etmedir. Bunlarin yaninda Russell ve Stone’un tespit ettigi 11 yan
karakteristik ise, iletisim, yeterlilik, goriiniirliik, ikna, cesaretlendirme, delege etme,

giivenilirlik, sorumlu yoneticilik, etkileme, dinleme, 6gretmedir (Duyan, 2012, s.47).

Farling hizmetkdr liderlik modeli.

Bu modeli olusturan davranigsal boyutlar (vizyon, hizmet) ve iliskisel boyutlardan
(etkileme, giiven, gilivenilirlik) bahsedilmistir. Kimi elestirilere gére bu model, Bass’in

dontisiimcii liderliginden ¢ok farklilik gostermedigi seklindedir (Akt., Duyan, 2012, s.45).

Modelde boyutlar birbiri ardinda ve birbirini sarmalar sekilde tasarlanmis olup, siire¢
tekrar devam etmektedir. Modelde, vizyon gelistirmenin hizmet etmede en 6nemli unsur oldugu
ifade edilmektedir. Belirtilen siire¢ ise bu vizyon belirlendikten sonra baglamaktadir. Vizyonun
olusturdugu etki liderin sayginlhigini etkiler ve bu da lidere olan giiven diizeyini etkiler. Giiven
diizeyi de yapilan hizmeti etkiler. Sonucta sayginlik kazanmais, kendisine gilivenilen ve vizyonu
olan lider daha ¢ok hizmet edecektir. Goriildiigii gibi bilesenler, siirecin her asamasinda yer
almaktadir. Buradaki elestiri ise, bu kavramsallastirmalarin, doniisiimcii liderlik gibi goriilen

diger liderlik modellerinden farkinin ne oldugunun anlasilamamasidir (Topaktas, 2020, S.26).

Hunter’in hizmetkar liderlik modeli.

Hunter, ‘Sevginin 8 niteligi’ olarak da adlandirdigi hizmetkar liderligin 8 ozelligi

oldugunu ifade etmistir. Bu 6zellikler agagida siralanmaktadir (Topaktas, 2020, s.26-27):
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-Sabir: Kisinin kendini kontrol altinda tutabilmesidir. Saglikli iliskiler kurabilmek i¢in

sabir gereklidir.
-Cesaretlendirme: Iyi liderler, iyi isler yapabilmeleri i¢in gevresine cesaret veritler.

-Alg¢ak goniilliiliik: Lider, kendini kandirmayan bir kisi olarak ayn1 zamanda miitevazi

olmalidir.

-Saygi: Sayginlik kazanan lider herkesin onemli oldugu goriisiindedir. Bu yilizden
herkesin oOrgiite deger katacagina inanir. Aym sekilde lider de saygi gosterir ve kendine

yakismayan eylemlerden kaginir.

-Kendini Diisiinmeme: Etkili bir lider kendini diisiinmez, baskalariin ihtiyaglarina

kosar ve hizmet eder, kendisini onlara adar.

-Affetme: Makul siirlar ¢er¢evesinde lider, insanlarin hatalarina karsi affedici olur ve

kendilerini gelistirebilmeleri igin onlara tahammiil gosterir.
-Diiriistliik: Liderin diisiince ve davranislarinda tutarli olmasidir.

-Vaat Etme: Yaptig1 eylemlerinde vaatleri olan liderler, en iyi hizmetkar liderlerdir.

Spears’in hizmetkar liderlik modeli.

Larry Spears, Grenleaf“in eserlerini en etkili big¢imde agiklayan arastirmact oldugu
sOylenebilir (Duyan, 2012, s.44). Spears (1995), dinlemenin 6nemi {izerinde durmustur.
Hizmetkar liderin basarili olabilmesi i¢in Oncelikle c¢alisanlarin1 ¢ok dikkatli bir sekilde
dinlemesi gerektigini savunur. Dikkatli bir sekilde dinleme yetisi, 6grenilmis bir niteliktir
(Spears, 2004). Spears’a gore hizmetkar liderlik 6zellikleri dinleme, empati kurma, iyilestirme,
ongorme, farkindalik, kavramsallastirma, ikna etme, sorumluluk, insanlarin gelisimine baglilik

ve birlik olusturmadir (Topaktas, 2020, s.27-29).

Hizmetkar liderligin alt boyutlari.

Hizmetkar liderlik, giiclendirme, geride durma, hesap verebilirlik, affedicilik, cesaret
(cesur olma), tevazu (alcakgoniilliiliik), yonetim ve otantiklik olmak iizere 8 alt boyuttan

olugmaktadir. Calismanin bu kisminda sirasiyla bu alt boyutlara deginilecektir.

Gii¢clendirme (empowerment).

Insanlar etkinlestirmeye ve kisisel gelisimlerini tesvik etmeye odaklanan motivasyonel

bir kavram olan gii¢clendirme, ¢alisanlara kisisel giic duygusu vermektedir (Dierendonck, &
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Nuijten, 2011, s.251). Giiglendirme, galisanin1 gii¢lendirerek yetkilendirme olanagi tanidigi

icin ‘yetkilendirme’ anlamina da gelmektedir.

Geride durma (standing back).

Geride durma boyutunda bir lider, digerlerinin ¢ikarlarina 6ncelik vererek onlara gerekli destegi
saglamalidir. Bu kavram ayni zamanda bir gorev basartyla tamamlandiginda arka plana
cekilmek ile ilgilidir. Hizmetkar lider, kendisini arka planda tutarak ovgiiyii veya odiilii diger

calisanlarin almasina izin verir ve yaptiklarindan 6diil beklemez.
Hesap verebilirlik (accountability).

Bu kavram ¢alisanlari, kendi performanslarindan sorumlu tutmak anlamina gelmektedir.
Hesap verebilirlik, kisilerin ¢alisma ortamindaki islerini denetler, ¢alisanin hesap verebilmesine

olanak saglar.

Affedicilik (Forgiveness).

Literatiirde ‘kisilerarast kabul’ olarak da ge¢mektedir. Affedicilik, c¢alisanlarin
duygularini anlama, algilanan yanlisliklar1t g6z ardi etme ve diger durumlara karsi Kin
beslememe yetenegi olarak da tanimlanabilir (McCullough ve ark. 2000). Baska bir deyisle
lider ¢alisanlarini; suglar, tartigmalar ve hatalarla kars1 karsiya kaldiginda affedebilmesidir.
Hizmetkar liderler i¢in, ¢calisanlarin kendilerini kabul edilmis hissettikleri, hata yapmakta 6zgiir
olduklar1 ve reddedilmeyeceklerini bildikleri bir giiven ortami olusturmak Onemlidir.
Hizmetkar liderler intikam almaya meyilli degillerdir, boylece calisanlarin i¢indeki en iyiyi

ortaya ¢ikaran bir ortam olusturmus olur (Dierendonck, & Nuijten, 2011. s.252).

Cesaret (courage).

Hizmetkar liderin risk almaya cesaret etmesi ve eski sorunlara karsi yeni yaklagimlari
denemesidir. Greenleaf'e (1991) gore hizmetkar lideri diger liderlerden ayiran énemli 6zellik
cesarettir. Orgiitsel anlamda cesaret, geleneksel calisma davranisi modellerine meydan
okumakla ilgilidir (Dierendonck, & Nuijten 2011. s.252). Orgiitte yenilik ve yaratic isler

yapabilmek icin cesaret gereklidir.

Tevazu (al¢cakgoniilliiliik) (humility).

Calisanin kendi basarilarim1 veya yeteneklerini uygun bir perspektife yerlestirme
yetenegidir (Patterson 2003). Daha agik bir ifadeyle hizmetkar liderin yanilmaz olmadigini ve
hata yapabilecegini kabul etmesi anlamina gelmektedir. Hizmetkar lider, yapilan elestirilerden
ders almaya calisir ve oOrgiitteki herkesin goriislerini merak eder (Dierendonck, & Nuijten,
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2011, s.252). Hizmetkar liderlerin algakgoniillii 6zelliginin olmasi, 6zgilivenli olmalari,
elestirildiklerinde kendilerini savunmamalari ile kendini géstermektedir (Sendjaya vd., 2008,
s.407).

Yonetim (Stewardship).

Ortak cikarlar dogrultusunda bagkalarin1 hareket ettirme, 6rgiit i¢in sorumluluk alma,
kontrol etme ve kisisel ¢ikar yerine hizmet etme istegidir. Yonetim, sosyal sorumluluk, sadakat
ve ekip calismasi ile yakindan iligkili bir kavramdir (Dierendonck, & Nuijten, 2011, s. 252).

Lider, toplumsal sorumluluk yoniine vurgu yaparak biitlinii iyilestirmeye ¢alisir.

Otantiklik (authenticity).

Kisinin gercek benligi anlamina gelmektedir. Bu kavram, kisinin kendi diisiince ve

duygulariyla tutarl bir sekilde kendini ifade etmesini belirmektedir.

Hizmetkar liderligin farkh yonleri.

Miisteri, calisanlar veya toplumdaki diger insanlar olsun, hizmetkar liderlikte 6ncelik
bireydedir. Hizmet etmek, yardim etmek ve kendini ikinci plana atmak, takipgilerinin ve
calisanlarinin etkinligi artirmaya calismak ve lider olma diirtiisii hizmetkar liderligi, diger

teorilerden ayirmaktadir.

Barbuto ve Wheeler (2006,) hizmetkar liderlerin roliiniin takipgilere hizmet etmek
oldugunu, doniistimcii liderlerin roliiniin ise takipgilere orgiitsel hedeflere ulagsmalari i¢in ilham
vermek oldugunu tekrarlamiglardir. Bu nedenle, hizmetkar liderligin odak noktasi, her seyden
once, bireysel takipgilerdir ve bu takipgiler orgiitsel hedeflere gore dnceliklidir (Sendjaya vd.,
2008, s.403).

Hizmetkar lider kendisini sadece orgiite degil diger liderlik teorilerinin aksine samimi
bir sekilde takipgilerine yonelik hizmet etmek i¢in adamistir. Greenleaf (1998), kendilerini
takipcilerine adadiklart i¢in giiven olusturan liderlerin, takipgilerinden de destek gordiiglinii
sOylemektedir. Eger bir sebepten 6tiirli amaca ulagilamiyorsa 6rnegin; ¢alisilan pozisyon kisinin
yetenekleriyle Ortiismiiyorsa, lider insani bir tavirla o calisgan1 Orgiit icerisinde farkli bir

pozisyona yonlendirerek yeteneklerini kullanmasini saglayabilmelidir (Duyan, 2012, s.43).

Diger liderlik teorilerine gore hizmetkar liderligin, ¢alisanlar agisindan daha giivenli bir
duygusal ortam olusturma olasiliginin arttig1 goriilmiistiir. Bununla birlikte hizmetkar liderlik,
calisanin duygusal rahathigina diger liderlik teorilerine nazaran daha ¢ok onem verir. Diger

liderler, kendilerini ve kurumun ¢ikarlarin1 en tepe noktaya ¢ikarmaya ¢alisirken, hizmetkar
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liderler ¢alisanlarin1 gelistirmeye ve onlarin ihtiyaglarina kendilerini adamistir (Lu vd., 2016,

5.507-508).

Hizmetkar liderlik aniden ortaya ¢ikan, hizli sekilde gelisen bir liderlik tiirii olmamustir.
Is yasamina ve hayata yonelik uzun soluklu, kalici, olumlu doniistiiriicii 6zellikleri barindirir
(Spears, 1995). Doniistiiriicii liderler davraniglarini 6rgiit yapisina ve hedeflerine odaklanarak
olustururlar. Oysaki hizmetkar liderler, takipgilerine ve onlarin organizasyon hedeflerine
ulagsmalarina odaklanmaktadirlar. Greenleaf (1977), hizmetkar liderligin, is hayatinin disinda
dini amaclh topluluklar ve vakif gibi farkli yapilardaki kuruluslarin yonetiminde de

uygulanabilecek bir model olarak belirtmistir (Begenirbas, & Yalgin, s.164-165).

Hizmetkar liderlik, dontistiiriicii liderlikle karsilastirildiginda, ahlaki bir bilesen sunar
(Graham 1991) ve takipgilerin ihtiyaglarina agik bir vurgu yapar (Patterson 2003). Hizmetkar
liderlikte hizmet ideali, lider-takipgi iligkisine gomiiliidiir. Hizmetkar liderligin diger liderlik
tirlerinden Ornegin doniisiimcii liderlikten en biiyiik farki, hizmetkar liderlerin orgiitsel
hedeflerden ziyade gergekten takipgileriyle ilgilenmeleri (Greenleaf, 1977) ve sosyal
sorumluluga giiclii bir odaklanma ile birlestirilmis bir esitlik temelinde g¢aligmalaridir

(Dierendonck, & Nuijten, 2011, s.249).

Hizmetkar liderlerin alcakgoniilliiliigii, perde arkasinda sessizce c¢alismaya,
odiillendirilmeden ve fark edilmeden kararlar almaya istekli olmalarinda kendini gosterir
(Badaracco, 2002). Palmer (1998), kendi kimlikleri hakkinda derinlemesine bilgi sahibi
olmayan, kendine giivensiz liderlerin tam tersine, hizmetkar liderlerin baskalarindan siirekli
onay veya onay almadan sahne arkasinda isteyerek ¢alisabildikleri belirtilmistir. Kendileri ve
takipgileri arasinda bir mesafe koyan cogu liderin aksine, hizmetkar liderler tiim insanlara
radikal bir esitlikle davranir ve digerleriyle organizasyonda esit ortaklar olarak iligki kurar
(Marshall, 1991). De Pree (1989) ve Graham ve Organ (1993) bu tiir bir iliskiyi, paylasilan
degerler, acik uglu baglhilik, karsilikli giiven ve yogun kisisel bir bag olan sdzlesmeye dayali bir
iliski olarak nitelendirmistir. Graham (1991), hizmetkar liderligin bulasici oldugunu
savunmaktadir. Hizmetkar liderlerin takipcilerinde meydana getirdigi kisisel doniisiim,
kollektif olarak ve tekrar tekrar meydana gelmekte ve sirayla orgiitlerde ve toplumlarda olumlu

degisiklikleri tesvik etmektedir (Akt., Sendjaya, 2008, s.407-408).

Hizmetkar liderlige yapilan elestiriler.

Hizmetkar liderlige iliskin oldukg¢a fazla elestiri yapilmaktadir. Hizmetkar liderlige
iligkin literatiirdeki elestiriler; bu tarz liderligin fazla idealist ve kirilgan olmasi, liderin iyiligini

somiirme ihtimali, gergeklikten uzak ve uygulamasmin kolay olmamasi, kisitlayici olmas,
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zayif ve boyun egen lidermis gibi yanlis algilama ihtimalinin olmas1 ve katilimci 6zelliklerin
karar vermeyi zorlagtirmasi bigiminde ifade edilmektedir (Akt., Cetinkaya, & yildiz, 2018,
5.2).

Hizmetkar liderlik kavrami 1970’lerden beri kullaniliyor olsa da olgekler yeni
gelistirildigi i¢in literatiirde fazla c¢alisma bulunmamakta hatta teorileri test eden ampirik

arastirmalarin sayisinin olduk¢a az oldugu dikkat ¢ekmektedir (Duyan, 2012 s.57).

Akademik c¢alismalarda, hizmetkar liderligin pozitif sonuglarinin neler oldugu
konusunda ¢ok fazla bulgu yer almasina ragmen, bilimsel anlamda ¢alisanlarin isyerindeki

performanslarini arttiran psikolojik siiregler heniiz kesfedilmemistir (Karaduman, 2017, s.8).

Bass (2000), hizmetkar liderlik alt yapisinin yeterli seviyede oldugunu belirtmistir ancak
heniiz yeterli diizeyde deneysel calismalarin yapilmamis olmasi ve oOrgiitiin etkinligine
katkisinin ne oldugunun bilinemedigini ifade etmektedir. Bir diger ifadeyle, hizmetkar
liderligin 6rgiite olan faydasi tam olarak tespit edilememistir. Hizmetkar liderligin fonksiyonel
etkisinin nasil oldugu tam manasiyla agiklanamamaktadir. Ayrica hizmetkar liderlige iliskin
aragtirmalarin ¢ogu kisminda, iyi liderlerin “diger insanlara oncelik verildigi” yoniindeki
imalaridir. Hizmetkar liderlikte fedakar davranmisin desteklenmesine karsin kisisel verimlilik
kaygisi, ama¢ ve vizyon belirleme gibi liderligin diger o6zellikleri ile gelistigi ig¢in bir ironi
mevcuttur (Akt.,Dalgig, 2017, s.62-63).

Avolio ve Gardner (2005) hizmetkar liderlik davranisinda takipgi 6z farkindaliginin ve
0z diizenlemesinin eksik oldugunu 6ne siirse de, bu bakis agilar1 aslinda hizmetkar liderlik
felsefesi ile uyumludur (Sendjaya vd., 2008, s.404). Ayrica Rauch’in (2007) belirttigi lizere

hizmetkar liderlik teorisi, yasadigi kimlik krizinden dolayr zarar goérmiis ve bu sebeple

gelisiminde problemler yasamistir (Dal, 2014, s.35).
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IKINCI BOLUM
Duygusal Emek

20. yiizyilin sonlarinda hemen hemen biitiin toplumlar ve devletler, kiiresellesmeyle
gelen degisimlerden nasibini almislardir. Toplumun bir pargasi olan érgiitlerde de durum farkl
degildir. Farkli yonetim modellerine olan ihtiyacin dogmasiyla birlikte 6rgiitlerin en 6nemli
unsuru olan insana ve insan duygularina daha ¢ok 6nem verilmeye baslanmistir. Su andaki
rekabet ortami igerisinde duygusal emek kavrami sadece hizmete dayali meslek gruplarinda

degil, ayn1 zamanda pek ¢cok meslek grubunda da karsimiza ¢ikmaktadir.

Genellikle orgiitler tarafindan bir rol gerekliligi olarak goriilen duygusal emek, drgiitiin
istedigi bazi duygularin sergilenmesine ve orgiitlin istemedigi bazi duygularin engellenmesine
yonelik tutumlar ifade etmektedir (Seger, 2005, s.825). Duygusal emek, ‘insanin bilingli
sekilde girdigi is yasaminin, kendi benliginde olusturdugu degisimlerin gosterimi’ olarak
belirtilmistir. Bu kavram, orgiitsel davranis ve alt disiplinlerinde oldukga fazla galisilan bir konu

olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Basim, & Begenirbas, 2012, s.78).

Duygusal Emegin Tanim ve Onemi

Duygusal emek, sosyolog Arlie Russell Hochschild’in literatiire kazandirdigi bir
kavramdir. Hochschild, 1983°te “Yonetilen Kalp” (The Managed Heart) isimli kitabinda,
hizmet sektoriiniin 6nem kazanmaya baslamasiyla miisteri ile daha fazla birebir (yiiz ylize veya
ses ile) iliskinin kurulmasi gerektigini savunmustur. Ayrica, miisterinin memnuniyetini
artirmak i¢in duygulara 6zel 6nem verilmesi gerektigini vurgulamis ve bu siiregte duygularin
ticret karsiliginda alinip satilan bir iirline doniistiiriildiglinii ifade etmistir. Hochschild’in
“herkesin gozlemleyebildigi bedensel ve mimiksel gosterimler olusturabilmek amaciyla
hislerin yonetilmesi” olarak ifade ettigi taniminda 6nemli olan sey duygu yonetimidir. Bu
duygu yonetimi, ticret karsiliginda yapilirsa duygusal emek adin1 almaktadir. Hochschild bir
diger ¢alismasinda duygusal emegi “is i¢in gerekli olan duygulari hissetmek i¢in ¢aba harcama
is1” seklinde tanimlamakta ve Ozel hayatta duygularin yonetilmesi (emotion work) ile is
hayatinda duygularin yonetilmesi (emotional labour) kavramlarini da birbirinden ayirmaktadir
(Secer, 2005, 5.825-826). Ozel alanda (aile, arkadas vb.) duygular1 ydnetmenin, ekonomik
aligverisin bir parcasi olarak miisterilerle duygular1 yonetmekten farklilastigini belirtmektedir.
Dolayistyla ‘hizmet i¢in giiliimseme’ tabiriyle ¢alisanlarin dramaturjik teknikleri kullanmalari

gerektigini savunur (Grandey, 2015, s.54-55). Duygusal emek, calisanin isinde gostermesi
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beklenen duygulardir ve 6zel bir heyecan duymasi igin bir tiir kisisellestirilmis duygusal
diizenlemelerdir (Ara, 2018, s. 1).

Duygu caligmasi olarak bilinen 6zel yasamda duygusal emek, toplumsal degerlerin
varligiyla sekillenmektedir ve 6zel iletisimler kurmayi ve diizenlemeyi amaglamaktadir. Diger
yandan, kisi baskalarinin amaglarini ya da ihtiyaglarini takip etmek zorunda degildir ve duygu
caligmas1 karsiliginda duygularini degistirdigi i¢in para almaz. Bu varsayim altinda, 6zel
yasamda ig yagamina gore daha az hiyerarsik iligskiler bulunmaktadir. Yani, birey isletmelerin
amaclarina bagh degildir, dolayisiyla bireyin iiziintli gibi olumsuz duygular da dahil olmak
tizere cesitli duygular sergilemesine miisaade edilir (Hochschild, 2006). Ancak 6zel alanlarda
bile, belirli durumlarda hangi duygularin sergilenmesi ya da gizlenmesi gerektigini 6neren
gosterim kurallart da olabilmektedir. Bu gosterim kurallari, 6zel hayatta farkli, profesyonel
hayatta farklidir. Ornegin 6zel hayatta kisi anne, baba, es roliinii {istlenmek ister. Bu durumda
duygusal emek, kisinin yumusak huylu ve ilgili olmasini gerektirirken, aksine, is hayatinda ise
cogu zaman “calisanlarin kendilerinden beklenen duygular1 gostermesini gerektirir”. Kisaca,
hizmet ¢aliganlar1 “Orgiitsel olarak arzu edilen duygular1” gostermek ve ayni zamanda olumsuz
olan duygular1 bastirmak zorundadir. Ornegin servis calisanlar1 her an dostane olma roliinii
tistlenmelidir. Ozellikle olumsuz duygulardan kagmmanm boyutu olarak anlasilan olumlu
duygularin sergilenmesi is yagsaminda olduk¢a 6nemlidir. Sonugta, ¢alisanlarindan 6nemli bir
giic olarak orgiitlerin beklentilerini karsilamak iizere belirli duygular1 ifade etmeleri

istenmektedir (Akt., Hofmann, & Sauer, 2017, s.48).

