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ARTICLEINFO

Yoneticilerin uyguladiklar: farkli liderlik tarzlart ¢alisanlarin  duygusal emek gdsterme
bigimlerini ve bu yolla ise tutulmalarina farkl diizeylerde tesir edebilir. Bu ¢alismada, katilimci
liderlik ve yonlendirici liderlik tarzlarmmin ¢alisanlarin duygusal emekleri ve ise tutulmalar:
tizerinde nasil etkilerinin oldugu bir aracilik modeli kapsaminda incelenmigstir. Bu amagla is
yasami igerisinde olan ve bir yoneticiye bagl olarak ¢alisan toplam 315 katilimcidan, Liderlik
Tarzlart Olgegi, Duygusal Emek Olcegi ve Ise Tutulma Olgegi kullamlarak kesitsel veri
toplanmistir. Arastirmada one siiriilen hipotezleri test etmek i¢in yapisal esitlik modeli analizi
uygulanmistir. Arastirma sonucunda, katilimcr liderligin ise tutulma iizerinde aym yonde
etkisinin oldugu ve bu etki iizerinde dogal duygusal emegin aracilik roliiniin oldugu
goriilmiistiir. Elde edilen bulgular yazin baglaminda tartisilmigtir.
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The different leadership styles applied by managers can effect the employees’ job engagement at
different levels through their emotional labor. In this study, the effect of participative leadership
and directive leadership styles on the emotional labor and employees’ job engagement were
examined in a mediation model. For this purpose, cross-sectional data were collected from a
total of 315 participants working under a manager, using the Leadership Styles Scale, the
Emotional Labor Scale, and the Job Engagement Scale. Structural equation model analysis was
applied to test the suggested hypotheses of the research. As a result of the research, it was seen
that participatory leadership has a positive effect on job engagement and natural emotional
labor has a mediating role on this effect. The findings were discussed in the context of the
literature.
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1. GIRIS

Liderlik, orgiitlerin hedeflerine ulasabilmesi i¢in
calisanlarin etkilenmesini ve Orgiitsel amagclara
yonlendirilmesini kapsayan o©Onemli bir ydnetim
kavramidir. Bu amag¢ ve hedefleri gergeklestirmek
amaciyla farkli kosullarda uygulanan farkli liderlik
tarzlarmin,  c¢alisanlarin  sergiledikleri  farkli
duygusal emek (Hochschild, 1983; Ashforth &
Humprey,1993) bicimleri ve ise tutulmalart (Khan,
1990) gibi isle ilgili ciktilarla iligkilerinin nasil
gerceklestiginin anlasilmasi yonetim uygulamalari
acisindan oldukg¢a dnemlidir.

Islerin fiziksel gereklilikleri karsisinda calisanlarin
gosterdigi  fiziksel emeklerinin  yaninda s
baglammin  duygusal beklentileri  karsisinda
calisanlarin  sergiledikleri duygusal emeklerinin
(Hochschild, 1983) de is sonuglar1 Ttizerindeki
onemli etkileri bulunmaktadir (Grandey & Sayre,
2019). Diger yandan liderligin duygusal emek
stireci lizerindeki etkisinin yazinda kapsamli
bicimde incelendigini sdylemek giictiir (Lu & Guy,
2014). Bununla paralel bigimde liderlik ve ise
tutulma arasindaki iligkilerin incelenmesine yonelik
arastirmalarin yazinda yetersizligi de bir elestiri
konusudur (Hakanen & Roodt, 2010). Bu kapsamda
yoneticilerin uyguladiklar1 liderlik bigimlerinin
calisanlarin iglerine tutulmalari {izerinde ne kadar
etkisinin oldugu, bu etkinin dogrudan mi yoksa
calisanlarin  sergiledikleri  duygusal emekleri
yoluyla mi gergeklestigi arastirilmayr bekleyen
konular olduklar1 sdylenebilir. Ornegin hangi
liderlik tarzi calisanlarin yiizeysel rol yapmasiyla
veya dogal duygusal emeklerini sergilemeleriyle
daha c¢ok iligkilidir? Calisanlarin iglerine tutulma
seviyelerini yiikseltmek amaciyla ydneticilerin
hangi liderlik tarzlarini uygulamalarinin daha etkili
olabileceginin ve ¢aliganlarin gosterdikleri duygusal
emeklerinin liderlik tarzi-ise tutulma iliskisinde
aracilik roliinlin olup olmadiginin arastirilmasinin
yazinda goriilen boslugun giderilmesi i¢in 6nemli
bir katki saglayabilecegi disiiniilmektedir. Bu
gerekcelerle bu caligmada, katilimer liderlik ve
yonlendirici liderlik uygulamalarinin ¢alisanlarin
ise tutulmalar1 {izerindeki etkisinin incelenmesi ve
bu etki iizerinde g¢alisanlarin duygusal emeklerinin
aracilik roliiniin arastirilmasi amaglanmustir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE
2.1. Liderlik ve ise tutulma
Liderlik, belirli sartlarda, belirli amagclar1 elde