Duygusal emek, kolay bir sekilde anlagilacak, baska bir ifadeyle kutu igine
yerlestirilecek bir kavram degildir. Duygusal emek davraniglart sergilenirken hem yumusak
(feminine-kadins1) hem de sert (masculine-erkeksi) duygularin varligi gerekebilir. Bu baglamda
duygusal emegin amaci, kars1 tarafin konumuna gore kendisini iyi ya da kotii hissetmesini
saglamaktir. Ornegin hapishanelerdeki gardiyanlar duygusal emegin karsit kutbunda yer
alirken, iginin geregi olarak tebessiim etmesi gereken hostesler de belki kendi dogalarindan ¢ok
uzakta, sempatik ve cana yakin olmak zorundadirlar. Bununla birlikte iletisim ve etkilesim
sirasinda yasanan olaylarin karsisinda tepkisiz ve tarafsiz olmak i¢in de duygusal emek sarfiyati

s6z konusu olabilmektedir (Akt., Begenirbas, & Basim, 2012, s.80).

Duygusal emegin diger bir yonii de bu siirecin, orgiitiin yonetiminde ve kontrolii altinda
gerceklesmesidir. Aslinda duygusal emek, kisiler arasindaki iliski siirdiigii miiddetge Orgiitiin
istedigi duygularin sergilenmesini zorunlu kilmaktadir. Kisiler duygusal gdsterimlerini,
orgiitsel beklentilerini dikkate alarak diizenledikleri zaman duygusal emek sergilemis olurlar.
Miisteriler veya calisma arkadaslar1 vb. diger insanlarin duygularmi etkilemek amaciyla
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calisanlarin duygusal emek sergilemeleri, orgiitiin hedeflerine ulasmasini kolaylastiracagindan,
orgiitler, c¢alisanlarmin duygusal gosterimlerine iliskin beklenti igerisine girmektedirler.
Orgiitsel beklentiler, liretatiirde “gdsterim kurallar1” veya “duygu kurallar’” seklinde
adlandirilmaktadir. Duygusal emek ile ilgili teorilere bakildiginda genel olarak su ifadeyi
gormek miimkiindiir: Kisiler, belli durumlar igin, ne tiir duygularin uygun olup olmadigini ve
bu duygularin diger insanlara nasil sergilenmesi gerektigini 6grenebilmek igin “gdsterim veya

duygu kurallarin1” idrak etmeye ¢alismaktadirlar (Secer, 2005 5.827).

Duygusal emek, hem ¢alisanlart hem de 6rgiitii tatmin etmenin bir arac1 oldugu i¢in,
calisanlar genellikle bunu bir stres kaynagi olarak gormektedir. Orgiit agisindan da, duygulara
gereken dnemi vermemek, onlar1 yonetememek veya yeterince ifade edememek orgiitlere ¢ok
pahaliya mal olabilmektedir. Yonetim uzmanlari, duygulart yoneterek ve organize ederek daha
yiiksek performans elde edebilecegini 6ne siirmektedir. Bu degerli kaynak, rekabet avantaji
saglayabilmekte ve dogal bir beceri oldugu i¢in de taklit edilmesi rakipler agisindan zor
olabilmektedir (Ara, 2018, s.1). Bu sebeplerle ¢alisanlarindan bekledikleri gosterim kurallarini
en basta belirtmeleri, cogu orgiitiin, bunun 6rgiitiin amaglarina ulasmada kolaylik saglayacagini
diisinmelerindendir. Dolayisiyla duygusal emek, Orgiitin basarili olmasina yardimci
olabilirken diger taraftan duygularin yonetiminde yasanan olumsuzluklar, orgiitiin basarisiz

olmasina sebep olabilmektedir (Basim, & Begenirbas, 2012, s.80).

Ozetle ¢alisma yasaminda son yillarda énemi gittikge artmakta olan duygusal emek
kavrami, ¢aligandan istenen rol gerekliliklerinden birisi olmustur. Duygusal emek literatiiriinde,
calisanin performansini, ¢alisanin sergiledigi veya gizledigi duygulari, miisteri ya da ¢aligma
arkadaglarinda olusturdugu izlenimleri elestirilere konu olmaktadir. Yani bu kavramin
calisanlarda da stres, tikenmislik, rol ¢atismasi, isten ayrilma egilimi gibi etkileri de zamanla

daha fazla tartisilmaya baslanmistir (Seger, 2005, 5.828).

Duygusal Emek Davranisinin Alt Boyutlar:

Duygusal emek, yiizeysel davranis, derinlemesine davranis ve samimi (dogal) davranis

olarak 3 alt boyuttan olugsmaktadir. Bu kisimda sirasiyla bu alt boyutlara deginilecektir.

Yiizeysel davrams (surface acting).

Yiizeysel oyunculuk, duygusal oyunculuk, sahte duygular ya da yiizeysel rol yapma gibi
farkli sekillerde isimlendirilmis olan bu kavramla ilgili literatiirde oldukca fazla tanimlama
bulunmaktadir. Yiizeysel davranisin temelinde calisanlarin digsaridan goriilen tepkilerin ve

davraniglarini diizenleyen, kisaca duygu diizenleme stratejisini ifade etmektedir.
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Yiizeysel rol yapma, tipki bir ‘“aktor” gibi gercekte hissedilmeyen duygular
hissediyormus gibi yaparken, duygularin yiiz ifadeleri, mimik, jestler, ses tonu vb. sekillerde
sunulmasidir. Yiizeysel rol yapma, hi¢ var olmamais bir duygunun gosterilmesi ya da gercekten
hissedilen bir duygunun sanki hi¢ yasanilmiyormus gibi davranilmasidir (Eroglu, 2014, s.149).
Yiizeysel davranis kullanan calisanlar, hissettikleri duygular1 bastirmaktadir ve istenen bir
ifadeyi taklit etmektedirler (Zhan, Wang, & Shi, 2016, s.527). Dolayisiyla ¢alisanlar,
gozlemlenebilir disa doniik ifadeleri degistirmekte, hissedilmeyen duygular1 yapay olarak
sunmakta, hissedilen duygular1 maskeleyerek ve gercek duygular gizleyerek, gercek
duygulariyla uyusmayan bir dis goriiniim sergilemektedirler (Lee, Ok, & Hwang, 2016, s.142).

Yiizeysel davranis, ¢alisanin sikintilarini tahmin etme egilimindedir. Ayrica yiizeysel
davranig, duygular1 diizenlemenin kisinin yetenekleri ve sahip oldugu degerleri ile ne kadar
uyumlu oldugunu gésterir. Ornegin, disa doniik ¢alisanlar, yiizeysel davranislari rahatsiz edici
bulmamalidirlar. Ciinkii bu ¢alisanlar ige doniik islerde basarili degildirler. Yiizeysel davranis,
calisanlar kendilerini diizenlemede yetersiz hissettiklerinde ya da kendilerini ifade etmeye
calistiklarinda daha da sikintili bir hal alir, ¢iinkii sahte duygular kendi inanglariyla
uyusmamaktadir. Orgiitsel hedeflerle giiglii bir sekilde dzdeslesen veya orgiitiin hedefleri ile
kiiltiirel kimligi tutarh olan kisiler, isteki kisisel duygularini bastirirken daha az {iziilmekte ya

da daha az tiikenmektedir (Akt., Grandey, 2015, s.57).

Kimi calisanlar “sahte” duygulart sergilerken, bu davranisinin isinin bir parcasi
olduguna inanmamaktadir. Bu durum kotii niyetli rol yapma veya aldatma olarak da
adlandirilabilir. Ciinkii burada ifadeler manipiile edilmekte, ger¢ek duygular baskilanmakta ve
gerekli olan duygu gergekten hissedilmeden simiile edilmektedir. Yani aslinda sahip olunmayan
duyguya sahipmis gibi davranilmaktadir. Fakat yiizeysel davranis her zaman ve her kosulda
olumsuz olarak diisiiniilmemelidir. Ciinkii ¢alisan k&tii bir glin gegirdigi zaman, gercekten
hissettigi duygularini sergilemeyi engellemesi agisindan daha iyi bile olabilecektir. Ornegin
beklenmeyen durumlar karsisinda ¢alisanlar olumsuz duygular barindirabilirler. Bu durumda
calisanlar ylizeysel davranis sergilerlerse oOrgiitiin istedigi duyguyu gostermis olurlar. Bu
yiizden yiizeysel davranisin, calisanlar tarafindan beklenen duygunun gdsterilmesi bakimindan

tek alternatif oldugu da orgiitlerce kabul géormektedir (Yage1, 2020, s.26-27).

Orgiitlerde acisindan yiizeysel davranis, ¢alisanlardan beklenilen ve istenilen bir
davranig bi¢cimidir. Boylelikle ¢alisanlar, miisterilere kars1 farkli duygular hissettiklerinde dahi
olumsuz duygularin yerine zorunlu olan duygular1 gosterebilmektedirler (Akt., Turan, 2018,
s.73-74). Is yerinde belirli duygular1 ortaya koyma zorunlulugunun arkasinda yatan amag,
calisanlarin islerini yaparken olumsuz durumlardan kagmmalarini saglamaktir. Ayrica,
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calisanlar siirekli yiizeysel davranis sergilemeleri durumunda kendilerini olumsuz durumlardan

daha uzakta tutabilmektedir (Karakis, 2020, s.34).

Duygusal emek arastirmacilari, Gross'un (2009) makalesinde belirttigi gibi, basit bir
tabirle derinlemesine davranista bulunmanin “iyi” ve yiizeysel davranista bulunmanin ise
“koti” oldugu sonucuna varma egilimindedir (Grandey, 2015, s.57). Oysaki havayolu
sektorliinde yapilan bir arastirmada servis gorevlisinden, uygunsuz davraniglarda bulunan
miisterilere hizmet verirken dahi olumsuz duygularini gizleyerek neseli ve arkadascil bir tavir
sergilemesi beklenmektedir. Calisanin bu performansiyla siirekli olumlu bir havanin
yansitilmasi1 durumunda servis ¢alisanina fazladan bir ticret alabilme imkani1 dogurabilmektedir

(Hu, Hu, & King, 2017, s.1798). Bu oOrnekten de anlasilacagi iizere yiizeysel davranis

sergileme her zaman i¢in kotii olarak algilanmamalidir.

Derinlemesine davrams (deep acting).

Duygusal emegin diger alt boyutu olan derinlemesine davranis, derinden rol yapma,
derin oyunculuk veya duygusal caba olarak da bilinmektedir. Derinlemesine davranis,
calisanlarin i¢inden gelen duygularini, gostermesi gereken duygularla tutarli bir hale
getirmesidir (Eroglu, 2014, s.149). Burada calisanlar yiizeysel davranista oldugu gibi
duygularin1 karsi tarafa yansitirken sanki sahnede bir oyuncuymus gibi davranmaktadirlar.
Ancak ¢alisan, yilizeysel davranista rol hissiyati olmadan sadece roliiniin gereklerini yerine
getirmekteyken; derinden rol yapmada ¢alisan, roliindeki duygular1 yasamakta ve kendisini
roliine kaptiran bir sanat¢i gibi gostermeye caligmaktadir (Turan, 2018, s.74). Bir bakima
derinlemesine davranista, c¢alisan kendini miisterisinin yerine koymakta, empati yoluyla
hareket etmektedir (Basim, & Begenirbas, 2012, 5.79).

Derinlemesine davranista bulunan g¢alisanin, kendisinden istenen davranisa hislerini
uyarlamak icin gdstermis oldugu ¢abasina vurgu yapilmaktadir. Derinlemesine rol yapma,
duygusal davranig kurallarinin gerektirdigi bir bicimde duygusal ifadelerin goésterimi icin
biligsel tekniklerle yani kendi kendini ikna etme yoluyla duygularim1 degistirme siirecidir.
Derinlemesine davranista, ylizeysel davranistan farkli olarak ¢alisan sadece hareketlerini degil,
hareketleriyle birlikte duygularin1 da kendisinden istenilen davranigla uyumlu hale getirmeye
caligmaktadir. Derinlemesine davranisin etkili olabilmesi ve gerekli duygunun hissedilebilmesi

i¢in i¢sel duygularin da degistirilmesi gerekmektedir (Akt., Giiler, & Marsap, 2018, s.160).

Yiizeysel davranig ile derinlemesine davranig boyutu arasindaki farklara bakilirken
calisanlarin niyetleri de degerlendirilmelidir. Buna gore yiizeysel davranis sergileyen calisan

gercek duygularini degistirmemekte ve isini kaybetmemek amaciyla sahte duygular sergiledigi
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i¢in “kotii niyetli” olarak nitelendirilmektedir (Akt., Turan, 2018, s.74). Sonugta, derinlemesine
davranisin pozitif sonuglarinin, duygularin kisisel onay1 oldugunu, hizmet sunumlari esnasinda
olumsuz duygularin gdsterilmesinin Oniine geg¢ildigini, kisisel basariyr artirdigi, miisteri
memnuniyeti ve artan is tatmini ile performansla iligkili oldugunu séylemek miimkiindiir

(Ozgiiles, 2017, 5.47).

Samimi (dogal) davranis (genuine acting).

Sahici durumlarin ifadesi olarak kabul edilen samimi davranis boyutu, calisanlarin
hizmet sunarken gercekten de hissedebilecekleri duygularin var olabilecegi diisiincesiyle
Ashforth ve Humphrey tarafindan literatiire kazandirilmistir. Ciinkii yilizeysel ve derinlemesine
boyutlarinda oldugu gibi ¢alisanlarin, orgiitiin belirledigi duygusal davranis kurallarina uymak
icin siirekli rol yapmalarina ve ¢aba harcamalarina gerek duyulmamaktadir. Burada anlatilmak
istenen calisanlarin karsisindakilere sadece zorunluluktan dolay: degil de, belki o anda aldig1
giizel bir haberin kendisinde olusturdugu mutluluk dolayisiyla iyi davranmasi s6z konusu
olabilmektedir. Ornegin, bir hastaya hastaligmin ciddi bir boyutlara ulastig1 haberini vermek
izere olan bir doktor, sahiden de bu duruma {iziilmiis olabilecegi i¢in climlesinde ilizglinim
ifadesine yer verebilmektedir (Yagc1, 2020, s.31-32). Bu baglamda samimi davranista, ne
gercekten hissedilen duygudan farkli bir duyguyu disa vurmasi yani yiizeysel rol yapma, ne de
gercekten hissedilen duyguyu isinin gerektirdigi duygularla degistirmeye calismasi yani
derinlemesine rol yapma s6z konusudur (Basbug, Balli, & Oktug, 2010, s.257).

Yiizeysel davranis ve derinlemesine davranis, duygularin acikca ya da stratejik olarak
manipiile edilmesine odaklanmisken, samimi davranislar ise kendiliginden olusan, gercek ve
icten duygulara dayanmaktadir. Samimi davranislar1 sergileme, oOrgiitlerin ¢alisanlarindan
istedigi davranislarindan ziyade, asil olarak karsisindaki kisinin durumuyla ilgilidir. Hasta olan
bir ¢ocuga sefkat gdstererek yaklasan bir doktorun duygularinda samimi olmasi, herhangi bir
rol yapmasina gerek olmamasi bu duruma drnek olarak verilebilir (Ozgiiles, 2017, 5.48). Kisaca
samimi davranig, duygularin, durumlara verdigi tepkilerdir ve insanlarin duygularini dogal ve
daha kolay bir sekilde ifade etmesidir. Caligmalarda, yilizeysel davranisin daha sik kullanildigt
orgiitlerde daha ¢ok zararli sonuglar elde edilirken, samimi davranigin egemen oldugu

orgiitlerde daha az olumsuz sonuglara rastlanilmistir (Grandey, 1999, s. 44-45).

Duygusal emek yaklasimlari

Bu bashik altinda Hochschild, Morris ve Feldman, Ashforth ve Humphrey ile

Grandey’nin yaklasimlari ele alinmistir.
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Arlie Russell Hoshchild’in duygusal emek yaklasimi.

Duygusal emek kavrami, 1983 yilinda Hochschild’in kaleme aldig1 “Yonetilen Kalp:
Insan Duygularinin Ticarilestirilmesi” (The Managed Heart: The Commercialization Human of
Feeling) kitabinda ilk defa karsimiza c¢ikmaktadir. Duygusal emek, kavramsal olarak
“duygularin diizenlenmesi” ile ilgili bir terimdir. Hochschild (1983) duygusal emegi, ¢alisanin
maas karsiliginda kurumun istedigi goriinebilen yiiz ifadeleri ya da beden dilinin gerekliliklerini
gerceklestirmek amaciyla duygular1 ve davranislari yonlendirmesi-yonetmesi seklinde ifade
etmektedir. Bununla beraber duygusal emek kavramini igeren mesleklerin 3 kurala sahip olmasi

gerektigini belirtmektedir:
- Yiiz ylize veya direkt ses diyalogunun varligi,
- Calisanin, digerlerinin gdzetiminde ve denetiminde olmasi,

- Calisanin gorevi yerine getirirken digerlerinin duygularina etki etmeyi hedeflemesi

olarak agiklamaktadir.

Hochschild (1979;1983)’in “hissetme kurallar (feeling rules)’’ olarak isimlendirdigi bu
kurallar sosyal yapinin, isin ve 6rgiitlin kurallarinin ortaya ¢ikardigi kaliplardir. Bu kurallar, i
gereklerinin ve orgiit kurallarinin birleserek ortaya ¢ikardigi, 6rgiitiin ve dolayisiyla ¢alisanlarin
beklentilerini yansitan kurallar olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Tiirkay, Unal, & Tasar, 2011,
5.204).

Duygu yonetimi, ¢aba istemektedir. Hochschild'in (1983) kitabi, duygular1 yonetmenin
zor oldugunu ve calisan i¢in zararli olabilecegi, yiizeysel ve derinlemesine hareket etme
stireglerinin zahmetli olabilecegi bilincini olusturmustur Ayn1 zamanda Hochschild'in (1979)
ifade ettigi gibi, “duygu yonetimi piyasa sektoriine girdiginde ve emek gliciiniin bir yonii olarak
alinip satildiginda, duygular metalastirilir”. Orgiitiin bu duygulart metalastirma gabalari, galisan
icin tatsiz bir durumdur. Hochschild duygusal emegin tiikenmislik, kisinin duygularina
yabancilagmasi ve isin zorlagmasi gibi olumsuz sonuglara neden olabilecegini one siirmektedir

(Grandey, 1999, s.4).

Hochschild (1983), bir arastirmasinda, ugus gorevlileri 6rnegiyle duygusal emegi
aciklamistir. Bir hostes, yemek servis arabasini iterek gotiirdiigiinde aslinda bedensel olarak
calismaktadir. Acil inis, tahliye ya da baska hizmetler ile ilgilenirken ise zihinsel olarak
caligmaktadir. Calisan, fiziksel ve zihinsel emegin yaninda aslinda c¢ok daha fazla is
yapmaktadir. Hochschild’a (1983) gore duygusal emek, bireyin digerlerinin zihninde dogru bir
dig goriiniim (imge) olusturabilmesi i¢in duygularimi tetiklemesi ya da bastirmasi gereken

emektir. Ifade edilen emekte, zihnin ve duygularm birbiriyle esgiidiimlii olmalari
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gerekmektedir. Hochschild (1983), duygusal emegin olusturdugu riske de vurgu yapmaktadir.
Calisan kisinin ger¢ek duygu durumundan farkli seyler yapmasi sebebiyle riskin meydana
gelebilecegini dile getirmekte ve zihin ile duygular arasindaki farkliliklarin hi¢ ummadik anda
ani sonuglara yol agabilecegine de dikkat gekmektedir. Bu farkliliklar, ¢alisanin ya bedeninde
veya ruhunda bir yabancilasmaya sebep olabilmektedir. ilk basta ¢alisan kisinin, isini severek
yapiyormus gibi goziikmesi, isinin bir pargasi olabilir ve bu kisi yaptigi isten mutluymus gibi
goziikebilir, oysaki gergekte kisi mutsuz ve hatta depresyonda bile olabilir (Akt., Karakis, 2020,
5.19-21).

Hochschild (1983), duygularin denetiminin ve manipiile edilmesinin olanaksiz
olmadigini ileri siirmekte ve duygular1 yonetilebilmek ve manipiile edilebilmek amaciyla
yiizeysel davranig ile derinlemesine davranisa agiklik getirmektedir. Yiizeysel davranis,
“hissettigimiz seyi saklama, hissetmedigimiz seyi hissetme” seklinde tanimlanmaktadir.
Derinlemesine davranis ise “tipki bir baskasiymis gibi davranmay1 kolaylastirip, baskalarini
aldattigi kadar kendisini de aldatir.” seklinde tanimlamaktadir. Baska ifadeyle yiizeysel
davranis kendisine degil, bagkalarina rol yapmay1 igermektedir ancak derinlemesine davranista
kisi kendini de kandirmaktadir. Yiizeysel davranisa en belirgin 6rnek, tiyatro aktorleridir.
Oyunculuk esnasinda bir oyuncu, mesaj1 izleyiciye iletebilmek i¢in gercekci olmayan jestler
kullanabilmektedir. Oysaki ger¢ekte o duygulari hissetmemektedir. Derin davranis ise daha
karmasik bir yapiya sahiptir. Birey, bilerek olarak yaptigi davranislari i¢in duygularini
degistirmekte ve gosterdigi duygulart gercekten de hissetmeye baglamaktadir (Karakis, 2020,
5.21-22).

Hochschild’e gore, duygusal emegin gerektigi islerin bir takim oOzelikleri vardir.
Duygusal emek, insanlar ile direkt temasta olan ¢alisanin, karsisindaki kiside duygusal bir
durum olusturmak amaciyla duygularini kullandigi ve orgiitte ¢aliganlarin duygulari iizerinde
kontrollii olmasina olanak verdigi islerde ortaya ¢ikmaktadir (Durgut, & Kahya, 2015, s.349).
Hochschild (1983) calismasinda, isyerinde miisteri ile iletisime gecilen ilk agsamanin, ¢alisanin

miisteri ile kars1 karsiya kaldigi an oldugunu savunmustur (Bas, 2019, s.80).

Hochschild belirli meslek gruplarinin duygusal emek gerektirdigini 6ne siirmiistiir. Bahsi

gecen meslek gruplart asagida siralanmistir:
- Memurlar,
- Serbest Meslek Calisanlar1 (Doktorlar, Avukatlar vb.),
- Satis yapan Calisanlar,

-Disarida Ozel Calisanlar (Garsonlar vb.),
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-Evde Ozel Calisanlar (Bakicilar, Temizlik Gérevlisi vb.),
- isletmeci ve YoOneticiler (Unler Oz, 2007, s.5).

Duygusal emek, her ne kadar ilk olarak hizmet sektoriindeki iligkileri tanimlamak igin
gelistirilse de, hemen hemen her meslek grubunda artik duygusal emek davranislarini gérmek
miimkiindiir. Ornegin, market calisanlarinin neseli géziikmesi, kuaforlerin sohbet etme meyilli
olmasi, doktorlarin sogukkanli davranmasi ve icra memurlarinin sert tavirlar sergilemeleri bir

gereklilik haline gelmistir (Akt., Ozgiiles, 2017, s.40).

Andrew Morris ve Daniel Feldman’in duygusal emek yaklagimu.

Etkilesimci yaklasimi1 benimseyen Morris ve Feldman duygusal emegi, ¢alisanin diger
kisiler ile iliskide oldugu miiddetge, orgiitiin kendisinden istedigi duygular1 gosterebilmek igin
harcadig1 ¢aba, kontrol etme ve planlama seklinde tanimlamaktadirlar. Morris ve Feldman,
Kisinin duygusal davraniglarinin i¢inde bulundugu sosyal sartlardan etkilenecegini One
siirmektedir. Duygusal emek siirecinde, duygusal etkilesim olduk¢a dnemlidir. Diyaloglarda
alic1 roliindeki kisinin ister sozlii ister sdzsiiz tepkisi, ¢alisan kiginin duygu ve duygusal emek
davraniglarini etkileyecektir. Duygusal etkilesim, sonugta gonderici ile alic1 arasindaki iletigim
sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Bu siirecte alicinin tepkileri, ¢alisanin iletisim siirecinin ikinci
kisminda yansittigi duygularini zorlayabilmektedir. Yonetim, hizmet aligverisinin makul
sartlarda gerceklesmesinden sorumlu oldugu kadar ¢alisan-miisteri iligkisinin niteliginden ve
bu iki tarafin arasindaki etkilesimden de sorumludur. Bu yaklasimdan hareketle, ¢alisan
hizmetini yerine getirirken tercih edecegi duygusal emek davraniginin, miisteri ile olan
iligkisinin adil algilamasindan etkilenecegi sdylenebilir (Yiirir, Giimiis, & Hamarat, 2011,
5.3828).

Morris ve Feldman duygusal emegin, etkilesim siklig1, sergileme kurallarina dikkat,
duygu ifadelerinin gesitleri ve duygusal uyumsuzluk olmak tizere 4 boyuttan olustugunu 6ne
stirmiistiir. Harris (2002), duygusal emekle ilgili olan teorilerin ortak 6zelliklerini, “sosyal,
mesleki veya orglitsel beklentiler i¢in harekete gecirilen duygusal emek davranisi, sahte ya da
gercek olabilmektedir” seklinde 6zetlemistir. Duygusal emegin kisi tizerindeki etkileri olumlu
ya da olumsuz olabilmektedir. Zapf (2002) da duygusal emegin 6zelliklerini 3 konu basligt
altinda toplamistir. Bunlardan birincisine gore duygusal emek, miisteriler ile yiiz yiize veya
sesle etkilesimler sayesinde ortaya ¢ikar. Ikincisine gore, duygular, baska insanlarin
duygularina ve davraniglarina etki etmek igin sergilenir. Son olarak Tigiinciisiine gore,

duygularin sergilenmesi belirli kurallar dahilinde olur (Basbug vd, 2010, s.258).
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Verilen hizmet ne siklikta ise duygu gosterim sikligt da o denli degiskenlik
gostermektedir. Bu siklik arttik¢a, calisanlar gosterim kurallarina daha da fazla 6nem
verecektir. Bu baglamda farkli sartlardaki ¢alisanlarin performanslari igin orgiitlerin belirlemis
olduklar1 davranis standartlar1 vardir (Hochschild, 1983). Is, birden fazla duygu gésterimini
gerektirebilir ve bu da ¢alisanlarin duygu ¢esitliligine ihtiyaci oldugu gercegini beraberinde
getirecektir. Dolayisiyla duygusal emegi harcama miktart da artacaktir. Fakat duygusal
cesitlilige ihtiya¢ duyulmasi, ¢alisanlarin duygusal anlamda uyumsuzluk yasamasina neden
olabilecektir (Basim, & Begenirbas, 2012, s.79).

Blake Ashforth ve Ronald Humprey’in duygusal emek yaklagimu.

Ashforth ve Humphrey (1993) duygusal emegi, uygun duygunun gosterimi olarak
tanimlamislardir. Bu yaklasim Hochschild’in yaklasimindan su sekilde farklidir: dogrudan
davranisin kendisine odaklanilmistir, davranisin altinda yatan duygulara odaklanilmamistir.
Ciinkii isin karsi taraftan gozlemlenebilen kismi, davraniglardir ve bu da karsi taraf igin
onemlidir. Ashforth ve Humphrey’i diger yaklagimlardan ayiran bir diger nokta ise sosyal
kimlik kuramim1 duygusal emek kavramina uyarlanmis olmalaridir. Buna gore, kisiler
kendilerini ve bagka insanlar1 grubun bir pargasi olarak algilamakta ve yer aldiklar1 grubun
Ozelliklerini sanki kendi 6zellikleriymis gibi kabullenmektedirler. Bu yaklasimi savunanlara
gore, calisanlarin orgiit davranis kurallarimi igsellestirmesi, kabullenmesi ve orgiitiin rolleriyle
Ozdeslestirmesi duygusal emegin neden oldugu olumsuz neticelerini bir nebze olsa

hafifletebilmektedir (Oral, & Kose, 2011, 5.466).

Ashforth ve Humphrey (1993) Hochschild’in aksine daha goriiniir davranislari hedef
almaktadir. Hochschild, duygusal emekte i¢sel duygulara odaklanirken, Ashforth ile Humphrey
ise kavramin davranigsal boyutuna odaklanmaktadir ve davranigsal boyutu bir ‘izlenim
yonetimi’ gsekli olarak gormektedirler. Hem Hochschild hem de Ashforth ile Humphrey’e gore,
duygusal gosterim kurallarina uymanimn sonucu duygusal emektir. Ashforth ve Humphrey,
Hochschild'm 6ne siirdiigii gosterim kurallarina uygunlugun yalnizca iki sekilde (ylizeysel
davranig ve derinlemesine davranig) gergeklestigi iddiasini elestirmektedirler. Ashforth ve
Humphrey, bu iki boyutun duygusal emek olgusunu biitiiniiyle yakalayamadigi belirtirler ¢linkii
duygularin yonetiminin az veya ¢ok bilingli olarak yapildig1 goriisiindedirler. Hochschild’a
gore hostesin kendi kendine dogru duygulart hissettigi ve gosterdigi durumlar gbz ardi
edilebilmektedir. Ornek olarak, yarali bir cocuga sempati duyan bir hemsirenin icindeki
duygularin1 harekete gecgirmesine ya da degistirmesine gerek olmayabilir. Ashforth ve
Humphrey, hizmet ¢alisanlarinin gosterdigi iki strateji (ylizeysel davranis ve derinlemesine

davranig) oldugu konusunda hemfikirdir fakat samimi (dogal) duygular adi verilen bir {igiincii
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davranig bigimi oldugunu da belirtmektedirler (Karakis, 2020, s.24). Ashforth ve Humphrey
‘gercek duygu’ olarak tanimladiklart samimi duygular, ¢alisanin yansitmasi gereken duygulari

onlara kendiliginden deneyimleyebilme ve sergileyebilme olanagi vermektedir (Basg, 2019 s.
80-81).

Alicia Grandey’in duygusal emek yaklagimu.

Grandey (1999) tarafindan gelistirilen bu yaklasim, duygusal emegi duygularin ve
davraniglarin, Orgiitin - amaglarina  hizmet edecek bigimde diizenlenmesi olarak
tanimlamaktadir. Grandey (1999), duygusal emek ile ilgili daha 6ncede yapilmis ¢alismalari
biitiinlestirip yeni bir duygusal emek modeli ortaya ¢ikarmistir. Grandey (1999) duygusal emek
kavraminin Onceki yaklagimlarin higbiriyle kesin olarak agiklanamadigini ileri stirmiistiir.
Diger arastirmacilar ise konuya farkli perspektiften yaklasip gelistirmeye calismislardir. Fakat
duygusal emegin gercekten kavramsallastirilmas: i¢in biitlin bahsedilen yaklasimlarin bir
sentezi gerekmektedir. Dogal olarak modelin birinci 6zelliginin daha onceki yaklasimlarin
sentezi oldugu soylenebilir. Ikincisi de ‘duygu diizenlemesi’ Kavraminin modele dahil
olmasidir. Duygu diizenlemesi, kisinin herhangi bir uyariciyla karsilagtigi anda duygularina
hakim olabilmesi, duygusal dengesini saglaylp durumuna uygun doniitler gelistirmesini
saglamaktir. Grandey (1999), duygu diizenlemesini, is yerine uygun duygular gosterebilmek
i¢in ¢aliganlarin duygularini diizenlemeleri olarak tanimlamaktadir (Oral, & Kose, 2011, 5.466-
467).

Grandey’in diger bir goriisii, 6nceki ¢alismalarda oldugu gibi duygusal emegi yiizeysel
davranig ve derinlemesine davranis olarak incelemistir fakat bu iki davranisin, duygularin
diizenlenmesi amaciyla kullanilmas1  gerektigini de  belirtmektedir.  Duygularin
diizenlenmesinde durumsal degiskenler, bireysel faktorler ve Orgiitsel faktorler etkili
olmaktadir (Basim, & Begenirbas, 2012, s.79). Bu konulara ileriki boliimlerde ayrintilari ile

deginilecektir.

Duygu diizenlemesi kavramini modele dahil etmesi, Grandey’i diger yaklagimlardan
farklilagtirmistir. Aslinda, duygusal emek arastirmasinda diger birgok duygu diizenleme
stratejileri ¢alisanlar tarafindan kullanilmaktadir. Yiizeysel davranis kullanimi giinden giine
degisen calisanlar, daha fazla memnuniyetsizlik ve isten ayrilma gibi olumsuz durumlar
yasamuslardir. Ornegin, bazi ¢alisanlar kronik olarak yiiksek diizeyde yiizeysel eylem ve derin
eylem (diizenleyiciler) kullanirken, digerleri ikisini de kullanmama egiliminde (Oyuncu
olmayanlar) olmaktadir. Bu gruplar arasinda refah veya mutluluk agisindan farkliliklar
goriilmektedir (Akt., Grandey, 2015, s. 58).
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Sonug olarak, Grandey kendisinden 6nceki ii¢ yaklagimin biitiin 6zelliklerini irdeleyip
biitiinciil bir bakis agisiyla duygusal emek kavramini daha kapsamli bicimde ifade etmeyi
bagarmistir. Ayn1 zamanda Grandey, psikolojide “duygu diizenlemesi” kavramini kullanip,
duygusal emegi “duygular1 ayarlama siireci” seklinde agiklamaktadir. Boylelikle duygusal
emegin genis bir kapsama ulagsmasinda etkili olmustur. Duygusal emek siirecinin kapsamina

iliskin sekil asagida gosterilmektedir (Ozgiiles, 2017, s.44-45).

[ Durumsal fpuclar ] [ Duveusal Emek Siireci ] [ Sonuclar ]
Etkilesim Ozellilderi Duvgusal Emelk Bireysel Ivilik Hali
» Siire L4 Tikenmiglik
v Sikhik Derin Rol Yapma: Duygular v I3 Tatmam
v Cesithilik E— Diizenleme - ¥ Isten
v Ghsterim i Dikkat Verme Axyrilma
knzrallan ¥ Biligsel Degigim
Yiiz eysel Rol Yapma: Ifadeler
Drizenleme
v Tepki Hafifletme O roiitzel Ivi Hali
Duygusal Olaylar rgu}se %’:zrf'oru.ﬁns
v Pozitifolaylar — — ¥  Igten
v Negatif Olavlar Uzaklagma
Birevsel Faktorler 'I:'i'l]'giih;el Faktirler

v Cinsivet v (tonomd

v Duygnsal Zeka ¥ Yonetici

v Duygnlar Desteg

Ifade Etme v Is Arkadasn
v Duyen Desteg
D

Sekil 4. Duygusal emek siirecinin kapsami.
Duygusal Emegi Etkileyen Faktorler

Insan davranis ve duygulari birgok faktdrden etkilenmektedir. Dolayistyla kisinin kendi
ozelliklerini ifade eden bireysel faktorler, orgiitiin kendi i¢inde sahip oldugu 6zellikler olan

orgiitsel faktorler ve etkilesim 6zellikleri olmak tizere 3 faktorden bahsetmek miimkiindiir.

Bireysel faktorler.
Yas.

Hochschild’a gore yas duygusal emek davranisini etkileyen dnemli bir faktordiir. Geng
calisanlara gore yash calisanlarin daha yiiksek zekdya sahip olduklart goriilmektedir.
Hochschild ile ayni fikirde olan Kruml (1999) da yapmis oldugu ¢alismada yasli ¢alisanlarin,
geng calisanlara gore daha fazla duygusal ¢caba harcadiklarini ifade etmistir. Calisanlar, yaglari

ilerledik¢e daha ¢ok samimi ve dogal davranislar sergilemektedirler (Akt., Turan, 2018, s.76).

Cinsiyet.

Bireysel degiskenler arasinda en Onemli faktdrlerden biridir. Bazi arastirmalarda

kadinlarin, is yasaminda erkeklere gore daha fazla duygusal emek sergiledigi One
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stiriilmektedir. Kadinlarin erkeklere kiyasla duygusal anlamda daha duyarli olmasi, duygularini
zorlanmadan gosterebilmeleri ve bu duygularini is yasamina da yansitacaklart beklentisi,
kadinlarin duygusal emek sergileme diizeyini artirmaktadir. Hatta kadinlarin olumlu duygusal
emek davranist sergilenmesi gereken islerde c¢alistigi da arastirmacilar tarafindan
savunulmaktadir. Bu agiklamayla birlikte sekreterlik, hosteslik, hemsirelik gibi islerde
erkeklere oranla kadmnlarin daha yetenekli olduklari 6rnek olarak verilebilmektedir (AKt.,
Baslar, 2020, s.19-20). Ornegin enformasyon teknolojilerinde calisan beyaz yakallar,
enformasyon teknolojileri islerinde, duygusal ve sosyal yeterliligi hayati bir nitelik olarak
gordiiklerini belirtmektedirler. Yani bir odada ve yalniz basina bir bilgisayarin karsisinda
bilgisayar programi iireten bir (¢cogu zaman erkek) ¢alisanin bile, diger ¢alisma arkadaslariyla
duygusal empati kurmasi beklenmektedir. Ancak erkekler bu 6zelliklerin, ideal ¢alisanin zaten
sahip olmasi gerektigi bir nitelik oldugunu belirtmektedirler. Yine erkek c¢alisanlar ‘isi iyi
yapabilmek i¢in bu o6zellik zaten gereklidir’ diisiincesine sahiptirler. Ayrica bunu da
cinsiyetsiz/cinsiyet-korii bir unsur olarak algiladiklarini ifade etmektedirler. Fakat ayni
ozelliklerin, kadmlar agisindan daha kolay performe edildigini ve daha dogal nitelikler
oldugunu da eklemektedirler (Ozkaplan, 2009, s.22).

Egitim Durumu.

Calisanlarin mesleki konuda egitimli ve donanimli olmasi ve meslegiyle ilgili konularda
miisterilerine karsi nasil davranmasi gerektigini bilmesi duygusal emegi etkilemektedir.
Dolaysiyla bu durumda caliganlar daha fazla duygusal emek sarf etmektedirler. Mesleki egitim
almamis calisanlar, miisterilerle anlasma konusunda ve is yerine uygun davranisi gosterme
konusunda sikintilar yasayabilmektedir. Buna gore mesleki bilgi diizeyinin yiiksek olmasi,

calisanin miisteriyle olan iligkilerinde olumlu sekilde etki etmektedir (Akt., Turan, 2018, s.77).

Medeni Durum.

Medeni durumla duygusal emek arasindaki iligkiyi hostesler lizerinde arastiran bir
calismada evlenmemis hosteslerin evli hosteslere oranla derin duygusal emek davranislarini
daha yiiksek diizeyde gosterdikleri sonucuna ulasilmigtir. Bu sonugla beraber anlamli bir
etkinin olmadigi sonucuna ulasilmis ¢alismalar da mevcuttur. Wharton’mn (1996) bir
arastirmasinda, ¢alisganin medeni durumunun duygusal emek iizerinde bir etkisinin olmadigi
sonucuna ulasilmistir. Yine ayni ¢alismada bireyin evli oldugu i¢in esinden duygusal destek
almasinin, duygusal emek davraniglarinda anlamli bir farklilik gosterecek sekilde etkilemedigi
sonucuna da ulasilmistir. Yine ayn sekilde, Oral ve Kdse (2011), Zammuner ve Galli (2005),0z
(2007), Sloan (2008), Kaya (2009) tarafindan yapilmis arastirmalarda da medeni durumun
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duygusal emek davranislarinda etkisinin olmadig sonuclarma ulasiimistir (Kaya, & Ozhan,
2012, 5.114).

Mesleki Tecriibe.

Konuyla ilgili ¢calismalarda, ¢alisma siiresinin, gosterilen duygusal emek davranislari
tizerinde anlamli bir farklilik olusturacak diizeyde olmadigi sonucuna ulasilmistir. Bunun
nedenini Pala (2008): “¢ogu zaman bilgi ve beceri deneyimler ile 6grenilmekte iken duygular
Ogrenilememekte ya da degistirilmesi miimkiin olmamaktadir” seklinde agiklamistir. Fakat
baska bir yaklasimda farkl niteliklere, deger yargilarina ve beklentilere sahip uzun siire ¢alisan
kisilerin dnemli diizeyde duygusal deneyimler kazanabildikleri ve bunun onlarin duygularini
diizenlemelerinde bir avantaj oldugu belirtilmektedir. Hochschild (1983) de is i¢in gerekli olan
duygusal emek davranislarini sergilemede gecmis yasantidan edinilen is tecriibelerinin 6nemin
vurgulamistir. Lee ve Brotheridge (2011 tarafindan yapilan arastirma sonuglarinda, uzun
stiredir ¢calisanlarin duygusal emek davranislari sergilemede daha az siireli ¢alisanlara gore daha
basarili oldugu sonucuna ulasilmistir. Son olarak Oz (2007) ve Uysal (2007) tarafindan yapilan
arastirmalarda ise, daha uzun siiredir c¢alisanlarin derinlemesine davranis gdsterme

egilimlerinin de daha fazla oldugu bilgisine ulagilmistir (Kaya, & Ozhan, 2012, 5.115).

Duygulanim.

Duygulanim, Duygusal Olaylar Kurami’na dayanmaktadir. Kurama goére ¢alisan kisginin
gecmiste yasamis oldugu olumsuz ya da olumlu olaylar, bireyin is yasaminda farkli duygusal
durumlara neden olabilmektedir. Duygulanim sekli, negatif ve pozitif duygulanim olarak ikiye
ayrilmaktadir. Pozitif duygulanim, ¢alisan bireyin enerjik, d6zgiiveni yiiksek, sosyal bir yapiya
sahip oldugunu ifade ederken; calisanda olusan lziintii, kaygi, kizginlik gibi durumlar da
negatif duygulanim olarak aciklanmaktadir. Bu durumda c¢alisan kisi isine odaklanamamakla
birlikte iste isteksiz olmakta, verimi diismekte ve algi bozukluklar1 yasamaktadir (Baslar, 2020,
5.20). Olumlu duygulanimin da duygusal ¢eliskiyi zayiflatacag:r diisiiniilmektedir. Olumsuz
duygulanim diizeyleri yiiksek olan c¢alisanlar, kendilerinden olumlu duygu gdsterimi
beklendiginde, kendilerinden istenileni gergeklestirirken ¢ok daha fazla rol yapmaya ihtiyag
duymaktayken, olumlu duygulanim diizeyleri yiiksek olan caligsanlar ise kendilerinden olumlu
duygulanim gosterilmesi istendiginde role gerek duymadan miisterileri ile samimi bir sekilde

iletisime gegmektedirler (Demirel, 2015, s.19).

Odiillendirme.
Is doyumunu ve duygusal emek siirecini olumlu sekilde etkileyen bir diger faktordiir.

Dagitim sisteminin adil oldugu ¢alisanlar tarafindan hissedilirse duygusal emegin olumlu yonde
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etkilenecegi diisiiniilmektedir. Orgiitiin veya yoneticilerin adaletli bir diillendirme sistemi
olusturmast bu sebepten Otiirii 6nem tasimaktadir. Ciinkii 6diilii gergekten hak kazanan
calisanlarin i doyumu da artacaktir. Eger ddiillendirme sistemi adaletli degil ise ¢alisanin is

doyumu ve duygusal emek siireci dogal olarak olumsuz yonde etkilenecektir (Sevimli, & Iscan,
2005, s.58).

Orgiitsel faktorler.

Orgiitsel faktorler, duygusal davranis kurallar1 ve otonomi olmak iizere 2 baslik altinda

incelenecektir.

Duygusal davranis kurallari.

Insanlar ile yiiz yiize veya birebir iletisim kurulmasi gereken is gruplarinda kars: taraftan
sergilenmesi istenen duygular1 ve davraniglar1 belirleyen kurallar vardir. ‘Duygusal davranig
kurallar1, ¢alisma ortaminda uygun duygu gosterimlerini standart hale getirirler. Bu kurallarin
varliginin sebebi miisteriyle olan iligkilerin daha once tahmin edebilmesini saglamaktir. Bu
sebepten dolayr hizmet kalitesini standardize etmek isteyen orgiitler, duygusal davranig
kurallarinin olusturulup uygulanmasina olduk¢a 6nem vermektedirler (Oral, & Kose, 2011,

5.469).
Otonomi (is ézerkligi).

Duygusal emekte c¢alisanlarin kars1 tarafa gosterdikleri duygu, davranis ve
olusturduklar1 etki 6nemli bir yere sahiptir. Bu anlamda otonomi, ¢alisanlarin 6rgiitiin davranis
kurallarin1 kendi 6zgiin stilleriyle uyumlastirmasi yani kisisel iligkilerinde daha sagduyulu ve
Ozgiir davranabilmeleri seklinde ifade edilebilir (Demirel, 2015, s.15). Otonomi, bir ¢alisanin
isinin gereklerini yerine getirirken baska bir anlatimla kullanacagi yontemleri belirlerken ne

derece bagimsiz ve 6zgiir oldugunu ifade etmektedir.

Amerika’da cagri merkezinde yapilan arastirmada, hizmetini yerine getirirken
serbest oldugunu diisiinen ¢alisanlarin streslerinin daha az oldugu sonucuna varilmistir. Calisan
kisinin otonomiye sahip oldugunu hissetmesi, koétii olaylarda bile durumun kendi kontroliinde
oldugunu hissetmesini saglamistir. Bir diger calismada otonomi diizeyi az olan calisanlarin is
tatminlerinin, yiiksek seviyede otonomiye sahip ¢alisanlara kiyasla diisiik seviyede oldugu
bilgisine ulasilmistir. Calisanlara belirli oranda kendi duygusal tepkilerinde kontrol yetkisi
verildiginde ise olumsuz neticelerin hafifletebildigi sonucuna ulasilmaktadir (Akt., Oral, &
Kose, 2011, 5.470-471).
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Etkilesim faktorleri.

Calisanlarin miisteriler ile etkilesime girmesi sonucu duygusal emek davraniglarini da
dogal olarak etkilemesi muhtemeldir. Miisterilerle iletisimin 6nemine vurgu yaparak bu kisim
etkilesimin siiresi, etkilesimin siklig1 ve etkilesimin ¢esitliligi olmak iizere 3 alt baslikta

incelenecektir.