etmek amaciyla bir kisinin diger kisilerin
faaliyetlerini etkilemesi ve onlar1 ydnlendirmesi

siireci olarak tanimlanabilir. Dolayisiyla liderlik;
liderin, izleyicilerin ve kosullarin bir fonksiyonu
olan karmasik bir siirectir (Kogel, 2011: 575). Rost
(1991) liderligi "ortak amaglarini yansitan 6nemli
degisiklikler yapmayi amaglayan liderler ve
isbirlik¢iler arasinda bir etki iligkisi" olarak
tamimlarken, Kouzes ve Posner (2007) bunun
"bagkalarin1 ortak istekler i¢in miicadele ederken
harekete gecgirme yetenegi" oldugunu
belirtmektedir. Senge vd. (1999), liderligi “bir insan
toplulugunun gelecegini paylasma ve gerekli olan
onemli degisim siireclerini siirdiirme kapasitesi”
olarak tanimlamaktadir.

Liderlik yazimin temel gergevesi ozellikler teorisi,
davranigsal liderlik teorileri, liderlikte durumsallik

teorileri  baglaminda  yiiriitilen  ¢alismalarla
gelismis, farkli yaklagimlar altinda farkli liderlik
bi¢imleri tanimlanmuistir. Bu arastirmada

odaklanilan ve incelenen ydnlendirici ve katilimel
liderlik tarzlari, durumsallik teorileri igerinde
degerlendirilen  Liderlikte  Yol-Amag¢  Teorisi
kapsaminda yer almaktadir. Yol-Amag¢ Teorisi
agirlikla Vroom'un (1964) Beklenti Teorisine
dayanmaktadir ve bu yaklagima gore liderin en
onemli isi izleyicileri i¢in Onemli sayilabilecek
hedefleri amaglar1 belirmek ve bu amaglara ulasmak
icin  kullanilabilecek  yollar1  belirlemelerine
yardimc1 olmaktir. Liderler astlarinin 6zellikleri,
astlarinin  Gizerindeki zaman baskist ve islerin
niteligine  gore, otoriter/yonlendirici  liderlik,
destekleyici liderlik, katilimer liderlik veya basariya
yonelik liderlik tarzlarindan birini uygulamay1
segmektedirler (Kogel, 2011; 589). Yonlendirici
liderlik, vyapilacak islerin, hedeflerin neler
oldugunun lider tarafindan belirlendigi, bir bakima
belirsizligin lider tarafindan giderildigi, bununla
birlikte islerin liderin talimatlarina goére yapildigi
bir liderlik tazidir. Katilimcr liderlik ise, liderin
izleyicilerine danistig1, 6nerilerini dinledigi ve karar
alma siirecine katilmalarina izin verdigi bir liderlik
tarzin1 ifade etmektedir (Bitmis, Rodopman, Uner
& Sokmen, 2015).