Siire.

Calisanlarin tek tek miisteriyle etkilesiminin ne kadar zaman aldig: ile alakali bir
kavramdir. Sunulan hizmetin niteligine uygun sekilde misteriler ile temasin siiresi de
degisecektir. Ornek olarak bir giivenlik gérevlisinin miisteriyle temasi ¢ok kisa siirmekte ya da
sadece giiliimsemekten ibaret olabilmektedir. Bir hasta i¢gin, yalnizca muayene oldugu siireyle
stnirhidir. Oysaki bir kanser hastas1 ve doktor i¢in bu durum farklilasmaktadir ¢iinkii etkilesimin
stiresi saatler, giinler, haftalar belki yillar bile alabilmektedir. Hizmet niteliginin haricinde
hizmetin sunuldugu miisterilerin  ozellikleri de kimi zaman etkilesimin siiresini
etkileyebilmektedir. Buna Ornek olarak bazi misteriler digerlerinden biraz daha titiz
davranmakta ya da zor olabilmektedirler. Bu durumda galisanlarin onlarla ilgilenmesi gereken
stire de uzayabilmektedir. Kisaca orgiitiin belirledigi duygular sergileyebilmek i¢in sarf edilen
caba miisteri ile iletisiminin uzunluguna goére daha fazla ya da daha az olacaktir (Caldag, 2010,
5.35-36).

Siklik.

Duygusal gosterim sikligi, ¢alisanlardan istenilen duygulari ne siklikla sergilemek
zorunda kaldiklarini ifade etmektedir. Duygusal emegin bu kismi ¢alismalarda en fazla

incelenen ve tizerinde durulan alanlardan birisi olmustur (Giingér, 2009, s.171).

Yapilan isin 6zelligine gore calisanin miisterileri ile arasinda ne siklikta temas kuracagi
farklilik gostermektedir. Baz1 mesleklerde ¢ok kisa zaman araliklar ile etkilesime girilirken
bazisinda daha seyrek sekilde etkilesime girilmektedir. Boylelikle ¢alisanlarin ne siklikta
duygusal emek sergiledikleri ortaya g¢ikarilmaktadir. Bir iste ne siklikta duygu gdsteriminde
bulunmak gerekiyorsa, orgiitiin ¢alisanlarin duygusal tepkilerinin {izerindeki etkisi de o
derecede fazla olmaktadir. Ayni zamanda yapilan iste ne kadar siklikla duygu gosterimi
isteniyorsa orgiit icindeki duygusal davranis kurallarinin da bir o kadar cok olmasi gerekecektir.
Etkilesim sikligi, meslek tiirlerine gore de de@isim gostermektedir. Ornek olarak bir
resepsiyonist bir saatte bir miisteri ile etkilesimde bulunurken, bir kasiyer bir saatte on miisteri

ile ilgilenebilir (Caldag, 2010, s.36). Morris ve Feldman’a (1996) gore, bir is i¢in ne siklikta

48



duygu gosterimi yapmak gerektiriyorsa, orgiitiin ¢alisanlarinin duygusal tepkileri {izerindeki

belirleyici rolii de o dlgiide biiyiik olacaktir (Oral, & Kdose, 2011, s.471-472).

Cesitlilik.

Bazi durumlarda birden ¢ok duygu sergilemek zorunda kalan calisanlar, kendi
davraniglarini bilingli bir bi¢imde izlemek zorunda kalmaktadir. Bu durum aslinda fazlasiyla
bedensel ve ruhsal gii¢ olarak sarf edilen duygusal emek demektir (Morris ve Feldman, 1996a:
991). Orgiitler, calisanlarindan 3 sekilde duygularmi gostermelerini  beklemektedir:
Biitiinlestirici duygular, ayristirict duygular ve duygulart maskeleme. Bunlar1 olumlu duygular
sergilemek, olumsuz duygular sergilemek ve tarafsiz davranmak olarak tanimlamak da
miimkiindiir. Orgiitler genellikle ¢alisanlarmin miisterilerine giile¢ ve anlayisli olmalarini
beklerler. Bu durum iste biitlinlestirici-olumlu (pozitif) duygular sergilemeye 6rnek olarak
verilebilir. Ayriyeten, polislik meslegi bazen bazi kisilere karsi kizgin veya korkutucu olmay1
gerektirebilir. Bu durum da ayristirict (farklilastirici-negatif) olumsuz duygulara Ornektir.
Duygusal maskeleme (nétr) ile anlatilmak istenen karsi taraftakilere olumlu ya da olumsuz
hicbir sekilde duygusal mesaj verilmemesidir. Terapistler ve hdkimler buna 6rnek olarak
verilebilir: duygusal a¢idan nétrliik, terapistler i¢in tarafsiz olmay1 ifade ederken, hakimler igin
de hem tarafsiz olmayr hem de otoriteyi temsil edebilmektedir (Akt., Caldag, 2010, s.37,
Gilingor, 2009, s.173).

Duygusal Emegin Sonuclari

Duygusal emek ile ilgili arastirmalarda ¢ogu zaman calisanlar {izerindeki olumsuz
etkilerden bahsedilmektedir. Oysaki duygusal emegin sebep olabilecegi olumlu sonuglar
lizerinde yeterince ¢alisiilmamistir. Duygusal emegin calisanlara ve isletmelere sagladigi bir

takim faydalarindan da s6z etmek miimkiindiir (Oral, & Kose, 2011, 5.473).

Grandey’e gore (2000) duygusal emegin 2 sonucu vardir: bireysel sonuglar ve orgiitsel
sonuglar. Bu kisimda birey ve orgiit agisindan olumlu ve olumsuz sonuglar olarak ayri ayri

aciklanacaktir:

Birey acisindan olumlu sonuglar.

Calisan, orgiitiin kendisinden beklentisine cevap verdiginde, orgiitiin prensiplerine
uygun davranis sergilediginde ve isini daha iyi yaptiginda ¢alisanin is doyumu da artacaktir.
Dolayisiyla ¢alisanin performansi da artis gosterecektir. Maddi acidan yasanan farkliliklar
duygusal emek davranisinin en 6nemli olumlu sonuglarindan biridir. Olumlu duygusal emek

davraniginda ve olumlu tavirlarda bulunan ¢alisanlar daha iyi isler yapmakta, bunun sonucunda
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primler almakta ve islerinde ylikseldikleri i¢in de daha yiiksek ticret alabilmektedir (Altan, &
Ozpehlivan, 2019, 5.85). Calisanlarin is ile ilgili bilgi, beceri ve tecriibeleri arttik¢a is ortaminda
verimleri de arttirmakta, kendi maddi ve manevi gereksinimleri de karsilanabilmektedirler
(Baslar, 2020, s.23).

(“)rgiit acisindan olumlu sonuglar.

Orgiitlerin genel amac1 miisteri memnuniyeti saglamak, kar elde etmek ve orgiitiin
stirekliligini  saglamaktir. Calisanin duygu ve davramiglariin miisteri  memnuniyetine
dontistiirecek sekilde degismesi, iginde bulundugu orgiit icin ciddi kazanimlar saglayacaktir.
Calisanlarin olumlu duygusal emek sarf etmeleri, orgiitlerin genel amagclarina ulasmasinda en
temel faktorlerden birisidir. Ciinkli ¢alisanin sarf ettigi duygusal emek sonucunda misteri

memnuniyeti saglayan orgiitiin verimliligi de artacaktir. (Baslar, 2020, s.24).

Birey agisindan olumsuz sonuclar.

Orgiitiin kurallari, yoneticilerin tutumlari, diisiinceleriyle ¢alisanin kendi duygular bir
araya geldiginde ortaya ciddi bicimde olumsuz sonuclar ¢ikabilmektedir. Bu siire¢ icerisinde
stirekli ger¢ek duygularini bastirmak zorunda kalan ¢alisanlar fiziksel ve duygusal bir¢ok saglik
sorunu ile karsilasabilmekte ve bireysel ve orgiitsel sorunlar yasayabilmektedir. Bu sorunlar
genel itibariyle; ise yabancilagma, rol ¢alismasi, is-aile catigsmasi, yiiksek diizeyde stres, isten
ayrilma niyeti ve tiikenmislik seklinde olabilmektedir. Duygusal emegin olumsuz sonuglarina
calisanin duygusal uyumsuzluk yasamasi 6rnek olarak verilebilir. Uyumsuzluk sorunu yasayan
calisan stres durumuyla kars1 karsiya kalmakta ve bu da uzun vadede is lizerinde tatminsizlik
ve tilkenme egilimi olarak ortaya ¢ikabilmektedir (Altan, & Ozpehlivan, 2019, s. 85-86).
Hatta kiside tiikenmislik sendromuna bile neden olabilmektedir. Almanya’da 2006 tarihinde
yapilan aragtirmaya gore tiikenmislik ile duygusal emegin iliskili oldugu saptanmistir.
Hollanda’da da kabin gorevlileri iizerinde arastirma yapilmis ve ayni sonuca rastlanmigtir
(Glingor, 2009, s.180-181). Rol gatismasi, yiiksek diizey stres altinda ¢alisilmasi ve yasanilan
duygusal ¢eliskiler is yasaminda duygusal emegin olumsuz sonuglar arasinda sayilabilmektedir

(Kaya, & Ozhan, 2012, 5.115).

(")rgiit acisindan olumsuz sonuclar

Calisanin davranisi veya sergiledigi duygusal emegi, miisterilere gergekei veya samimi
gelmeyebilir. Boyle bir durum nedeniyle miisteri olumsuz bir tutum olusturabilir (Giingor,
2009, s.178-179). Yapay bir duygu, miisterilerin orgiite bakis agisin1 ve giiven duygusunu

negatif anlamda degistirebilir.
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UCUNCU BOLUM

Hizmetkar Liderligin Duygusal Emek Uzerindeki Rolii: Akademisyenler Uzerinde Bir
Uygulama

Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu ¢alismada, hizmetkar liderlerin tutum ve davranislarinin, ¢alisanlarin duygusal emek
davraniglar tizerinde etki yaratacagi diisiincesinden hareketle, hizmetkar liderligin duygusal

emek {izerindeki roliinlin incelenmesi amaglanmustir.

Bilindigi {tizere, oOrgiitsel degerler, yoneticiler ve c¢alisanlarin ortak gayretiyle
yaratilmaktadir. Giinlimiiz modern orgiitlerinde yoneticilik anlayisi, daha insan odakli bir
yaklasimla sergilenmektedir ve ¢alisanlariyla daha yakin iligkiler kuran bir yonetici profiline
evrilmektedir. Bu anlamda ¢alisan-yonetici iligkisi 6n plana ¢ikmakta ve 6zellikle ¢alisanlarin,
yOneticilerinin veya liderlerinin tutum ve davranislarina karsi algilar1 daha 6nemli bir hale

gelmektedir (Begenirbas, & Yalgin, 2020, s.161).

Modern liderlik teorileri icerisinde yer alan hizmetkar liderlik, astlarina hizmet etmeyi
seven, onlara kars1 fedakar olan ve yardim etmeyi seven, giiven veren, sefkat duyan bir anlayiga
odaklanan bir liderlik tiiriidiir. Yoneticilerinden hizmetkar davraniglar géren calisanlarin,
orgiitsel bagliliklarinin, is tatminlerinin, orgiitsel 6zdeslesme diizeylerinin, bireysel calisma
performanslarinin, orgiitsel giiven diizeylerinin vb. olumlu duygularinin arttigina (Ates, 2015,
Baykal, vd., 2018, Ozer, 2019, Yal¢intas, & Eren, 2017, Yilmaz, & Ceylan, 2016), orgiitsel
sinizm diizeylerinin, ise yabancilasma, isten ayrilma niyetleri vb. olumsuz duygularin ise

azaldiia yonelik ¢alismalar literatiirde mevcuttur (Ece, 2019, Usta, 2016, Unal, 2020).

Son yillarda, kiiresellesmenin de etkisiyle birlikte orgiitsel anlamda degisim ve
dontisiimlerin fazlasiyla yasanmasi, farkli yonetim modellerine olan ihtiyaci arttirmistir. Bu
baglamda, orgiitsel yapinin en 6nemli unsurlarindan biri, hatta en 6nemlisi olarak goriilen insan
ve insan duygulari, orgiitsel etkinlik ve verimliligin saglanmasi noktasinda daha fazla 6n plana
cikmaya baslamistir. Bir insanin ¢alisirken isine duygularini karistirmamasi beklenemez. Neo-
Klasik yonetim anlayisindan bu yana insanin sosyal ve duygusal bir varlik oldugu gergegi hala
daha hiikmiinii siirdiirmektedir. Insanlar, gerek islerini yaparken, gerekse de baskalariyla
iletisim kurarken viicutlarimin  durusuyla, yiizlerindeki ifadelerle ya da ses tonu
vurgulamalariyla duygularii yansitirlar. Dolayisiyla insan duygularina gereken 6nemi ve
degeri vermenin, Orgiit yonetimlerinin baslica gorev ve sorumluluklarindan biri oldugu

sOylenebilir. Eger orgiit yonetimi, ¢alisanlarinin duygularimi dikkate alir ve onlar1 etkin bir
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sekilde yonetebilirse, bunun orgiitsel hedef ve amaclarin gerceklestirilmesinde dnemli bir katki

saglayacag diistiniilmektedir.

Gelismekte olan tilkelerdeki yogun is temposu, rekabetgi kosullar, sosyal ve ekonomik
sikintilar, giivenden ve samimiyetten yoksun olan ortamlarin varligi, insan psikolojisini
olumsuz yonde etkilemektedir. Orgiit yonetimlerinin ¢alisanlarina kars1 sergiledigi hizmetkar
davraniglarin, bu olumsuz durumlarin minimize edilmesinde ya da ortadan kaldirilmasinda
etkin bir rol oynayacagi disiiniilmektedir. Bu diisiinceden hareketle, son zamanlarin popiiler
kavramlar1 olarak hizmetkar liderlik anlayisi ile duygusal emek davranisi bu calisma

kapsaminda ele alinmis ve her iki kavram arasindaki nedensel iligki irdelenmistir.

Hizmetkar liderler, c¢alisanlariin  isyerine uygun duygusal gdsterimleri
sergileyebilmeleri i¢in ortam olustururlar. Boylece hizmetkar liderler, kendilerini agikca ve
diiriist bir bi¢cimde ifade ettigi gibi, ¢alisanlarinin da ayn sekilde duygularini ve i¢ diinyalarini
diirlistce acik etmelerini isterler. Ayn1 zamanda bu liderler, is yerinde diiriist olan kisilerin
desteklenecegini de belirtirler. Hatta calisanlar kendilerini ifade ederken yanlis tislup takinsalar
bile liderleri tarafindan yine de yargisiz bir sekilde kabul edilirler. Hizmetkar liderler duygusal
acidan problem yasayan ¢alisanlara kars1 merhamet beslemekle kalmaz duygusal olarak destek
vererek duygularini analiz etmeleri i¢in onlar1 cesaretlendirirler. Giivenli bir ortamda calisan
kisiler, baski hissetmeksizin i¢ duygularini rahatlikla ifade edebilirler, yiizeysel davranistan
uzak, samimi davraniglar sergileyebilirler. Ayn1 zamanda, hizmetkar liderler ¢alisanlarinin
duygusal iyiliklerine odaklandiklar1 i¢in calisanlarin duygularini, is yerinde kendisinden
istenilen bi¢cimde diizenlemelerine de yardimci olurlar (Begenirbas, & Yalgin, 2020, s.169-

170).

Orgiit basarisinda lider kadar calisanin da énemine vurgu yapilarak, insan odakli bir
anlayis sergileyen hizmetkar liderligin, ¢alisanlar agisindan daha iyi ve giivenli bir duygusal
ortam olusturmada daha yararli olabilecegi degerlendirilmektedir. Ciinkii hizmetkar liderler,
calisanlarina kars1 miitevazi bir durus sergiler ve onlart miikemmel gorerek kabul ederler. Diger
liderlik teorilerine gdre calisanin duygusal diinyasina daha cok itina gosterirler, onlarin
ihtiyaglarina ve gelisimlerine odaklanirlar. Bu baglamda hizmetkar liderleri c¢alisanlarinin
duygusal ihtiyaclarina dikkat eder ve onlar1 desteklerler. Hizmetkar liderleri tarafindan ilgi ve
destek goren calisanlar ise kendilerini daha rahat ifade edebilecekleri bir ortam bulmus olurlar.
Bu durumda ¢alisanlar, kendilerini duygusal anlamda daha iyi hissedebilirler. Boylece 6rgiitsel
performansin artirilmasina duygusal anlamda daha igten ve samimi gabalar sergileyerek katkida

bulunabilirler.
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Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanm evrenini Atatiirk Universitesi, Bayburt Universitesi ve Giimiishane
Universitesi’nde gorev yapan akademik ¢alisanlar olusturmaktadir. Bu evren igerisinden %5
hata payiyla ‘Kolayda Ornekleme Y dntemi’ne gore 500 tane online anket formu gonderilmistir.
Anketlerden geri doniis oran1 % 69’dur. Ulasilmak istenen say1 (343) elde edildikten sonra
anket doldurma islemi sona erdirilmistir. Aragtirmaya katilan akademisyenlerin demografik

dagilimlar1 Tablo 4’te sunulmustur:

Tablo 4. Arastirmaya Katilan Akademisyenlerin Demografik Dagilimlar

DEGISKEN FREKANS  YUZDE
Cinsiyet Kadin 138 40.2
Erkek 205 59.8
Yas <30 54 15.7
30-40 169 49.3
40< 120 35.0
Medeni Durum Bekar 111 324
Evli 232 67.6
Akademik Unvan Profesor 43 12.5
Dogent 40 11.7
Dr.Ogr. Uyesi 83 24.2
Ogr. Gér. 92 26.8
Ars. GOr. 85 24.8
Mesleki Gorev <5 117 34.1
Siiresi 5-10 104 30.3
10< 122 35.6

Aragtirmaya katilan akademisyenlerin cinsiyet dagilimlarina bakildiginda, kadinlarin
orant % 40.2 (138 kisi) ve erkeklerin orani ise %59.8 (205 kisi) olarak tespit edilmistir. Yas
dagilimlarina bakildiginda ise % 49.3°lik (169 kisi) bir oran ile katilimcilarin ¢gogunlugunun
30-40 yas araliginda oldugu goriilmekte, geri kalan boliimiinii ise %15.7’lik (54 kisi) bir oran
ile 30 yasindan kiiciikler ve 9%35.0’lik (120 kisi) bir oran ile 40 yasindan biiylikler
olusturmaktadir. Medeni durum dagilimlarina bakildiginda, katilimcilardan bekarlarin orani %
32.4 (111 kisi) iken evlilerin oran1 ise % 67.6 (232 kisi) olarak tespit edilmistir. Akademik
unvan dagilmlarina bakildiginda % 26.8’lik (92 kisi) bir oran ile Ogretim Gorevlisi
unvanindaki akademisyenlerin en yliksek diizeyde katilim sagladiklar1 ve en az katilim
gergeklestiren akademik unvanin da %11.7°1ik (40 kisi) bir oran ile Dogent unvani oldugu tespit
edilmistir. Dogent unvanini yakin bir farkla % 12.5 (43 kisi) oraniyla Profesor unvanina sahip
katilimcilar takip etmekte ve geri kalanlarin ise sirasiyla %24.8 (85 kisi) ile Arastirma Gorevlisi

ve % 24.2’lik (83 kisi) oran ile Dr. Ogretim Uyesi olduklari goériilmektedir. Son olarak
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katilimcilarin mesleki gorev siiresi dagilimlarina bakildiginda ise tiniversitede 10 yildan fazla
gorev siiresine sahip olan katilimcilarin oran1 % 35.6 (122 kisi) ile en yiiksek diizeyde ve diger
boliim ise sirasiyla % 34.1 (117 kisi) ile 5 yildan az gorev siiresine sahip olanlardan ve %30.3

(104 kisi) ile 5-10 y1l aras1 gorevini yapan katilimcilarin oranindan olusmaktadir.

Anket Formlarinin Niteligi

Arastirmada kullanilan anket formu, dort boéliimden olusmaktadir. Birinci boliimde
arastirmaya iliskin agiklayici1 bilgilerin yer aldig1 bir metin bulunmaktadir. ikinci boliimde
katilimeilara iliskin tanimlayicr istatistikler bulunmaktadir. Ugiincii béliimde, katilimeilarin
hizmetkar liderlige iliskin algilarin1 6lgmek i¢in 26 madde igeren hizmetkar liderlik 6lgegi,
dordiincti bolimde ise katilimceilarin duygusal emek diizeylerini 6lgmek igin 10 maddeden

olusan duygusal emek 6l¢gegi bulunmaktadir.

Arastirmanin Simirhliklar:

Oncelikle bu calismada verilerin elde edilmesinde katilimcilar tarafindan doldurulan
anket formlarmin gercek¢i yaklasimla cevaplandirdiklart varsayilmistir. Arastirma igin
kullanilan veri toplama araglarinin, arastirma degiskenlerini 6lgmek icin gerekli 6zellikleri

karsiladig1 sOylenebilir.

Arastirmanin en 6nemli kisitlarindan biri de genel bir salgin olan COVID-19 Pandemisi
sebebiyle iiniversitelerin egitime ara vermesi ve akademisyenlere ulagsmakta sikintilar
yasanmasidir. Bu yiizden yalmzca Atatiirk Universitesi, Bayburt Universitesi ve Giimiishane
Universitesinde ¢alisan akademisyenler ile iletisime gecilebilmistir. Bahsi gegen
tniversitelerdeki akademisyenlere Google Forms iizerinden online anketler olusturularak

gonderilmistir.

Arastirmanmin Modeli, Hipotezleri ve Sorular

Hizmetkar liderligin duygusal emek {izerindeki roliiniin incelendigi bu calismada,

aragtirmanin temel amaci dikkate alinarak arastirma modeli Sekil 5’te gosterilmektedir.
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Sekil 5. Arastirma modeli.

Ulusal ve uluslararasi literatiirde, hizmetkar liderlik ve duygusal emegin bilgi isleme
teorisi, gliven, i¢-dis kontrol bilgelik gelisimi, iletisim yeterliligi vb. birgok degiskenle iligkileri
arastirilmig ve literatiire kazandirma calismalar1 yapilmistir (Cho, Park, & Moon, 2011, Lu
vd.,2018, Millard, & Barbuto, 2014, K.Park, H.Lee, T.Lee, & J.S.Park, 2015).

Ilgili literatiiriin incelenmesi ve ©Onceki calismalardan yola ¢ikilarak Onerilen
hipotezlerin iizerine kurulu oldugu teorik ¢erceve belirtilmistir. Arastirmanin modeli
kapsaminda kurulan temel hipotezler ve bu hipotezlerin dayandigi ulusal ve uluslararasi

bilimsel gercekler asagida verilmistir.

Yerli literatiirde, Urii Sam vd. (2013) tarafindan “Ogretim Upyelerinin Hizmetkar
Liderlik Davramslart ve Ardillari Uzerine Bir Arastirma” adhi galismanmn bulundugu
goriilmektedir. Bu makalede, hizmetkar liderlik davranislarinin, nitelikli bir 6gretim iiyesi-
ogrenci iligkisinin gelismesine 6nemli katkilar sagladigi bulunmustur. Sani, Caligkan, Atan ve
Yozgat (2013) tarafindan yapilan bu makale, 6gretim iiyelerinin “Hizmetkar Liderlik”
davraniglarinin  6grenciler iizerindeki etkileri anlaminda Tiirkiye’de ilk kez test etmesi

sebebiyle 6nemli bir yere sahiptir.

Begenirbas ve Yalcin (2020), ‘Hizmetkdr Liderlik Algisimin Duygusal Emek Uzerine
Etkileri: Hizmet Calisanlar: Uzerinde Bir Arastirma’ adli makalelerinde, hizmet sektdriinde
gorev yapan c¢alisanlarin hizmetkar liderlik algilarinin duygusal emek {izerindeki etkilerini
belirlemeyi amacglamistir. Yapilan arastirma sonucunda, hizmet sektdriinde calisanlarin
hizmetkar liderlik algilarinin duygusal emek iizerinde anlamli etkilerinin oldugu tespit
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edilmistir. Hizmetkar liderligin, calisanlarin yiizeysel davranis1 ile negatif iliskili;

derinlemesine davranig ve samimi duygularla da pozitif iliskili oldugu sonucuna varilmistir.

Luvd., (2018), ‘Does Servant Leadership Affect Employees’ Emotional Labor? A Social
Information-Processing Perspective’ adl1 ¢aligmalarinda, hizmetkar liderlik ile duygusal emek
arasinda iligki arastirilmistir. Bu arastirmada hizmetkar liderligin yiizeysel davranigla negatif

yonde, derinlemesine davranis ile pozitif yonde iligkili olduklari tespit edilmistir.

Cho vd., (2011) tarafindan yapilan ‘Childcare Teachers' Perception of their Director's
Servant Leadership and the Mediating Role of the Internal-External Control Relationship on
Childcare Teachers' Emotional Labor’ adli ¢alismada, yoneticilerin hizmetkar davranislari ile
egitmen c¢ocuk bakicilarinin duygusal emek davraniglari arasindaki iligkide i¢-dis kontroliin
aracilik etkisini incelenmistir ve aracilik etkisinin pozitif yonlii oldugu bulunmustur. Ayrica
hizmetkar liderlik ile 6gretmenlerin samimi davranislarini pozitif yonde etkiledigi yoniinde

bulgulara ulagilmistir.

Millard ve Barbuto tarafindan (2014) ‘Developing Wisdom and Reducing Emotional
Labor in the Workplace: Testing the Impact of Servant Leadership’ yapilan bu ¢alismada
hizmetkar liderligin takipcilerin bilgelik gelisimi ve duygusal emegi {izerindeki etkisi
incelenmistir. Biiylik bir uluslararasi hayir kurumu ve insani yardim kurulusunun bolge
ofislerinde calisan katilimcilarin cevaplariyla hizmetkar liderligin duygusal emegi olumlu

sekilde etkiledigi sonucuna ulagilmistir.

Park vd., (2015) ‘Correlations among Emotional Labor, Servant Leadership and
Communication Competence in Hospital Nurses’ adli calismada hastane hemsirelerinde
duygusal emek, hizmetkar liderlik ve iletisim yeterliligi arasindaki iligkilerini aragtirmiglardir.
Arastirma sonucunda duygusal emek ile hizmetkar liderlik arasinda ¢ok giiglii ve olumsuz bir

iligki tespit edilmistir.

Li, Mehmood, Zhang ve Crossin’in, (2019) ele aldig1 ‘A Multilevel Study of Leaders’
Emotional Labor on Servant Leadership and Job Satisfaction’ adli ¢aligmalarindan elde edilen
sonuglarda, igyerlerinde algilanan ekip liderlerinin toplum i¢in deger yaratmasi (hizmetkar
liderligin bir boyutu) ile ekip iiyelerinin is tatmini arasindaki pozitif iliskinin, liderlerin derin

davraniglarinin artmasiyla giiclendigi yoniinde bulgulara ulasiimistir.

Hizmetkar liderlik konusu ile ilgili literatiirde olduk¢a fazla ¢alisma olmasina karsin,
hizmetkar liderlik ile duygusal emek arasindaki iliskinin incelendigi c¢alismalara ulusal

literatiirde ¢ok fazla rastlanmamustir. Bu ¢ok fazla kesfedilmemis arastirma alani, hizmetkar
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liderlik modelinin gergek hayata iligkin yansimalarinin ortaya cikarilmasinda hayati 6nem

tasimaktadir (Sendjaya, vd. 2008, sf.419).

Yukaridaki acgiklamalardan hareketle arastirmanin hipotezleri asagidaki sekilde

kurulmustur:

Hla: Giiglendirme, yiizeysel davranisi anlamli 6l¢iide etkiler.
H1b: Geride durma, yiizeysel davranisi anlamli dlgiide etkiler.
Hlc: Hesap verebilirlik, yiizeysel davranisi anlamli 6l¢tide etkiler.
H1d: Affedicilik, yiizeysel davranisi anlamli 6l¢iide etkiler.

Hle: Cesaret, yilizeysel davranisi anlamli 6lgtide etkiler.

HI1f: Tevazu, yiizeysel davranisi anlamli 6lgiide etkiler.

Hlg: Yonetim, yiizeysel davranigi anlamli 6lgiide etkiler.

H2a: Giiglendirme, derinlemesine davranisi anlamli dlgiide etkiler.
H2b: Geride durma, derinlemesine davranisi anlamli 6lgtide etkiler.
H2c: Hesap verebilirlik, derinlemesine davranisi anlamli 6l¢iide etkiler.
H2d: Affedicilik, derinlemesine davranisi anlamli 6l¢tide etkiler.
H2e: Cesaret, derinlemesine davranisi anlamli 6lgiide etkiler.

H2f: Tevazu, derinlemesine davranisi anlamli 6l¢tide etkiler.

H2g: Yonetim, derinlemesine davranisi anlamli 6l¢iide etkiler.
H3a: Gliglendirme, samimi davranisi anlamli 6l¢tide etkiler.

H3b: Geride durma, samimi davranisi anlamli 6l¢tide etkiler.

H3c: Hesap verebilirlik, samimi davranisi anlamli 6lgtide etkiler.
H3d: Affedicilik, samimi davranigi anlamli 6l¢iide etkiler.

H3e: Cesaret, samimi davranisi anlamli 6l¢iide etkiler.

H3f: Tevazu, samimi davranisi anlamli 6l¢iide etkiler.

H3g: Yonetim, samimi davranist anlamli 6l¢iide etkiler.

Arastirma hipotezlerine ek olarak, arastirmanin temel degiskenleri arasindaki iliskilerin
daha detayli bir sekilde incelenmesine zemin hazirlamak iizere asagidaki aragtirma sorulari

sorulmus ve bunlara cevap aranmustir:
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AS1: Duygusal emegi temsil eden davranislar, katilimcilarin cinsiyetlerine gore anlamli

farkliliklar gostermekte midir?

AS2: Duygusal emegi temsil eden davranislar, katilimcilarin yaglarina gére anlamli

farkliliklar gostermekte midir?

AS3: Duygusal emegi temsil eden davranislar, katilimcilarin medeni durumlarina gore

anlaml farkliliklar géstermekte midir?

AS4: Duygusal emegi temsil eden davranislar, katilimcilarin akademik unvanlarina gére

anlaml farkliliklar gostermekte midir?

AS5: Duygusal emegi temsil eden davranislar, katilimcilarin mesleki gorev siirelerine

gore anlamli farkliliklar gostermekte midir?

Arastirmanin Yontemi

Kolayda Ornekleme Yontemi’ne gore elde edilen verilerin analizinde SPSS Istatistik
25.0 ve SPSS AMOS 24.0 programlar1 kullanilmistir. SPSS programi araciliiyla
gerceklestirilen istatistiki yontemler; kesfedici ve dogrulayici faktor analizi (DFA), gegerlilik
ve giivenirlilik analizleri, frekans analizi, normallik analizi, non-parametrik Spearman’s
Korelasyon analizi, ¢oklu regresyon analizi, Bagimsiz Orneklem T-Testinin ve One-Way
Anova analizlerinin non-parametrik karsiliklari olan Mann Whitney-U ve Kruskal Wallis-H

analizleridir.

Faktor analizi, ¢ok sayida degisken arasinda var olan iligskilerden faydalanilarak, ortak
boyutlarin belirlenmesiyle daha az sayida yeni degisken (faktdr) edilmesi i¢in kullanilan
yontemdir. Boylece ¢ok fazla olan degisken sayisi azaltilmakta ve yorumlama agisindan
kolaylik saglamaktadir. Faktor analizi, agiklayici (kesfedici) ve dogrulayici faktor analizi
olarak iki sekilde yapilmaktadir (Giiris, & Astar, 2015, s.415). Bu tez ¢alismasinda, hem
aciklayic1 faktor analizi hem de dogrulayict faktor analizi uygulanmistir. Bunun sebebi ise
dogrulayic1 faktor analizinde, modelin ve faktor yapisinin gegerliligi hakkinda elde edilen

bilimsel bilgilerle, agiklayici faktor analizine kiyasla daha saglam ve gii¢lii analiz yapmasidir.

DFA sonucunda modelin yeterli olup-olmadigina bakabilmek adina birtakim 6lgiitler
bulunmaktadir. Bunlara “uyum iyiligi indeksleri” adi verilmektedir ve bu indeksler fazlasiyla
cesitlilik gostermektedir. Bu ¢alismada arastirmacilar tarafindan tercih edilmis olan ‘Ki-Kare
uyum testi (CMIN/DF)’, ‘Standardize Edilmis Ortalama Hatalarin Karekokii (SRMR)’ dikkate
alimmistir. Ayn1 zamanda Medsker, Williams ve Holahan (1994) tarafindan Onerilen

‘Normlandirilmis Uyum indeksi (NFI)’ ve ‘Tucker-Lewis indeksi (TLI)’, Bollen (1989)
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tarafindan onerilen ‘Artan Uyum Indeksi (IFI)’ ile Hu ve Bentler (1999) tarafindan énerilen
‘Karsilastirmali Uyum Indeksi (CFI)’ kullamlmistir. Modelin uyum iyiliginin belirlenmesi
acisindan SRMR indeksi segilmistir ve kullanilan Olgeklerin 6zglin yapilarinin ortiisiip-
ortiismedigine bakilmistir. So6zii edilen olgeklere iliskin deger araliklar1 asagidaki tabloda

gosterilmektedir:

Tablo 5. Uyum Indekslerine Iliskin Deger Araliklar:

INDEKSLER 1Yl UYUM KABUL EDILEBILIR UYUM
CMIN/DF 0<y2/sd<2 2<y2/sd<5

NFI 95< .90 < NFI < .94

IFI 95< .90 < NFI < .94

TLI 95< 90 <TLI< .94

CFI 97 < 95 < CFI< .96
RMSEA <.05 .06 < RMSEA < .08
SRMR <.05 .06 < SRMR < .08

(Akt., Kahya, 2013, 5.190)

Cronbach’s Alpha katsayilarinda degerlendirme ise asagidaki sekilde yapilmaktadir:

Tablo 6. Ol¢gek Giivenirliligine Iliskin Katsay: Deger Araliklar

CRONBACH’S ALPHA KATSAYILARI OLCEK GUVENIRLILIGI
0.00< @ <0.40 Olgek Giivenilir Degil
0.40< 0. <0.60 Diisiik Derecede Giivenilir
0.60< @ <0.80 Iyi Derecede Giivenilir
0.80< o <1.00 Yiksek Derecede Giivenilir

Veri Toplama Araglari

Bu tez calismasinda bir gruba ait belirli olgu ve olaylar1 ¢ok yonlii inceleyerek dlcebilen,
sayisal veriler elde edilebilen ve nicel arastirma yontemlerine de uygun olan genel iletisim
arastirma (anket) modeli uygulanmistir.

Hizmetkar liderlik dlcegi (HLO).

Aragtirmamizda hizmetkar liderligi 6lgebilmek amaciyla Dierendonck ve Nuijten’nin

(2011) gelistirdigi ve Duyan (2012) tarafindan Tirkge gegerlilik ve giivenirlilik analizi
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yapilmis “Hizmetkar Liderlik Anketi-HLA” kullanilmistir. 26 maddeden olusan olgek 7 alt
boyutu kapsamakta ve besli likert derecelendirme sistemine gore degerlendirilmektedir ((1)
Kesinlikle Katilmiyorum- (5) Kesinlikle Katiliyorum). Olgegin 7., 14. ve 21. maddeleri ters

puanlandirilmistir.

Gii¢lendirme (Empowerment), yetkilendirme anlamina gelmektedir. “Yéneticim,
kendimi gelistirmeme yardim eder ve gereken kararli alma yetkisi tanir.” seklinde ¢alisanini

giiclendirerek yetkilendirme olanagi taniyan ifadelerden olugsmaktadir.

Geride Durma (Standing Back), bir gérev basariyla tamamlandiginda arka plana
¢ekilmekle ilgili bir kavramdir. Bu boyutta “Yoneticim, kendisini arka planda tutarak ovgiiyii
diger ¢alisanlarin almasina izin verir ve yaptiklarindan 6diil beklemez” gibi ifadelere yer

verilmektedir.

Hesap Verebilirlik (Accountability), “Yoneticim, yiiriittiigiim islerden, isleri yiiriitme
bi¢cimimden ve kendi performansimdan beni sorumlu tutar. ” gibi ifadeler ile kisilerin ¢alisma

ortamindaki islerini denetlemekte ve ¢alisanin hesap verebilmesine olanak saglamaktadir.

Affedicilik (Forgiveness), “Insanlari, yaptiklar: hatalar yiiziinden siirekli elestirerek
sert tavir sergiler.” Qibi ifadeler yer almaktadir. Bu boyut, sug¢lamalar, tartismalar veya

hatalarla kars1 karsiya kalindiginda affedebilmekle ilgili kavramlar1 icermektedir.

Cesaret (Courage), “Yoneticim risk alir ve yapiimasi gerektigi diisiindiigii seyi yapar.”

gibi bagimsiz hareket edebilecegi ve risk alabilecegi ifadelerden olugsmaktadir.

Tevazu (Humility) veya algakgoniilliiliik olarak adlandirilmaktadir. Bu boyutta
“Yoneticim elestirilerden, farkli goriislerden ders almaya ¢alisir.” gibi ifadeler yer almaktadir.
Yoneticinin herkesin goriislerini almak istedigi ve onlara deger verdigi, kibirli olmadigi

anlamlar: ¢ikarilabilir.

Yonetim (Stewardship), toplumsal sorumluluk yoniine vurgu yaparak biitiini
iyilestirmeye calisir. Bu boyut, “Oncelik digerlerinin gereksinimlerini karsilamak ve
kaynaklart insanlarin hizmetine sunmak ve onlart daha iyiye ulastirmak igin orgiit kaynaklarini

elinde tutar” gibi ifadelerden olusmaktadir.

Otantiklik (Authenticity), “Yéneticim, hatalarini kendi yoneticisine itiraf eder.”
seklindeki ifade olan 22. Madde, giivenirliligi saglamadigindan 6lgekten ¢ikarilmistir. Boylece
Olcek toplamda 7 boyutta degerlendirilmistir.

Tirk liderlerin kendilerine itaat edilmesini istedikleri ve otantik davraniglardan

kagindiklart sdylenebilir. Gli¢ mesafesi yiiksek olan iilkelerde otantiklik kavramimin pek
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anlasilmadigi, yaygmn olmadigi ve kullaniminin pek uygun olmadigi bazi arastirmalardan
anlasilabilmektedir. Olgegi gelistirenlere danisildiktan sonra, otantiklik boyutunun &lgegin
biitiiniinii agiklamakta diger boyutlara kiyasla daha az 6nem tasidig1 ve dl¢ekten ¢ikarilmasiyla
Tirkiye sartlarinda anlamindan ve kullanilabilirliginden bir sey kaybetmeyecegi sonucuna
varilmistir. Boylece tek boyut atilarak 7 boyut ve 26 maddeden olusan 6lgegi kullanma karari
almmistir (Duyan, & Dierendonck, 2014, s. 19).

Hizmetkar liderlik 6l¢eginin gecerliligi ve giivenirliligi.

Hizmetkar liderlik Olgegine iliskin faktorler arasindaki uyumu ortaya cikarabilmek

amaci ile DFA yapilmistir. Analiz sonuglari asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 7. Hizmetkar Liderlik Olgegi I¢in DFA Sonuglar

INDEKSLER DEGER UYUM

CMIN/DF 2.75 Kabul Edilebilir
NFI .90 Kabul Edilebilir
IFI 93 Kabul Edilebilir
TLI .92 Kabul Edilebilir
CFl .93 Kabul Edilebilir
RMSEA .07 Kabul Edilebilir

SRMR .04 Iyi

Genel uyum iyiligi Olciitlerine dikkat edilerek Tablo 7’deki uyum indeksi degerleri
incelendiginde, ¢alisma kapsamindaki HLO’ye iliskin tespit edilen faktdr yapismin kabul
edilebilir bir uyumda oldugu soylenebilir. Ayrica arastirma kapsaminda katilimcilarin
hizmetkar liderlik algilarini ortaya koymak amaciyla Dierendonck ve Nuijten’nin (2011)
gelistirdigi ve Duyan (2012) tarafindan Tiirk¢e gegerlilik ve giivenirlilik analizinin yapildig:
“Hizmetkar Liderlik Olgegi ne iliskin 8 faktdrlii yapmin, bu calisma kapsaminda 7 faktore
indirgenmistir. Bunun nedeni ise, orijinal Glgekte yer alan otantiklik faktoriinlin yeterli
giivenirliligi saglamamasidir. Hizmetkar Liderlik Olgegine iliskin dogrulayici faktor analizi

path diyagrami Sekil 6’da gosterilmektedir:
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G: Giiglendirme; GD, Geride Durma; H: Hesap Verebilirlik; Y: Yonetim; A: Affedicilik; T:

Tevazu; C: Cesaret

Hizmetkar Liderlik Olgeginin yap1 gegerliliginin ortaya konulmasinin ardindan 6lgegin
glivenirliligine bakilmigtir. Bunun i¢in ‘Cronbach’s Alpha’ analizi uygulanmistir. Buna gore;
oOlgegin alt faktorleri agisindan Cronbach’s Alpha katsayilari sirasiyla, Giig¢lendirme boyutu i¢in
.94 | Geride Durma boyutu i¢in .83 , Hesap Verebilirlik boyutu i¢in.68 , Yonetim boyutu igin
.85, Affedicilik boyutu i¢in .72 , Tevazu boyutu i¢in .90 , Cesaret boyutu i¢in .77’dir. Son
olarak olgegin geneli igin giivenirlilik katsayisi .92 olarak hesaplanmistir. Bu giivenirlilik

katsayilarina bakildiginda, Hizmetkar Liderlik Olgeginin bu calisma igin giivenilir bir 6lgek

oldugu soylenebilir. Elde edilen sonuclar ise Tablo 8‘de verilmistir:
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Tablo 8. Hizmetkdr Liderlik Olceginin Giivenirliligine Iliskin Analiz Sonuglari
HIZMETKAR LIDERLIK OLCEGI CRONBACH’S ALPHA KATSAYILARI

Giiclendirme .94
Geride Durma .83
Hesap Verebilirlik .68
Yonetim .85
Affedicilik 72
Tevazu .90
Cesaret e
Genel Ortalama .92

Duygusal emek él¢egi (DEO).

Grandey’in (1999) gelistirdigi Duygusal Emek Olgegi, 10 maddeden olusan 6lgek 3 alt
boyutu kapsamakta ve besli likert derecelendirme sistemine gore degerlendirilmektedir ((1)

Kesinlikle Katilmiyorum- (5) Kesinlikle Katiltyorum).

Yiizeysel Davranis, “Isim icin Uygun duygulari sergilemek iizere bir maske takarim ve
rol yaparim” gibi, calisanlarin kuruma kars1 olan negatif duygularin1 bastirmay1 amaglayan

ifadeleri icermektedir.

Derinlemesine Davranig, “Goéstermek zorunda oldugum duygulari, gergekten
yasamaya ¢alisirim.” gibi, kurumun ¢alisanlarindan istedigi duygulari ve davranislari gergekte

de hissetmek i¢in ¢aba sarf etmeyi belirten ifadeler yer almaktadir.

Samimi Davrams ise “Isimin gerektirdigi olumlu duygular: baskalarina kolaylikla
sergilerim.” gibi, calisanlarin kendilerinden beklenen duygu ve davraniglar1 gercekte de

hissettiklerini gosteren ifadelerden olugmaktadir.

Duygusal emek dlceginin gecerliligi ve giivenirliligi.

Duygusal emek 6l¢egine iliskin faktorler arasindaki uyumu ortaya ¢ikarabilmek amaci

ile DFA yapilmistir. Analiz sonuglar1 Tablo 9°da verilmistir.

Tablo 9. Duygusal Emek Olgegi I¢in DFA Sonuglar

INDEKSLER DEGER UYum

CMIN/DF 2.68 Kabul Edilebilir
NFI 94 Kabul Edilebilir

IFI .96 Miikemmel

TLI .95 Miikemmel

CFI .96 Miikemmel
RMSEA .07 Kabul Edilebilir

SRMR .04 Miikemmel
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Genel uyum iyiligi Oolgiitlerine dikkat edilerek Tablo 9’daki uyum indeksleri
incelendiginde, bu ¢alisma kapsamindaki DEO’ye iliskin tespit edilen faktdr yapismin ‘kabul
edilebilir’ bir uyumda oldugu goriilmektedir. Asagidaki tabloda Grandey’in (1985) gelistirdigi
Duygusal Emek Olgegine iliskin {i¢ faktdrlii yapiin, bu ¢alisma kapsaminda yine ayni sekilde
ti¢ faktor altinda toplandig goriilmektedir. Tespit edilen bu ii¢ faktorlii yapi, Grandey’in (1999)
Duygusal Emek Olgeginin orijinaliyle tamamen ortiismektedir. Duygusal Emek Olgegine
iliskin dogrulayic1 faktor analizi path diyagrami asagidaki sekilde goriilmektedir:

Sekil 7. Duygusal emek 6lcegi i¢in dfa path diyagrami.