“Is  Talepleri-Kaynaklar1 Modeli” (Bakker &
Demerouti, 2007), c¢alisanlarin  tiikenmislik
diizeylerini, ise tutulmalarim ve dolayisiyla
calisanlarin  iyi  oluslarmi  is  baglaminda

degerlendirmek ve anlamak igin kullanilan bir
modeldir. Temel olarak, her is baglaminin yapisal
olarak igerdigi olumlu ve olumsuz birgok farkl
ozelliklerinin oldugu, bu faktdrlerin iki genel
kategoride (i talepleri ve is kaynaklari)
smiflandirilabilecegini  dnermektedir. Gorgiil
aragtirmalar  yoOneticilerin, uyguladiklar1  farkli
liderlik tarzlariyla astlarina farkli bicimlerde
kaynaklar sagladiklari, bdylece farkli kisisel ve
orgiitsel ¢iktilara yol actiklarini gostermektedir
(Bakker & Demerouti, 2017). Ornegin Giiler ve
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Ocak (2019) yonlendirici liderligin biligsel kaynak
saglama fonksiyonu ile ige tutulma iizerinde olumu
bir etkisinin oldugunu ileri siirmektedir.

Ise tutulma, calisanlarin yaptiklari islerine karsi
hissettikleri zihinsel ve duygusal bagmn giiciidiir.
Kahn (1990), ise tutulmay: kisisel ise tutulma ve
ayrilma arasindaki iligkiyle tanimlamaktadir.
Calisanin goreve odaklanmasi, isinden duydugu
memnuniyeti ve degerlerine tutulmasidir (Eskildsen
& Nussler, 2010). Calisanin ise tutulmasi ii¢ temel
unsuru barindirmaktadir. Bunlar; fiziksel, biligsel ve
duygusal bilesenlerdir (Kahn, 1990). Yazinda
yaygin kullanilan Schaufeli Salanova, Gonzalez-
Roma ve Bakker’in (2002) 6ne siirdiigii ise tutulma
kavramindaki ‘enerjik olma’ fiziksel boyutu,
‘adanma’ duygusal boyutu ve ‘kendini kaptirma’
bilissel boyutu temsil etmektedir (Balci & Ag,
2020). Ise tutulma, sadece calisanlarin kendilerini
islerine kosmalarini degil ayn1 zamanda bireylerin
en iyi sekilde performans gosterme siireciyle de
ilgilidir. Dolayistyla bu siire¢ calisanlar1  ve
yoneticileri iceren iki yonli bir iliskidir. Caliganlar
kendilerini degerli hisseder, islerinde kalmak ister
ve kendilerini islerine adarlarsa organizasyonun
bagarisina katkida bulunacaklardir (Saks, 2006).
Kavramsal agiklamalar ve gorgiil arastirma
bulgularina dayanilarak olusturulan aragtirmanin ilk
iki hipotezleri asagida belirtilmistir.

Hipotez 1. Katilimct liderlik tarzimin ¢alisanlarin
ise tutulma diizeyleri iizerinde aym yonde etkisi
vardur.

Hipotez 2. Yonlendirici liderlik tarzinin ¢alisanlarin
ise tutulma diizeyleri iizerinde ayni yonde etkisi
vardur.