Y: Yiizeysel Davranig; D: Derinlemesine Davranis; S: Samimi Davranig

Duygusal Emek Olgeginin gegerliliginin ortaya konulmasinin ardindan giivenirliligine
bakilmistir. Bunun i¢in ‘Cronbach’s Alpha’ analizi uygulanmistir. Buna gore; Olgegin alt
faktorleri agisindan Cronbach’s Alpha katsayilart sirasiyla su sekildedir: Yiizeysel Davranig=
.88, Derinlemesine Davranis = .81, Samimi Davranig= .71. Son olarak 6l¢egin geneli i¢in
Cronbach’s Alpha katsayisi ise .83 olarak tespit edilmistir. Bu sonuglar ile Duygusal Emek
Olgeginin giivenirliliginin yiiksek oldugu sdylenebilir. Elde edilen sonuglar ise Tablo 10°da

verilmistir.
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Tablo 10. Duygusal Emek Olceginin Giivenirliligine Iliskin Analiz Sonuclar

DUYGUSAL EMEK OLCEGI CRONBACH'’S ALPHA KATSAYILARI
Yiizeysel Davranig .88
Derinlemesine Davranis 8l
Samimi Davranis 71
Genel Ortalama .83
Bulgular

Verilerin Normal Dagihmina iliskin Bulgular

Arastirmada kullanilacak analizlerin parametrik ya da parametrik olmayan test
tirlerinden hangisinin tercih edilerek gerceklestirilecegini tespit etmek amaciyla eldeki
verilerin normal dagilima sahip olup olmadiklari sorgulanmistir. Bunun igin carpiklik ve

basiklik degerlerine bakilmistir. Bulgular, Tablo 11°de sunulmustur:

Tablo 11. Olceklere Iliskin Carpiklik ve Basiklik Degerleri
OLCEKLER VE ALT BOYUTLARI CARPIKLIK BASIKLIK

Giic¢lendirme -0.131 -0.838
Geride Durma 0.060 -0.739
Hesap Verebilirlik -0.723 0.996
Affedicilik -0.067 -0.557
Cesaret 0.071 -0.700
Tevazu -0.060 -0.778
Yonetim -0.279 -0.742
Yiizeysel Davranis 0.486 -0.171
Derinlemesine Davranis 0.170 -0.427
Samimi Davrans -0.810 1.033

Tabloda hizmetkar liderlik ve duygusal emek o&lgekleri ile alt boyutlarina iliskin
carpiklik ve basiklik katsayilart verilmistir. Tabachnick ve Fidell, (2013), “Multivariate
Statistics (sixth ed.)Pearson” dlgme esdegerliligi lizerine yapmis olduklari ¢alismalarinda,
verilerin normal dagilimina iligskin degerlerin “+1.5 ile -1.5” deger araliklarindaki verilerin

normal olarak dagildiklar1 yoniinde bulgular elde etmislerdir.
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Varyanslarin Homojen Dagilmasina iliskin Bulgular

Hizmetkar liderlik ve duygusal emek olgeklerine iliskin verilerin normal dagilima
uygun olmasina ragmen homojenlik varsayimini test etmek i¢in yapilan Levene’s testi
sonucunda verilerin varyanslarinin homojen olmadigi tespit edildiginden, bu arastirmada non-

parametrik analiz tiirleri tercih edilmistir.

Korelasyon Analizine fliskin Bulgular

Arastirmada degiskenleri arasindaki iliskilerin yoniinii ve kuvvetini ortaya koymak
amaciyla Spearman’s Rho Korelasyon Analizi uygulanmig ve degiskenler arasindaki

korelasyon katsayilar1 hesaplanmigtir.

Biiyiikoztiirk (2019)’a gore korelasyon katsayisinin 0.00-0.30 arasinda olmasi diisiik
diizeyde iliski, 0.30-0.70 arasinda olmas1 orta diizeyde iliski ve 0.70-1.00 arasinda olmasi ise
yiiksek diizeyde iligkili olarak tanimlanmaktadir (Biiylikoztiirk, 2019, s.32). Tablo 12’de

korelasyon analiz sonuglar1 ayrintili olarak gosterilmektedir:
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Tablo 12. Hizmetkdr Liderlik ve Duygusal Emek Arasindaki Spearman's Korelasyon

DEGISKENLER Ort. Ss 1 2 3 4 5

6 7 8 9 10 11 12
1.Hizmetkar Liderlik 3.10 0.72 1.000
2.Giiclendirme 311 1.03 .950™  1.000
3.Geride Durma 279 1.07 .8377 773" 1.000
4.Hesap Verebilirlik 3.76 0.76  .393™ 297" 199" 1.000
5.Affedicilik 293 097 .308™ 395" 4777 -0.106 1.000
6.Cesaret 271 1.05 752" 683" .601™ .179™ .270™ 1.000
7.Tevazu 295 1.05 .885™ 821" 7917 231" 4917 6317 1.000
8.Yonetim 322 1.07 .908™ 856" .748™ 257" .384™ 6717 .829™ 1.000
9.Duygusal Emek 277 068 -146" -174™ -192 0.021 -.166" -0.102 -130" -.172" 1.000
10.Yiizeysel 245 091 -0.095 -117° -146" 0.029 -155" -0.074 -0.101 -.115" .935™ 1.000
11.Derinlemesine 262 096 -0.048 -0.080 -124" 0.090 -0.094 -0.015 -0.014 -0.068 .806™ .643™ 1.000
12.Samimi 382 082 .286™ 3017 2377 1817 205 .166" .280"" .292"" 302" .185™ -0.013 1.000

**n<,01, *p<.05
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Hizmetkar liderlik ile giiclendirme (r=.950 ; p<.01), geride durma (r=.837 ; p<.01),
hesap verebilirlik (r=.393 ; p<.01), affedicilik (r=.308 ; p<.01), cesaret (r=.752 ; p<.01), tevazu
(r=.885 ; p<.01), yonetim (r=.908 ; p<.01) boyutlari arasinda anlamli ve pozitif yonlii iliskiler
oldugu goriilmektedir. Buna gore alt boyutlarin, hizmetkar liderligi temsil edebilme giiciine
sahip oldugu sdylenebilir.

Duygusal emek ile yiizeysel davranis (r=.935; p<.01), derinlemesine davranis (r=.806 ;
p<.01) ve samimi davranis (r=.302 ; p<.01) arasinda anlamli ve pozitif yonlii iliskiler oldugu
goriilmektedir. Dolayisiyla bu alt boyutlarin, duygusal emegi temsil edebilme giicline sahip

oldugu sdylenebilir.

Alt boyutlar agisindan bakildiginda, giiclendirme boyutu ile yiizeysel davranig (r=-.117
; p<.05) ile arasinda anlamli ve negatif iliski, sSamimi davranig (r=.301 ; p<.01) ile arasinda
anlamli ve pozitif yonli iliskiler goriilirken; derinlemesine davranis ile anlamli bir iliski
goriilmemektedir (r=-.080 ; p=.137).

Geride durma boyutuyla, yiizeysel davranig (r=-.146 ; p<.01) ve derinlemesine davranis
(r=-,0124 ; p<.05) arasinda istatistiksel olarak anlamli ve negatif iliskiler, samimi davranis

boyutu (r=.237 ; p<.01) ile arasinda ise anlaml1 ve pozitif yonlii iliski bulunmustur.

Hesap verebilirlik boyutuyla, samimi (r=.181 ; p<.01) davraniglar arasinda anlaml ve
pozitif yonli iliski tespit edilirken, yiizeysel (r=.029 ; p=.597) ve derinlemesine davranis (r=
.090 ; p=.097) ile anlaml1 bir iligki tespit edilememistir.

Affedicilik boyutunun, yiizeysel davraniglar (r=-.155 ; p<.01) ile arasinda anlaml ve
negatif yonli iliskisi, samimi davraniglar (r=.205 ; p <.01) boyutlari ile arasinda da anlamli ve
pozitif yonlii iliskisi oldugu goriiliirken, derinlemesine davranis ile (r=-.094 ; p=.081) arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir iliskiye rastlanmamustir.

Cesaret boyutunun, samimi davranislar ile iliskisi anlamli ve pozitif yonde iken (r=.166
; p<.01), ylizeysel (r=-.074 ; p=.171) ve derinlemesine davranmglar (r=-.015 ; p=.780) ile

aralarinda istatistiksel olarak anlamli iligki bulunmamaktadir.

Tevazu boyutunun, samimi davranislar (r=.280 ; p<.01) ile arasindaki iligskisinin anlamli
ve pozitif yonde oldugu goriiliirken, yiizeysel (r=-.101 ; p=.063) ve derinlemesine davranis (r=-
.014 ; p=.798) boyutlar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski tespit edilememistir.

Yonetim boyutunun, yiizeysel davraniglar (r=-.115 ; p<.05) ile arasinda anlamli ve
negatif yonlii iliski ve samimi davranislar (r=.292 ; p<.01) ile arasinda anlamli ve pozitif yonli
iliski tespit edilirken, derinlemesine davranis (r=-.068 ; p=.209) ile arasinda istatistiksel olarak

anlaml bir iligkiye rastlanmamistir.
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Arastirma Hipotezlerinin Test Edilmesine iliskin Bulgular

Hizmetkar liderlik (bagimsiz degisken), duygusal emegi (bagimli degisken) etkileyen
en 6nemli degisken olmasina ragmen duygusal emek tizerindeki tiim degisimleri aciklayamaz.
Bu sebeple regresyon analizinde genellikle birden fazla bagimsiz degisken modele dahil ederek
¢oklu regresyon analizi uygulanmaktadir (Uzgoren, 2012, s.404). Arastirma hipotezlerinin test

edilmesi i¢in ¢oklu dogrusal regresyon analizinden faydalanilmistir.

Coklu dogrusal regresyon analizinde birden ¢ok bagimsiz degiskenin bir bagiml
degisken tiizerindeki etkisi hesaplanmaktadir. Analiz kapsaminda, bagimli degisken olarak
dikkate alinan duygusal emegi temsil eden alt boyutlarin her birisi i¢in 3 ayr1 ¢oklu regresyon
modeli test edilmistir. Bu modellerde bagimsiz degiskenler olarak cinsiyet, yas, medeni durum,
akademik unvan ve mesleki gorev siiresi degiskenleri ile asil etkisini aradigimiz hizmetkar
liderligi temsil eden alt boyutlar dikkate alinmistir. Burada agiklanmasi gereken 6nemli bir
husus, test edilen ¢oklu regresyon modellerinde arasgtirmanin temel degiskenleri arasindaki
fonksiyonel baglantinin ayrintili ve net bir sekilde goriilebilmesi adina demografik degiskenler,

kontrol degiskenleri olarak modellere dahil edilmistir.

Regresyon analizinde 6nemli bir problem olarak goriilen ¢oklu dogrusallik probleminin
ortaya ¢ikmamasi adina arastirma verilerine iliskin Tolerans ve VIF (Variance Inflation
Factors) yani ‘Varyans Sisirme Degerleri’ de hesaplanmistir. Tolerans icin degiskenlerle ilgili
ug¢ degerlerin olup olmadigmin incelenmesi gerekir. Tolerans degerlerinin 0.2 den kiiciik ve
VIF degerlerinin ise 10°dan diisiikk ¢ikmasi ¢oklu dogrusallik probleminin olmadigini gosterir
(Giiris, & Astar, 2015, s. 326). Elde edilen tolerans degerlerinin 0.2'den kiigiik ve VIF
degerlerinin ise 10 dan kiigiik olmasi, her 3 model modelde de ¢oklu dogrusallik probleminin

olmadigini gostermektedir.

Hipotezlerin test edilmesine iliskin bulgular Tablo 13’te verilmistir.

69



Tablo 13. Duygusal Emegin Alt Boyutlar: I¢in Coklu Regresyon Analizi Bulgular:

BAGIMSIZ DEGISKENLER Yiizeysel Derinlemesine Samimi
Davranis Davranis Davranis
1.Cinsiyet -.003 0.155* -0.008
2.Yas -0.179* -0.114 0.007
3.Medeni Durum 0.036 0.088 0.096
4.Akademik Unvan 0.089 -0.057 -0.024
5.Mesleki Gorev Siiresi 0.121 -0.067 -0.076
6.Giiclendirme -0.146 -0.206 0.148
7.Geride Durma -0.120 -0.212* -0.030
8.Hesap Verebilirlik 0.046 0.136* 0.147*
9.Affedicilik -0.122 -0.033 0.154*
10.Cesaret 0.020 0.062 -0.012
11.Tevazu 0.103 0.292* 0.042
12.Yonetim 0.038 -0.038 0.072
R? 0.070 0.081 0.140
Diizetilmis R? 0.036 0.048 0.109
F 2.068 2.440 4.483
p 0.019 0.005 0.000

***p< 001 **p<.01 *p<.05

Duygusal emegi temsil eden boyutlardan ilki olan ylizeysel davranis igin
gerceklestirilen ¢oklu regresyon analizi i¢in kurulan birinci modelin anlamli oldugu tespit
edilmistir (R?=.070 ; F= 2.068 ; p=.019). Model, genel olarak bagimsiz degiskenlerimizin,

yiizeysel davranis iizerindeki etkinin % 3’iinii agiklamaktadir.

Analizin detayma inildiginde, Kontrol degiskenlerinden yalnizca yas degiskenin
yiizeysel davranis tizerinde anlamli ve negatif yonde etkisinin oldugu tespit edilmis (p=-.179 ;
p=.033) ve diger degiskenlerin (cinsiyet, medeni durum, akademik unvan ve mesleki gorev

stiresi) anlaml etkilerine rastlanilamamistir (p=.957, p=.559, p=.268 ve p=.123>0.05).

Hizmetkar liderligi temsil eden degiskenler agisindan bakildiginda ise giiglendirme (3
=-.146 ; p=.229>0.05), geride durma (B=-.120 ; p=.221>0.05), hesap verebilirlik (p =.046 ;
p=-437>0.05), affedicilik (B =-.122; p=.062>0.05), cesaret (B=.020 ; p=,778>0,05), tevazu (B
=.103 p=.382>0.05) ve yonetim (B=.038 ; p=.747>0.05) boyutlarinin yiizeysel davranis
tizerinde anlamli etkilerinin olmadiklar1 tespit edilmistir. Bu bulgulara dayanarak Hla , Hlb,

Hic, Hld, Hle, H1f ve Hlg hipotezleri reddedilmistir.

Duygusal emegi temsil eden ikinci boyut olan derinlemesine davranis igin
gerceklestirilen ¢coklu regresyon analizine iligkin ikinci modelin anlamli oldugu goriilmektedir
(R?>= 0.081 ; F= 2.440 ; p=.005). Model, genel olarak bagimsiz degiskenlerimizin,

derinlemesine davranis iizerindeki etkinin % 4’tinii agiklamaktadir.
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Analiz detaylandirildiginda, kontrol degiskenlerinden yalnizca cinsiyet degiskenin
derinlemesine davranis iizerinde anlamli ve pozitif etkisinin oldugu tespit edilmistir (= ,155;
p=,005) ve diger degiskenlerin (yas, medeni durum, akademik unvan ve mesleki gérev siiresi)

anlaml etkilerine rastlanilamamistir (p=.168, p=.152, p=.479 ve p=.390>0.05).

Hizmetkar liderligi temsil eden degiskenler agisindan bakildiginda ise geride durma
(B=-.212 ; p=.029<0.05), hesap verebilirlik (B = .136 ; p=.020<0.05), tevazu (p =292 ;
p=.013<0.05) boyutlarnin derinlemesine davranis ilizerinde anlamli etkilerinin olduklar
goriilmektedir. Giiglendirme (p =-.206; p=.088>0.05), affedicilik (=-.033 ; p=.615>0,05),
cesaret (f=.062 ; p=.407>0.05) ve yonetim (B =-.038; p=.751>0.05) boyutlarinin derinlemesine
davranis iizerinde anlaml1 etkilerinin olmadiklari tespit edilmistir. Bu bulgulara dayanarak H2b
, H2c ve H2f hipotezleri kabul edilirken, H2a , H2d , H2e ve H2g hipotezleri reddedilmistir.

Duygusal emegi temsil eden {igiincii boyut olan samimi davranis i¢in gerceklestirilen
coklu regresyon analizi i¢in kurulan {i¢iincii modelin de anlamli oldugu tespit edilmistir (R?=
0.140 ; F=4.483 ; p=.000). Model, genel olarak bagimsiz degiskenlerimizin, samimi davranis

tizerindeki etkinin % 10’unu agiklamaktadir.

Analiz detaylandirildiginda, kontrol degiskenlerden cinsiyet (p=.880), yas (p=.928),
medeni durum (p=.106), akademik unvan (p=.758) ve mesleki gorev siiresinin (p=.315) samimi

davranis iizerinde anlamli etkilerine rastlanilamamigtir.

Hizmetkar liderligi temsil eden degiskenler agisindan bakildiginda ise hesap verebilirlik
(B =.147 ; p=.010<0.05) ve affedicilik ( = .154 ; p=.014<0.05) boyutlarinin samimi davranis
tizerinde anlaml etkilerinin olduklar1 goriilmektedir. Gliglendirme (f =.148 ; p=.203>0.05).,
geride durma (B =-.030 ; p=.747>0.05), cesaret (p =-.012 ; p=.866>0.05), tevazu (f =.042 ;
p=.712>0.05) ve yonetim (B =.072 ; p=.528>0.05) boyutlarinin samimi davranig iizerinde
anlamli etkilerinin olmadiklari tespit edilmistir. Bu bulgulara dayanarak H3c ve H3d hipotezleri
kabul edilirken, H3a, H3b, H3e, H3f ve H3g hipotezleri reddedilmistir.
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Aragtirma hipotezlerinin kabul ve red durumlar1 Tablo 14°te sunulmustur:

Tablo 14. Hipotez Testlerinin Sonuglart

HiPOTEZLER

KABUL/RED DURUMLARI

Hla:
H1b:
Hlc:
H1ld:
Hle:

Giiglendirme, yiizeysel davranigi anlaml 6lgiide etkiler.
Geride durma, yiizeysel davranigi anlamh 6lgiide etkiler.
Hesap verebilirlik, yiizeysel davranisi anlamli l¢iide etkiler.
Affedicilik, yiizeysel davranigi anlamli 6l¢iide etkiler.

Cesaret, yiizeysel davranisi anlamli 6l¢iide etkiler.

H1f: Tevazu, yiizeysel davranigi anlamli 6l¢iide etkiler.

H1lg:
H2a:
H2b:
H2c:
H2d:
H2e:

Yonetim, ylizeysel davranigt anlamli 6l¢tide etkiler.
Giiglendirme, derinlemesine davranisi anlaml 6lgiide etkiler.

Geride durma, derinlemesine davranigi anlaml 6lgiide etkiler.

Hesap verebilirlik, derinlemesine davranisi anlamli 6l¢tide etkiler.

Affedicilik, derinlemesine davranigi anlamli olgtide etkiler.

Cesaret, derinlemesine davranigi anlaml 6l¢iide etkiler.

H2f: Tevazu, derinlemesine davranisi anlamli 6l¢iide etkiler.

H2g:
H3a:
H3b:
H3c:
H3d:
H3e:

Yonetim, derinlemesine davranigi anlamli 6lgiide etkiler.
Giiglendirme, samimi davranigi anlamli 6lgtide etkiler.
Geride durma, samimi davranisi anlamli 6l¢tide etkiler.
Hesap verebilirlik, samimi davranigi anlamli 6lgtde etkiler.
Affedicilik, samimi davranigi anlamli 6lgiide etkiler.

Cesaret, samimi davranisi anlamh 6l¢iide etkiler.

H3f: Tevazu, samimi davranig1 anlaml 6l¢iide etkiler.

H3g:

Yonetim, samimi davranigi anlamli 6lgiide etkiler.

Red
Red
Red
Red
Red
Red
Red
Red
Kabul
Kabul
Red
Red
Kabul
Red
Red
Red
Kabul
Kabul
Red
Red
Red

Arastirma Sorularinin incelenmesine iliskin Bulgular

Gergeklestirilen ¢oklu regresyon analizlerinde, kontrol degiskenlerinin kategorik degiskenler
olmas1 nedeniyle s6z konusu degiskenlerin bagimli degisken tlizerindeki etkilerini daha net bir

bigcimde ortaya koyabilmek adma Bagimsiz Orneklem T-Testi ve ANOVA (Tek Yonlii

Calismada hipotezler test edilirken c¢oklu regresyon analizi kullanilmistir.

Varyans) analizlerinden faydalanilmistir.

farkin olup olmadiginin belirlenmesinde kullanilan yontemdir (Yazicioglu, & Erdogan, 2007,
s.207). Ronald A.Fisher tarafindan bulunan Varyans Analizi Yontemi (Analysis of Varians-
Anova) ise, ti¢ ya da daha fazla degiskenin olmasi durumunda ortalamalarin karsilastiriimasi

amaciyla kullanilan yontemdir. Kisaca toplam degisimin birka¢ bilesene ayristirilmasi

T-Testi, iki grup arasinda karsilastirma yapmak gerektiginde ve bu gruplar arasinda

yontemidir (Uzgoren, 2012, 5.273-274).
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Tek yoOnlii varyans analizleri sonucunda, herhangi bir degisken agisindan arastirma
degiskenlerine iliskin ortalamalarin anlamli diizeyde farklilagtig1 tespit edilirse, bu farkin
kaynag1 belirlenmeden 6nce, o kontrol degiskeni i¢in varyanslarin esitligi varsayimini test
edilir. Bu testin sonucunda varyanslarin esitligi varsayimi dogrulanirsa “scheffe testi”
uygulanir. Scheffe testi, hata paymi kontrol altinda tutabilen bir yontemdir (Giiris, & Astar,
2015, 5.222). Veriler normal dagilima sahip olsa dahi homojenlik i¢in ‘Levene Testi” uygulanir.
Bu test sonucunda verilerin varyanslarmin homojen olmadigi goriilmiistir. Bu nedenle
parametrik testler yerine non-parametrik testler tercih edilmistir. Bunlar da ‘Mann Whitney-U’
Testi ve ‘Kruskal Wallis Testi’dir.

Birinci arastirma sorusunun incelenmesine iliskin bulgular.

Birinci arastirma sorusunda, Katilimcilarin duygusal emegi temsil eden alt boyutlara
iliskin algilarmin cinsiyetlerine gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gosterip

gostermedigi sorgulanmistir. Analiz bulgulart Tablo 15°te verilmistir:

Tablo 15. Cinsiyete Iliskin Mann Whitney-U Analizi Bulgulari

DEGISKENLER Cinsiyet N ort. Std. u p
Sapma (sig.2 tailed)
1. Yiizeysel Davranig Kadn 138 2.48 1.05 14138.500 0.994

Erkek 205 2.42 0.81

2.Derinlemesine Davranig Kadin 138 2.48 1.03  12058.500 0.020
Erkek 205 272 0.89

3.Samimi Davranis Kadin 138 3.83 0.87  13520.500 0.477
Erkek 205 3.81 0.79

Tablo incelendiginde, katilimcilarin sadece derinlemesine davranig boyutunda
cinsiyetleri agisindan istatistiksel olarak anlamli farkliliklara rastlanmistir (p=0.020). Baska bir
ifadeyle, kadimnlar ve erkek akademisyenlerin derinlemesine davranig algilari birbirinden
farklidir. Buna gore erkek akademisyenlerin, derinlemesine davranis algilarinin kadinlardan

daha yiiksek diizeyde oldugu sdylenebilir.

Ikinci arastirma sorusunun incelenmesine iliskin bulgular.

Ikinci arastirma sorusunda katilimeilarin duygusal emegi temsil eden alt boyutlara
iligskin algilarinin yaslarina gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gosterip gostermedigi

incelenmistir. Analiz bulgular1 Tablo 16’da sunulmustur:
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Tablo 16. Yas Degiskenine Iliskin Kruskal Wallis-H Analizi Bulgular:

DEGISKENLER Yas N Ort.  Std.Sapma H(X? p
1. Yiizeysel Davranig <30 54 2.64 0.67
30-40 169 2.48 1.07 5423 0.066
>40 120 2.31 0.74
2. Derinlemesine Davranig <30 54 2.83 0.85 3.803 0.149
30-40 169 2.55 1.05
>40 120 2.63 0.85
3. Samimi Davranis <30 54 3.90 0.74
30-40 169 3.82 0.85 1.053 0.591
>40 120 3.78 0.82

Tabloya bakildiginda, duygusal emegi temsil eden alt boyutlarda katilimcilarin yaslari

acisindan istatistiksel olarak anlamli farkliliklara rastlanmamustir.

Ugiincii arastirma sorusunun incelenmesine iliskin bulgular.

Ugiincii arastirma sorusunda, katilimcilarm duygusal emegi temsil eden alt boyutlara
iliskin algilarinin medeni durumlarina gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gdsterip

gostermedigi sorgulanmistir. Analiz bulgular1 Tablo 17’°de verilmistir:

Tablo 17. Medeni Durum Degiskenine Iliskin Mann-Whitney U Analizi Bulgular:

DEGISKENLER Medeni N Ort. Std. U p
Durum Sapma (sig.2 tailed)
1.Yiizeysel Davranis Bekar 111 2.43 0.91 12827.500 0.955
Evi 232 2.45 0.91
2.Derinlemesine Davranig Bekar 111 2.54 0.97 12140.000 0.389
Evi 232 2.66 0.95
3.Samimi Davranis Bekar 111 3.81 0.87 12605.000 0.747
Evli 232 3.82 0.79

Tabloya bakildiginda, duygusal emegi temsil eden alt boyutlarda katilimcilarin medeni

durumlar1 agisindan istatistiksel olarak anlamli farkliliklara rastlanmamastir.

Dordiincii arastirma sorusunun incelenmesine iliskin bulgular.

Dordiincii arastirma sorusunda, katilimcilarin duygusal emegi temsil eden alt boyutlara
iligkin algilarinin akademik unvanlarina gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gosterip

gostermedigi incelenmistir. Analiz bulgulart Tablo 18’de gosterilmektedir:

74



Tablo 18. Akademik Unvan Degiskenine Iliskin Kruskal Wallis-H Analizi Bulgular:

DEGISKENLER Akademik Unvan N ort. Std. Sapma  H(X?) p
1 43 2.35 0.77 4473 0.346
2 40 2.28 0.93
1.Yiizeysel Davranig 3 83 243 0.96
4 92 2.45 0.93
5 85 2.58 0.90
1 43 2.72 0.89 2.889 0.575
. . 2 40 241 1.00
2.Derln|emeSIneDavram§ 3 83 2.63 0.95
4 92 2.66 0.99
5 85 2.62 0.94
1 43 3.74 0.79 3.581 0.466
2 40 3.60 0.98
3.Samimi Davranis 3 83 3.84 0.84
4 92 3.93 0.73
5 85 3.82 0.81

Tabloya bakildiginda, duygusal emegi temsil eden alt boyutlarda katilimcilarin

akademik unvanlar agisindan istatistiksel olarak anlamli farkliliklara rastlanmamastir.

Besinci arastirma sorusunun incelenmesine iliskin bulgular.

Besinci arastirma sorusunda, katilimcilarin duygusal emegi temsil eden alt boyutlara
iliskin algilarinin mesleki gorev siirelerine gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gdsterip

gostermedigi sorgulanmistir. Analiz bulgular1 Tablo 19’da verilmistir:

Tablo 19. Mesleki Gérev Siiresi A¢isindan Kruskal Wallis-H Analizi Bulgular

DEGISKENLER Gorey Siiresi N Ort. Std. Sapma  H(X?) p

<Syil 117 2,41 0,87 1.408 0.495
1.Yiizeysel Davranis 5-10y1l 104 2,55 0,99

>10y1l 122 2,39 0,88

<5yi1l 117 2,65 1,04 0.371 0.831
2.Derinlemesine Davranig 5-10y1l 104 2,65 0,95

>10y1l 122 2,56 0,88

<Syil 117 3,97 0.76 6.227 0.044
3.Samimi Davranig '

5-10y1l 104 3,69 081

>10y1l 122 3,79 0,86

Tablodaki bulgular incelendiginde, katilimcilarin yalnizca samimi davranig boyutunda
mesleki gorev siireleri agisindan istatistiksel olarak anlamli bir farklilik tespit edilmistir. Bu
farkliligin kaynagimni sorgulamak amaciyla ¢oklu karsilastirma testlerinden Games-Howell
Testi uygulanmis ve bu farkliligin, 5 yildan daha az siirede ¢alisanlar ile 5 ve 10 y1l aras1 gorev
stiresine sahip olan calisanlar arasindan kaynaklandigi goriilmiistiir. 5 yildan az siirede

calisanlarin ortalamalart 3.97, 5 ve 10 yil aras1 gorev yapan c¢alisanlarin ortalamalar: ise
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3.69’dur. Buna gore 5 yildan az siirede calisanlarin samimi davranisa iliskin algilarinin, 5-10

yil arasi ¢aligma siiresine sahip olanlardan daha yiiksek diizeyde oldugu sdylenebilir.
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DORDUNCU BOLUM
Sonug¢ ve Oneriler

Hizmetkar liderligin duygusal emek iizerindeki roliinii belirlemek amaciyla yapilan bu
calismada, konuya genis bir perspektiften yaklasilmistir. Bu amag¢ dogrultusunda,
tiniversitelerde sergilenen hizmetkar liderlik anlayisinin, akademisyenlerin duygusal emek
davraniglar1 tizerindeki rolii belirlenmistir. Calismada, hizmetkar liderlik ve duygusal emek
kavramlar1 boliimler halinde detayli bir sekilde ele alinmistir. Calismanin teorik altyapisi su

sekildedir:

Aragtirmanin temel degiskenlerinden biri olan ‘hizmetkar liderlik’ kavrami, 6zellikle
son donemlerde popiilerligini arttirmistir. Hizmetkar liderlik, modern ¢agin gereklerine ayak
uydurmak, orgiit ve calisanlarin faydalarin1 maksimize etmek, kisaca degisen insan ve orgiit
ihtiyaglarina daha etkin cevap verebilmek amaciyla ortaya ¢ikmig bir liderlik tiirtidiir. Biitiin
liderler, kendilerini ve kurumun ¢ikarlarini en etkin ve verimli bir sekilde gergeklestirme gayreti
icindedir. Ancak hizmetkar liderler, ¢alisanlarin1 gelistirmeye calisirken ayn1 zamanda onlarin
ihtiyaclarina da kendilerini adamus kisilerdir. Ozellikle hizmetkar liderligin temelini olusturan
“hizmet etme” diistincesi, bu liderlik anlayisinin diger modern liderlik anlayislarindan farkini
ortaya koymakta ve boylece hem orgiitler hem de galisanlar tarafindan daha gok taninmasini
saglamaktadir. Bu anlamda, cesaret, giiven, giiglendirme ve gergek¢i davranma, ¢alisanlarin
duygusal bagliliklarini arttirma vb. gibi hizmetkar liderlige ait 6zellikler, yoneticilere yol
gosterici bir rol oynayabilmektedir. Calisan ve yonetici arasindaki iliskinin 6nemsendigi, farkli
felsefe veya goriise sahip ¢alisanlarin dahi ayni1 ortamda barinabildigi, hosgoriiniin egemen
oldugu, yoneticilerin, ¢alisanlarinin duygu, diisiince ve beklentilerini 6n plana ¢ikardigr bir
orgiitsel ortamin yaratilmast, ¢aliganin, orgiitsel anlamda kendisini daha degerli bir varlik olarak

gormesine ve boylece orgiitiine daha faydali isler gergeklestirmesine yardimei olabilmektedir.

Gelismekte olan tilkelerdeki yogun is temposu, rekabet¢i kosullar, sosyal ve ekonomik
sikintilar, glivenden ve samimiyetten yoksun olan ortamlarin varligi, insan psikolojisini
olumsuz yonde etkilemektedir. Orgiit yonetimlerinin ¢alisanlarina kars: sergiledigi hizmetkar
davraniglarin, bu olumsuz durumlarin minimize edilmesinde ya da ortadan kaldirilmasinda
etkin bir rol oynayacagi ve ¢alisanlariin duygularini dikkate aldig: takdirde, orgiitsel hedef ve

amaclara 6nemli katkilar saglayacag: diistiniilmektedir.

Gilinimiizde hizmetkar liderlik tarzinin tiim orgiitlerde oldugu gibi iiniversitelerdeki

yoneticiler tarafinda da kabul gorecegi diisiiniilmektedir. Ciinkii kendisini akademik birimdeki
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diger arkadaslarina veya calisanlarina adamis bir yonetici, digerleri tarafindan daha kolay
benimsenir ve takip edilir. Bu sebeple liniversitelerde gorev yapan yoneticilerin, calisma
arkadaglar tarafindan nasil algilandiklarini bilmeleri biiylik 6nem tagimaktadir. Ayn1 zamanda
insan odakl1 bir anlayis sergileyen hizmetkar liderligin, ¢alisanlar agisindan daha iyi ve giivenli
bir duygusal ortam olusturmada daha yararli olabilecegi degerlendirilmektedir.
Yoneticilerinden hizmetkar davraniglar goren c¢alisanlar ise kendilerini daha rahat ifade
edebilecekleri bir ortam bulmus olurlar ve kendilerini daha iyi hissedebilirler. Béylece orgiitsel
performansin artirilmasina duygusal anlamda daha i¢ten ve samimi ¢abalar sergileyerek katkida
bulunabilirler. Dolayisiyla ¢alisanlarin ozellikle yoneticilerinden etkilenerek duygusal
ifadelerini buna gore diizenleyecekleri ve bunun sonucunda, hizmetkar liderligin duygusal

emek davranislarini anlamli olarak etkileyebilecegi diisiiniilmiistiir.

Bu ¢aligmanin gerceklestirilmesinin altinda yatan diisiincelerin yukarida agiklanmasinin
ardindan, arastirmada ileri siiriilen hipotezlerin test edilmesi ve arastirma sorularmin

cevaplanmasi igin gerekli analizler yapilmis ve asagidaki sonuglara ulagilmigtir:

Kesfedici ve dogrulayici faktor analizleri, gecerlilik ve giivenirlilik analizleri, frekans
analizi, normallik analizi, non-parametrik olarak Spearman’s Korelasyon analizi, hipotezlerin
test edilmesi i¢in coklu Regresyon analizi, Bagimsiz Orneklem T-Testinin ve One Way Anova
analizlerinin non-parametrik karsiliklar1 olan Mann Whitney-U ve Kruskal Wallis-H analizleri
gerceklestirilmistir. Elde edilen bulgular ¢ergevesinde degerlendirmeler yapilmis ve Oneriler

sunulmustur.

Arastirma kapsaminda katilimcilarin hizmetkar liderlik algilarini ortaya koymak
amactyla Dierendonck ve Nuijten’nin (2011) gelistirdigi ve Duyan (2012) tarafindan Tirkce
gegerlilik ve giivenirlilik analizinin yapildig1 “Hizmetkar Liderlik Olgegi’ne iliskin 8 faktorlii
yapinin, bu ¢aligma kapsaminda 7 faktore indirgenmistir. Bunun nedeni ise, orijinal dlgekte yer
alan otantiklik faktoriiniin yeterli giivenirliligi saglamamasidir. Bu son haliyle hizmetkar
liderlik 6l¢eginin, hizmetkar liderlik davraniglarini 6lgmede yeterli bir dl¢glim aract oldugu
Liden vd.’nin. (2008) yaptiklar1 ¢calismada da ortaya konulmustur (Dierendonck, & Nuijten,

2011, Liden, 2008).

Yine bu arastirmada katilimcilarin duygusal emek davranislarint ortaya koyabilmek
amaciyla Grandey’in (1999) gelistirdigi “Duygusal Emek Olgegi” icin gergeklestirilen
gecerlilik ve giivenirlilik analizleri sonucunda, yiizeysel davranis, derinlemesine davranis ve

samimi davranig olmak iizere 10 maddelik 3 faktorlii yapiya sahip oldugu goriilmektedir.
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Arastirma analizlerine gegmeden 6nce 6rneklem dagilimina iliskin tanimlayici bilgiler
aciklanmistir. Anketi cevaplandiran bireylerin % 59.8’ini erkekler, % 40.2’sini kadinlar
olusturmaktadir. Yas dagilimlarina bakildiginda % 49.3’liik bir oran ile katilimcilarin
cogunlugunu, 30-40 yas araliginda yer alan akademisyenler olusturmakta, medeni durumlarina
gore dagilimlarina bakildiginda ise % 67.6’sinin evli oldugu goriilmektedir. Ankete % 26.8’lik
bir oran ile en ¢ok katk1 yapan akademik unvan ‘Ogretim Gorevlisi’dir. Son olarak en yiiksek
diizeyde katilim saglayan katilimcilarin % 35.6’sin1, mesleki gorev siiresi 10 yildan fazla olan

calisanlardan olustugu tespit edilmistir.

Arastirmada, hizmetkar liderlik ile duygusal emek arasindaki iliskileri detayli olarak

incelemek adina korelasyon analizi yapilmistir. Analiz sonuglari asagida sunulmustur:

Tablo 20. Spearman’s Korelasyon Analizi Genel Sonuglar

KORELASYON Yiizeysel Derinlemesine Samimi
Gii¢lendirme ) Iliski yok (+)
Geride Durma ) () (+)
Hesap Verebilirlik Iliski yok Iliski yok (+)
Affedicilik 0 iliski yok (+)
Cesaret Iliski yok Iliski yok (+)
Tevazu Iliski yok iliski yok (+)
Yonetim () Iligki yok )

Hizmetkar liderligi temsil eden giiglendirme, geride durma, affedicilik ve yonetim
boyutlari ile yilizeysel davranis boyutu arasinda anlamli ve negatif yonlii iliskiler tespit edilmis,
ancak diger boyutlar (hesap verebilirlik, cesaret ve tevazu) i¢in anlamli iligkiler
bulunamamuistir. Bu bulguya dayanarak, yoneticiler, giiglendirme, geride durma, affedicilik ve
yonetim gibi hizmetkar davraniglar sergiledikge, ¢alisanlarin yiizeysel davraniglarinda

azalmalarin ortaya ¢ikacagi sdylenebilir.

Hizmetkar liderligi temsil eden degiskenlerden geride durma boyutu ile derinlemesine
davranig boyut arasinda anlamli ve negatif yonlii iliskiye rastlanirken, hizmetkar liderligi temsil
eden diger boyutlar ile derinlemesine davranis boyutu arasinda istatistiksel olarak anlamli
iligkiler bulunamamistir. Bu bulgulardan hareketle, geride durma o6zelligi sergileyerek,
calisanina gerekli destegi gosterdikten sonra geri plana g¢ekilen orgiit yoneticilerinin bu tip
davraniglarinin sayist arttik¢a, ¢alisanlarin derinlemesine davraniglar sergileme sikliklarinin

azalacag diisiiniilebilir.

Hizmetkar liderligi temsil eden boyutlarin tiimii ile samimi davranis boyutu arasinda

anlaml ve pozitif yonli iliskiler oldugu goriilmiistiir. Bu bulgular 1s18inda, calisanlarin,
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hizmetkar liderligin tiim Ozelliklerinin yoneticilerinde bulunduguna dair algilar1 arttikca,

onlarin orgiit i¢erisindeki samimi davraniglarinin da artacagi seklinde degerlendirilebilir.

Aragtirmada ileri siirlilen hipotezlerin test edilmesi amaciyla ¢oklu regresyon analizi
uygulanmistir. Duygusal emegin tiim alt boyutlar1 i¢in ii¢ ayr1 ¢oklu regresyon modeli

olusturulmus ve gerekli analizler gergeklestirilmistir. Analiz sonuglar1 asagida sunulmustur:

Tablo 21. Coklu Regresyon Analizi Genel Sonuglar

REGRESYON Yiizeysel Derinlemesine Samimi
Giiclendirme Anlaml Etki Yok Anlamli Etki Yok  Anlamli Etki Yok
Geride Durma Anlaml Etki Yok -) Anlaml Etki Yok
Hesap Verebilirlik  Anlamli Etki Yok +) (+)

Affedicilik Anlamli Etki Yok  Anlaml Etki Yok )

Cesaret Anlamli Etki Yok  Anlamli Etki Yok Anlamli Etki Yok
Tevazu Anlamli Etki Yok (+) Anlamli Etki Yok
Yonetim Anlamli Etki Yok Anlamli Etki Yok  Anlaml Etki Yok

Duygusal emegi temsil eden ilk boyut olan yiizeysel davranis i¢in olusturulan birinci
coklu regresyon modeline iliskin olarak gergeklestirilen analiz sonucunda, modelin anlaml
oldugu tespit edilmistir. Buna gore, kontrol degiskenlerinden sadece yas degiskeninin yiizeysel
davranig1 anlamli ve negatif yonde etkiledigi goriilmistiir. Cinsiyet, medeni durum, akademik
unvan ve mesleki gorev siiresi gibi demografik 6zelliklere bagl olarak, duygusal emegin alt
boyutlarinda anlamli etkiler tespit edilememistir. Hizmetkar liderligi temsil eden boyutlar
acisindan bakildiginda ise, bu boyutlardan higbirisinin, yilizeysel davranis izerinde anlamli bir
etkisine rastlanmamistir. Bu bulgu ile Hla, H1b, Hlc, H1d, Hle, H1f ve H1g hipotezleri
reddedilmistir. Her ne kadar korelasyonda bu iki degisken arasinda iliski goziikse bile,
aralarinda fonksiyonel bir baglantinin olmadigi goriilmektedir. Hizmetkar liderlik
Ozelliklerinin, ylizeysel davranis lizerinde anlamli bir etkisinin olmamasinin sebebi su sekilde
aciklanabilir: Her ne kadar hizmetkar liderlik 6zelliklerinin yiizeysel davranigi anlamli ve
negatif yonde etkileyecegi diisiiniilmiis olsa da, c¢alisanlar, isyerinde ylizeysel davranislar
sergilemediklerini diisiiniiyor olabilirler. Bunun sonucu olarak da, yoneticilerin hizmetkar
davraniglar sergilemeleri ya da sergilememelerinin ¢alisanlar {izerinde herhangi bir etkiye
neden olmadig1 sdylenebilir. Bu sonug, hizmetkar liderlik ile ¢alisanlarin ylizeysel davraniglari
arasinda anlamli ve negatif yonde bir iligki oldugunu tespit eden Begenirbas ve Yalgin (2020)

ile Lu vd. (2018)’in ¢alismalarindan farklilagsmaktadir.

Duygusal emegi temsil eden ikinci boyut olan derinlemesine davranis i¢in olusturulan
ikinci ¢oklu regresyon modeline iliskin olarak gergeklestirilen analiz sonucunda, modelin

anlamli oldugu tespit edilmistir. Buna gore, kontrol degiskenlerden yalnizca cinsiyet
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degiskeninin, derinlemesine davranigi anlamli ve pozitif yonde etkiledigi goriilmektedir.
Hizmetkar liderligi temsil eden boyutlar agisindan bakildiginda ise, bu boyutlardan geride
durmanin, derinlemesine davranis iizerinde anlamli ve negatif yonde etkisine, hesap verebilirlik
ve tevazu boyutlarinin ise derinlemesine davranis tizerinde anlamli ve pozitif yonde etkilerine
rastlanmistir. Dolayisiyla, H2b, H2c ve H2f hipotezleri kabul edilirken, H2a, H2d, H2e ve H2g
ise hipotezleri reddedilmistir. Bu bulguya dayanarak, orgiit igerisinde ydneticilerin geride
durma davraniglarini azaltirken, hesap verebilirlik ve tevazu davranislarini ise arttirmalarinin,

calisanlar1 daha fazla derinlemesine davranislar sergilemeye tesvik ettigi sdylenebilir.

Yoneticiler, geride durma davranislarini azalttiklarinda, ¢alisanlar, islerini
gerceklestirirken daha fazla inisiyatif alabilir ve is yerinde kendilerini daha fazla ispatlama
ihtiyact duyabilirler. Boylece c¢alisanlar, kendilerinden beklenen duygu ve davranislari
sergileme noktasinda daha fazla gayret igerisine girebilirler. Bu durum da onlarin derinlemesine
davranig sergileme sikliklarini arttirabilir. Bu sonug, hizmetkar liderligin, derinlemesine
davranig1 pozitif yonde etkiledigini ortaya koyan Bas (2019), Baslar (2020), Giilova, Bedrettin
Tiirker Palamutguoglu ve Aynur Terzi Palamutcuoglu (2013) ve Tiirkay vd. (2011)’mn
sonuclariyla ortiismemektedir. Beklentilerin aksine, boyle bir sonucun ortaya ¢ikmasinin dikkat
¢ekici bir durumu da akla getirmesi yoniinden 6nemli oldugu diisiiniilmektedir. Bu noktada
ozellikle katilimcilarin, yoneticilerinin onlar1 6n plana c¢ikarma ¢abalarina ragmen,
derinlemesine davranislarini azaltarak buna karsilik vermeleri, belki de niteliksel bir sorunun
varligimma isaret edebilir. Bununla birlikte, katilimcilarin derinlemesine davranislarinda
meydana gelen azalmanin, olumsuz bir durumla karsilasacaklarina iliskin algilarindan

kaynaklandig1 da sOylenebilir.

Yoneticiler, calisanlarin1 islerini gerceklestirirken daha seffaf ve agik bir sekilde
calismaya tesvik ettikce, bu noktada calisanlarin performanslarini arttirmak icin gayret
icerisinde bulunduklari, sorumluluk bilinciyle hareket ettikleri sdylenebilir. Ayni zamanda bu
durum, calisanlarin, kendilerinden beklenen davranis kaliplarina uyum saglamalarimi
kolaylastirarak, onlarin orgiitsel hedef ve amaglar1 ger¢eklestirme noktasinda daha istekli ve
arzulu olmalarimi saglayabilir. Boylesi bir anlayisin da ¢alisanlarin  derinlemesine
davraniglarinda bir artis meydana getirecegi sdylenebilir. Bu sonuglar, Giiler ve Marsap’in

(2012) yaptig1 calisma sonuglariyla da benzerlik gostermektedir.