2.2. Duygusal Emegin Aracilik Rolii

Duygusal emek, temel olarak iki tiir rol yapma
bi¢cimiyle, is baglaminda beklenen duygusal
gosterimin gergekte o duygu hissedilmedigi halde
sahte, yapmacik olarak gosterildigi yiizeysel rol

yapma ve beklenen duygulari i¢sel olarak hissetmek
icin duygularin diizenlenmeye ve gosterilmeye
calisildigr derin rol yapma olarak tanimlamaktadir
(Hochschild, 1983). Ashforth Humprey (1993)
duygusal emek kavrami igerisinde bu iki boyuta
ilave olarak, ¢alisanlarin  ger¢ekten igten
hissettikleri ~ duygularim1  sergiledikleri  dogal
duygusal emek bi¢iminin de bulundugunu one
sirmistiir (Pala & Siirgevil, 2016).Calisanlarin,
kendi gercek duygularina ve is baglaminin
bekledigi duygusal gosterimler arasindaki uyum
veya uyumsuzluga gore sergiledikleri duygusal
emekleri farklilasmaktadir. Is baglamn gercek
duygularin  gdsterilmesini  engelliyorsa ¢aligan
istenen duygular1 sahte ve yapmacik olarak
gostermeyi tercih edeceklerdir. Bu tir duygusal
uyumsuzlugun calisanlarin kaynaklarini tiiketmesi
nedeniyle (Hobfoll, 1989) uzun vadede olumsuz
kisisel ve isle ilgili sonuglara yol agtigi kabul
edilmektedir  (Hulsheger & Schewe, 2011).
Kaynaklarin ~ korundugu, dogal  duygularin
gosterildigi is ortamlart ise olumlu c¢iktilarla
iligkilidir (Ashforth & Humprey, 1993; Brotheridge
& Lee, 2002). Yoneticilerin uyguladiklar: liderlik
tarzlart calisanlarin duygusal emeklerini
sergiledikleri i3 baglammi diizenlemekte ve
sekillendirmektedir.  Olusturulan i baglami
sergilenecek duygusal emek tercihlerini ve gosterim
bi¢imlerini de etkilemektedir. Lu ve Guy (2014)
liderlik tarzi ve duygusal emek etkilesiminin ise
tutulma iizerinde anlamli etkisinin oldugunu one
stirmektedir. Bu kavramsal ve gorgiil arastirma
sonuglarma  dayanarak  olusturulan hipotezler
asagidadir.

Hipotez 3. Katilimcr liderlik tarzimin ¢alisanlarin
ise tutulma diizeyleri iizerindeki etkisinde duygusal
emegin aracilik rolii vardir.

Hipotez 4. Yonlendirici liderlik tarzinin ¢alisanlarin
ise tutulma diizeyleri iizerindeki etkisinde duygusal
emegin aracilik rolii vardir.

/

Liderlik Tarz1

Duygusal Emek

N\

Sekil 1: Arastirmanin Modeli
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3. YONTEM

Mevcut arastirma, anket teknigiyle kesitsel olarak
toplanan verinin kullanildigi, arastirma degiskenleri
arasindaki nedensel iliskilerin incelendigi nicel
arastirma yontemiyle gergeklesmistir.

3.1. Katilimcilar

Arastirmanin  katthmcilart  farkli i yerlerinde
calisan toplam 315 bireylerden olugmaktadir.
Kolayda ornekleme yontemi kullanilarak calisma
yasantist icerisinde bulunan, farkli meslekler icra
eden ve bir amire/yoneticiye bagli olarak g¢aligan
katilimcilara  ulagilmistir.  Calismaya  katilimi
goniillik esasina gore olmustur. Katilimcilarin
%77,7 ‘sinin yaglart 21 ile 40 arasindadir. 176
(%55,9) kisi kadin, 139 (%44,1) kisi erkektir.

3.2. Ol¢iim Araclar

a. Liderlik Tarzlar1 Olcegi: Calisanlar tarafindan
algilanan liderlik tarzlarini 6l¢gmek amaciyla, House
ve Dessler tarafindan ileri siiriilen yol-ama¢ modeli
kapsaminda gelistirilen liderlik tarzlari Olgegi
kullanilmistir.  Meveut c¢alismada kullanilan  ve
yonlendirici liderlik ve katilimer liderligi 6lgen
Olgegin  Tiirkkge  formu  Giires’in ~ (2015)
calismasindan almmigtir.  Toplam 15 maddeden
olusan liderlik tarzlart O6lgeginin ilk 7 maddesi
yonlendirici liderligi &lgerken, son 8 maddesi
katilimer liderligi dlgmektedir. Mevcut arastirmada
Olcegin giivenirlilik derecesi, yonlendirici liderlik
boyutu i¢in 0=0,71, katilimer liderlik boyutu i¢in o=
0,92 olarak bulunmustur.