Yoneticiler, ¢alisanlarina karsi miitevazi oldukga, kendilerinin ‘yanilmaz’ olmadigini,
her insan gibi kendilerinin de hata yapabilecegini kabul eden bir yaklasimla ifade ettikge,
calisanlarin da bir o kadar kendisinden beklenen duygular1 hissetmeye, kisaca derinlemesine

davranmaya caligsacaklar1 sdylenebilir. Aksi takdirde, kibirli, ¢calisanlarina {ist bir pencereden
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bakan, bencil tutum ve davranislar, ¢calisanlarin derinlemesine davranislar sergilemelerine engel
olabilir. Bu durumda, algakgoniillii tutum ve davraniglar sergileyen yoneticiler, ¢alisanlarin

derinlemesine davraniglarini arttirabilir.

Duygusal emegi temsil eden ve son boyut olan samimi davranis i¢in olusturulan tigiincii
coklu regresyon modeline iliskin olarak gerceklestirilen analiz sonucunda da, yine modelin
anlamli oldugu tespit edilmistir. Buna gore, kontrol degiskenlerinden higbirinin samimi
davraniglar tlizerinde anlamli etkilerine rastlanmamigstir. Hizmetkar liderligi temsil eden
boyutlar acisindan bakildiginda ise, hesap verebilirlik ve affedicilik boyutlarinin samimi
davranig iizerinde anlaml1 ve pozitif yonde etkilerinin oldugu goriilmiistiir. Buna gore, H3c ve
H3d hipotezleri kabul edilirken, H3a , H3b , H3e , H3f ve H3g hipotezleri reddedilmistir. Bu
bulguya dayanarak yoneticilerin, hesap verebilirlik ve affedicilik gibi hizmetkar davranislar
sergilemelerinin siklig1 arttikca, c¢alisanlarin samimi davraniglarinda da artiglar olacagi

sOylenebilir.

Yoneticilerin, ¢alisanlarina sorumluluk vermeleri ve onlari, karsilastiklart sonuglarla
ilgili olarak acgik ve seffaf davranmaya tesvik etmelerinin, ¢alisanlar1 daha samimi duygu ve
davranislar sergilemeye yonlendirecegi sdylenebilir. Bu noktada hizmetkar lider, ¢alisanlarini,
gerceklestirdikleri islerin sorumlulugunu iistlenebilme noktasinda tesvik edebilir ve bdylece
onlarin hesap verebilirlik diizeylerini arttirabilir. Sonug olarak, ¢alisanlar, boylesi bir calisma
ortaminda kendilerini daha degerli hissedebilir ve bu da onlarin 6rgiite olan baglhliklarina
katkida bulunabilir. Baglilik duygusu giiclenen ¢alisanlarin orgiitsel konularda rol yapmalarina
gerek kalmaz. Bu baglamda, calisanlar, kendilerinden beklenen duygu ve davranislari, dogal
olarak daha fazla sergilemeye baslayabilirler. Bu sonugclar, literatiirdeki gecmis ¢alismalarla

benzerlik gostermektedir (Bagbug vd., 2010, Cavus, & Harbalioglu, 2016, Ekinci, 2015).

Yoneticiler, ¢alisanlarinin zayif yonlerini destekler ve yaptiklar: hatalara kars1 onlari
affetme egiliminde olduklarin1 gosterirlerse, bu durumun calisanlarin samimi davranislarini
arttiracag sOylenebilir. Boylece calisanlar, yaptig1 hata veya yanliglarindan dolay1 yoneticisi
tarafindan yumusak bir tavirla karsilastiklarinda, gercek duygu ve diisiincelerini bastirmak
zorunda kalmazlar. Bu uygulamalar, ¢alisanlarin duygusal kaynaklarini beslediginden, orgiitte
gercek duygularini ifade etme isteklerini artirabilmektedir. Bu sonuglar, duygusal emegi ii¢
boyutta inceleyen ve hizmetkar liderlik ile calisanlarin samimi davraniglar ile de pozitif
iliskisini ortaya koyan Begenirbas ve Yal¢in’in (2020) sonuglariyla uyumludur. Bu sonuglar,
literatiirdeki ge¢mis c¢aligmalarla benzerlik gostermektedir (Cho vd., 2011, Millard, &
Barbuto, 2014, Park vd., 2015).
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Bu calisgmada reddedilen hipotezler i¢in genel bir degerlendirme yapmak geregi
duyulmustur: hizmetkar liderligin bazi 6zelliklerinin duygusal emek davranislari iizerinde
herhangi bir etkisinin olmadig1 goriilmiistiir. Bu 6zellikler giiclendirme, affetme, cesaret ve
yonetim faktorleridir. Her ne kadar bu 6zelliklerin de duygusal emek davraniglar1 iizerinde
anlaml etkilerinin olacagi diisliniilmiis olsa da, katilimcilarin bireysel 6zellikleri ve ¢aligsma
ortamlarina ait Orgiitsel ozellikler baglaminda s6z konusu hizmetkar liderlik davranislarina

iliskin 6nemli bir algiya sahip olmadiklar1 sdylenebilir.

Arastirma sorularina cevap verebilmek amaciyla duygusal emegin her alt boyutu i¢in
Mann Whitney-U ve Kruskal Wallis-H analizleri uygulanmistir. Analiz sonuglar1 asagida

sunulmustur:

Tablo 22. Mann Whitney-U ve Kruskal Wallis-H Analizleri Genel Sonuglar

Degiskenler Yiizeysel Derinlemesine Samimi

Cinsiyet Anlamli Farklilik Yok (+) Erkek Anlamli Farklilik Yok
Yas Anlamli Farklilik Yok Anlamli Farklilik Yok Anlamli Farklilik Yok
Medeni Durum Anlamli Farklilik Yok Anlamli Farklilik Yok Anlamli Farklilik Yok
Akademik Unvan Anlamli Farklilik Yok Anlamli Farklilik Yok Anlamli Farklilik Yok
Mesleki Gorey Siiresi  Anlamli Farklilik Yok Anlaml Farklilik Yok (+) l.grup ve 2. grup

Cinsiyet degiskeni ile duygusal emegi temsil eden degiskenler arasinda anlamli
farkliliklar sadece derinlemesine davranis degiskeninde ortaya ¢ikmistir. Buna gore, erkeklerin
derinlemesine davranis diizeylerinin, kadinlardan anlamli olarak daha yiiksek oldugu sonucuna
varilmigtir. Bir diger ifadeyle, kendilerinden beklenen duygu ve diisiinceleri sergileme
konusunda erkek akademisyenlerin, kadin akademisyenlerden daha gayretli olduklar
sOylenebilir. Bunun nedeni olarak, kadinlarin, erkeklere gore daha duygusal varliklar oldugu
diistintildiiglinde, kendiliginden hissetmedikleri duygular1 gosterebilme ¢abalarinin daha diisiik
diizeyde ortaya c¢ikabilecegi yorumu yapilabilir. Derinlemesine davranisin, cinsiyete gore
anlaml bir farklilik gostermesi, literatiirde desteklenen bir sonugtur. Karakis (2020) tarafindan
da benzer sonuclar bildirilmistir. Bununla birlikte, Hochschild (1983)’in duygusal emek
sergilemede kadinlarin 6ne ¢iktigini, Steinberg ve Figart (1999)’1n, duygusal emegin sadece
kadm meslegi ile alakali olmadigii, Oz’e (2007) gore ise, erkek akademik calisanlarin, ister
yiizeysel davranis ister derinlemesine davranis sergilemek olsun, kadinlara goére daha az

duygusal emek sarf ettiklerini belirttikleri ¢alismalar da mevcuttur.

Yas degiskeni ile duygusal emegi temsil eden degiskenler arasinda anlamli farkliliklar
tespit edilememistir. Katilimcilarin, yaslari ne olursa olsun, sergileyecekleri duygusal emek

davraniglarinda yaglarmin anlamli etkilerinin olmadigi sonucuna varilmistir. Buna neden
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olarak, iizerinde ¢alisilan 6rneklem baglaminda katilimcilarin gen¢ ya da yasli olmalarimin
calisma ortaminda ¢ok da énemli olmadig1 sdylenebilir. Bu sonug, Kaya ve Ozhan (2009)
tarafindan yapilan ¢alisma ile desteklenirken, yas ilerledik¢e ¢alisanlarin hizmetkar liderlik
algilarmin yiikseldigi sonucuna ulasan Begenirbas ve Yalg¢in (2020)’in ¢alismalarindan

farklidir.

Medeni durum degiskeni ile duygusal emegi temsil eden degiskenler arasinda anlamli
farkliliklar bulunamamustir. Katilimcilarin  bekar veya evli olmasinin duygusal emek
davraniglari izerinde herhangi bir etki yaratmadig1 goriilmiistiir. Bunun nedeninin ise, erkek ve
kadin katilimcilarin ¢alisma ortamlarinda birbirlerinden ¢ok da farkli duygular yasamamalar1
oldugu sdylenebilir. Kaya ve Ozhan (2009), Oral ve Kose (2011) ve Unler Oz (2007) tarafindan
yapilan calismalarda da medeni durumun anlamli bir farklilik yaratmadigi sonucu, bu

arastirmanin sonuglariyla ortiismektedir.

Akademik unvan degiskeni ile duygusal emegi temsil eden degiskenler arasinda anlamli
farkliliklar bulunamamistir. Katilimcilarin  unvanlarinin  yiikselmesinin, duygusal emek
davraniglar1 tizerinde herhangi bir etki yaratmadigi gériilmiistiir. Bu durumun, katilimcilarin
akademik yiikselme siireglerinde duygusal ve davranigsal agidan farkliliklar yasamamalarindan
kaynaklandig1 soylenebilir. Bu sonug, calisanlarin egitim diizeyi arttikga duygusal emek
ortalamalarinin distigii bulgusuna ulasan Begenirbas ve Yal¢in (2020)’in sonuglarindan

farklilasmaktadir.

Gorev siiresine yonelik gerceklestirilen analiz sonucunda, samimi davranislar agisindan,
akademisyenler arasinda mesleki gorev siireleri yoniinden anlamli bir farklilik tespit edilmistir.
Bu farkliligin 5 yildan az siirede ¢alisan akademisyenler ile 5-10 yil arasi siirede galisan
akademisyenlerden kaynaklandig: goriilmiistiir. Buna gore akademisyenlik mesleginde ilk bes
yilinda ¢alisanlarin, daha uzun siire gorev yapan akademisyenlere gore daha fazla samimi
davraniglar sergiledigi gézlemlenmis, caligma yili arttik¢a da, akademisyenlerin daha az samimi

davraniglar sergiledikleri sonucuna ulasilmistir.

Meslege yeni baslayan geng calisanlarin, daha idealist ve daha hevesli olduklari
diistintildiiglinde, orgiit hakkinda yeterli bilgiye sahip olmadiklarindan, duygu ve diigiincelerini
aci8a ¢ikarma noktasinda tecriibeli ¢alisanlardan daha istekli olduklari, i¢lerinden geldigi gibi
davrandiklar ve kendilerini gosterme isteklerinin daha fazla oldugu s6ylenebilir. Bu durum da,
meslege yeni baglayan calisanlarda daha fazla samimi davranislarin ortaya ¢ikmasini
saglayabilir. Bu sonuglar, meslekte ¢alisma yili ile samimi davranis arasinda anlamli sonuglar

tespit eden Caldag (2010)’1n sonuclarin1 da destekler niteliktedir.
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Sonug olarak, hizmetkar liderlik ile duygusal emek ve bu degiskenlerin alt boyutlari
birlikte degerlendirildiginde, genel olarak hizmetkar liderligin, calisanlar1 yiizeysel ve
derinlemesine rol yapma davranislarindan uzaklastirdigi ve daha ¢ok samimi davranislar
sergilemelerine yonlendirdigi goriilmektedir. Dolayisiyla hizmetkar davranan yoneticilerin,
orgiitte giivenli sicak bir aile ortami olusturmasi, onlar1 her durumda affedebilecegini
belirtmesi, onlarin duygularini anlamaya ve duygulariyla olan miicadelelerinde yardimci
olmaya caligmasi gibi tutum ve davranislari, ¢alisanlarin hissettikleri duygular1 daha kolay
bigimde agiga ¢ikarmalarini saglamaktadir. Boylece ¢alisanlar yiizeysel veya derinlemesine rol

yapmak zorunda kalmayacak, duygu ve davraniglarini 6zgiirce sergileyebileceklerdir.

Bu c¢alisgmanin ortaya koydugu bulgu ve sonuglar 1siginda, gelecekte yapilacak

calismalar i¢in asagidaki dnerilerde bulunulabilir:

» Yoneticiler, ¢alisanlarini sorumluluk almaya tesvik etmeli, buna ragmen calisanlar
geri planda kalirlarsa, onlarin duygusal ve psikolojik sorun yasayip yasamadiklarini ortaya
¢ikarmali ve onlara bu konuda destek olmalidir.

» Yoneticiler, ¢calisanlarin yaptiklar isleri, herkes tarafindan daha anlasilir ve agik bir
sekilde gergeklestirmesine olanak saglamali, onlara daha fazla sorumluluk vermeli ve hesap
verebilmeleri i¢in uygun ortam olusturmalidir.

» Yoneticiler ile calisanlar arasinda miitevazi iligkiler kurulmalidir. Yoneticiler,
calisanlarina kars1 alcakgoniillii davranmali, onlara arkadasca yaklagmali ve onlarla aym dili
konusabilmelidir. Algakgoniillii davranarak karsilikli daha saglam ve goniil bagiyla bagl
iligkiler gelistirilebilir. Calisanlar ile gercekten bu tiir iliskiler kuran yoneticiler, hem ¢alisanlar
tarafindan daha ¢ok sevilebilir hem de daha ¢ok takip edilebilir.

» Yogun is temposu, akademik ¢alisma siirecleri, 6grenci yetistirme, ders programlari
vb. aktif ¢aligma hayatinda olduk¢a yorgun diisen akademik calisanlar gerek iste, gerekse
yoneticilerine karsi farkinda olmadan hata yapabilirler. Yoneticiler erdemli davranarak,
calisanlarinin yaptiklar1 hatalar1 affedebilmeli, onlara kars1 yapici ve ilimli davranmalidir. Aksi
takdirde calisanlar i¢ine kapanabilir, daha ¢ok hata yapmaya yonlendirebilir. Kati kurallarin
olmadigi, yoneticilerin daha sefkatli davrandigi ¢alisma ortamlarinda, c¢alisanlar da
yoneticilerine kars1 daha diiriist ve samimi davranabilirler ve boylece hatalarini dile getirmekten
¢ekinmezler.

» Erkek caligsanlarin yogun oldugu ortamlarda ¢alisan kadinlar, duygularini kolaylikla
ifade etme noktasinda sikint1 igerisine girebilirler. Bu noktada, kadin galisanlara yoneticileri

tarafindan daha fazla duygusal destek saglanabilir.
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» Yoneticiler, calisanlarin ise ilk girdikleri yillarindaki idealist yaklagimlarimi ve
samimi duygularint devam ettirebilmelerini saglamak adina, onlar1 hem psikolojik hem de
duygusal anlamda desteklemeli ve boylece samimi duygularini ortaya ¢ikarmaya tesvik
etmelidir.

» Son olarak, hizmetkar liderlik anlayisinin, c¢alisanlarin potansiyellerini ve
yeterliliklerini ortaya ¢ikarmada gercekten 6nemli bir etkiye sahip olacagi diistiniilmektedir. Bu
baglamda gerek kamu gerekse de 6zel orgiitlerde bu tarz bir liderlik anlayisini benimseyen
yoneticilerin var olmasi, hem bireysel ve 6rgiitsel performansin artmasi hem de siirdiiriilebilir

basar1y1 yakalamalari1 adina katki saglayabilir.
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EKLER

Anket Formlar

Hizmetkar Liderligin Duygusal Emek Uzerindeki Rolii: Akademisyenler Uzerinde Bir
Uygulama

Yukarida adi gecen ¢alisma Dog. Dr. Cem KAHY A danigsmanliginda yiiriitiilen yiiksek
lisans tezine iliskindir. Bu tezdeki amacimiz, Hizmetkar Liderligin Duygusal Emek tizerindeki
rolinii ortaya koymaktir. Sizleri soz konusu kavramlarla ilgili bilgilendirmek gerekirse:
Hizmetkar Liderlik; bir liderin yoneticilik yaparken ayni zamanda hizmetkar olabilecegini ifade
ederken, Duygusal Emek ise; is i¢in gerekli olan duygulari hissetmek ic¢in ¢aba harcama isi
olarak tanimlanabilir. Anketi doldurmak maksimum 2-3 dakikaniz1 alacaktir. Sizden 6zellikle
ricamiz, vereceginiz cevaplar arastirma sonuglarini dogrudan etkileyeceginden anketi samimi
bir sekilde doldurmanizdir. Bu ¢alisma i¢in degerli katkilarinizi bekliyor, simdiden katiliminiz
icin Tesekkiir ediyoruz.

Cinsiyetiniz: () Kadin () Erkek
Yasimiz: () 30’dan kiigiik () 30-40 aras1 (..) 40’dan biiyiik
Medeni Durumunuz: () Evli () Bekar

Akademik Unvaniniz:() Profesor
() Dog. Dr.
() Dr. Ogretim Uyesi
() Ogretim Gorevlisi
() Arastirma Gorevlisi
Akademisyenlikte
Gorev Siireniz: () 5 yildan az
() 5-10 y1l arasi

() 10 yildan fazla
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HiZMETKAR LiDERLIiK OLCEGI

Hizmetkar Liderlik; bir liderin yoneticilik yaparken ayn1 zamanda
hizmetkar olabilecek 6zelliklere sahip olmasidir.

Hicbir Zaman

Cok Nadir

Bazen
Genellikle

Her Zaman

1.Yoneticim, bana igimi iyi yapmam i¢in gereken bilgiyi verir.

2. Yoneticim, beni yeteneklerimi kullanmam i¢in cesaretlendirir.

3. Yoneticim, kendimi gelistirmeme yardim eder.

4. Yoneticim, ekibini yeni fikirler gelistirmeleri i¢in cesaretlendirir.

5. Yoneticim, kendini arka planda tutar ve vgiiyii digerlerinin
almasina izin verir.

6. Yoneticim, yiiriittiiglim isten beni sorumlu kilar.

7. Yoneticim, insanlari iglerinde yaptiklart hatalar yiiziinden stirekli
elestirir.

8. Yoneticim, kendi yoneticisinden gelecek destekten emin degilse
bile risk alir.

9. Yoneticim, elestirilerden ders alir.

10. Yoneticim, biitliniin iyi olmasina dikkat etmenin 6nemine vurgu

yapar.

11. Yoneticim, bana isimi kolaylastirmak icin gereken karar alma
yetkisi tanir.

12. Yoneticim, bagkalar1 i¢in yaptiklarindan dolayi higbir 6diil ya da
itibar beklemez.

13. Yoneticim, beni kendi performansimdan sorumlu tutar.

14. Yoneticim, is yerinde kendisine kizdiranlara karsi sert bir tavir
sergiler.

15. Yoneticim, risk alir ve yapilmasi gerektigini diisiindiigii seyi
yapar.

16. Yoneticim, kendi yOneticisinin elestirilerinden ders almaya
caligir.

17. Yoneticim, uzun vadeli bir vizyona sahiptir.

18. Yoneticim, bir sorun karsisinda bana ne yapmam gerektigini
sOylemek yerine ¢oziime kendi kendime ulasmam i¢in yardim eder.

19. Yoneticim, bir is arkadasinin basarisina kendisininkinden daha
¢ok sevinir.

20. Yoneticim, beni ve is arkadaglarimi bir isi yiiriitme seklimizden
bizi sorumlu tutar.

21. Yoneticim, gegmiste yasanmis kotii olaylart unutmakta zorluk
ceker.

22. Yoneticim, hatalarin1 kendi yoneticisine itiraf eder.

23. Yoneticim, isimizin toplumsal sorumluluk yoniine vurgu yapar.

24. Yoneticim, yeni beceriler kazanmam i¢in pek ¢ok firsat sunar.

25. Yoneticim, kendisininkinden farkli goriis ve diisiincelerden ders
almaya galigir.

26. Eger insanlar elestiri yaparlarsa yoneticim bu elestirilerden ders
almaya caligir.
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DUYGUSAL EMEK OLCEGI
Duygusal Emek; is i¢in gerekli olan duygular1 hissetmek igin ¢aba
harcama isidir.

Kesinlikle Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kismen Katiliryorum

Katiliyorum

Kesinlikle Katiliyorum

1- Gergekte hissettigimden farkli sekilde davranirim.

2- Benden beklenilen duygulart hissedebilmek i¢in kendimi zorlarim.

3- Isimin gerektirdigi olumlu duygular1 baskalarina kolaylikla
sergilerim.

4- Bagkalarina uygun sekilde karsilik verebilmek icin gercek
tepkilerimi bastiririm.

5- Kendimi kétii hissediyorken bile giiler yiizlii ve cana yakin
davranirim.

6- Isim geregi sergilemek zorunda oldugum duygular1 gercekten
hissediyormusum gibi davranirim.

7- Duygularimin digavurumunu kontrol etmek i¢in ¢aba gdsteririm.

8- Isyerinde dogru davranislar1 sergileyebilmek igin iyi bir aktor
olmaya calisirim.

9- Gergek duygularimi géstermemeye calisirim.

10- Gergekte hissetmedigim duygular1 hissediyormusum gibi yaparim.

11- Gergekte hissetmedigim bir duyguyu gosterebilirim.

12- Digerlerine gostermem gereken duygular1 gercekte de hissetmek
i¢in ¢aba harcarim.

13- Bagkalarinin duygularina dogallikla ve kolayca karsilik veririm.

14- Isimin gerektirdigi duygulari sergiledigime inanilmast i¢in ¢caba
harcarim.

15- Digerleriyle ilgilenirken, bunaldigimi veya rahatsiz oldugumu belli
etmemeye caligirim.

16- Iyi hissediyormusum rolii yaparim.

17- Bir “’gosteri’’ ya da “’performans’’ sergilerim.

18- Isimi iyi yapabilmek i¢in duygularimi kontrol altinda tutarim.

19- Isimi yaparken, gergek ruh halimle uyusmayan duygular
sergilerim.

20- Baskalariyla uygun sekilde ilgilenebilmek i¢in rol yaparim.

21- Baskalarina gostermem gereken duygulari hissedebilmek i¢in ¢ok
caba sarf ederim.
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22- Gostermek zorunda oldugum duygulari, gergekten yasamaya
caligirim.

23- Isimi yapmak icin sergilemem gereken duygular1 gercekten de
hissederim.

24- Isim igin dogru duygular1 sergilemek iizere bir maske takarim.

25- Bagkalarindan ger¢ek duygularimi saklarim.

26- Kurumumun benden gostermemi istedigi duygular gostermeye
calisirim.
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