b. Duygusal Emek Olcegi: Calismada kullanilan
Duygusal Emek Olgegi, Diefendorff, Croyle &
Gosserand (2005) tarafindan, daha 6nceki duygusal
emek Olgeklerinin (Grandey, 2003; Kruml &
Geddes, 2000) uyarlanmasi ve bazi maddelerin
yeniden gelistirilmesiyle olusturulmustur. Olgegin
Tiirkge uyarlamasi Basim ve Begenirbas tarafindan
yapilmistir (2012). 13 maddeden olugsan Duygusal
Emek Olgeginde ii¢c boyut (yiizey rol, derin rol ve
dogal duygusal emek) bulunmaktadir. Mevcut
arastirmada Olgegin giivenirlilik derecesi, yiizeysel
rol yapma boyutu i¢in o= 0,90, derinden rol yapma

boyutu icin o= 0,86 ve dogal duygular icin ise o=
0,82 olarak bulunmustur.

c. ise Tutulma Olgegi: Katilimcilarn ise tutulma
diizeylerini 6lgmek icin kullamlan Utrecht Ise
Tutulma Olgegi (UWES) Schaufeli ve arkadaslari
(2002) tarafindan 17 madde olarak gelistirilmis,
daha sonraki yillarda 9 maddeli (UWES-9)
(Schaufeli, Bakker & Salanova, 2006) ve 3 maddeli
(UWES-3) kisa formlar1 (Schaufeli, Shimazu,
Hakanen, Salanova, & De Witte, 2019)
gelistirilmistir. Olgegin, Eryillmaz ve Dogan (2012)
ile Ozkalp ve Meydan (2015) tarafindan Tiirkgeye
uyarlama  caligmalar1  yapilmustir.  Mevcut
aragtirmada, Giler, Cetin ve Basim (2019)
tarafindan gilivenilirlik ve gegerlilik ¢aligmast
yapilan Utrecht Ise Tutulma Olgegi Cok Kisa
Versiyonu UWES-3 formu kullanilmigtir. Mevcut
aragtirmada Olgegin Cronbach Alfa giivenirlilik
derecesi o= 0,90 olarak hesaplanmistir

4. BULGULAR

Oncelikle, arastirmada kullanilan 6l¢iim araglarinin
ve 6lgme modelinin yapisal gegerliligini incelemek
icin dogrulayici faktdr analizi yapilmustir. Liderlik
tarzlar1 Olgeginin iki boyutlu, duygusal emek
Olgeginin ii¢ boyutlu yapisi incelenmis ve elde
edilen uyum 1iyilik degerleri Tablo 1.’de
sunulmustur. Elde edilen uyum iyilik degerleri
kabul edilebilir esik degerler ile karsilagtirildiginda
(Hu & Bentler, 1999), liderlik 6l¢egini (1. ve 7.
madde ¢ikarilmis, Sekil 2°de goriilen iki iyilestirme
yapilmis) iki boyutlu (y2/sd = 3,02; CFI = 0,94;
SRMR = 0,08; RMSEA = 0,08), duygusal emek
Oleeginin  (Sekil 2’de goriilen iki iyilestirme
yapilmis) ) ii¢ boyutlu (y2/sd = 3,21; CFI = 0,95;
SRMR = 0,07; RMSEA = 0,07) yapisinin veri ile
iyi uyum sagladigt ve Ongorillen yapilarin
dogrulandigi  degerlendirilmistir.  Ise  tutulma
6l¢eginin kisa formu 3 maddeli oldugu i¢in 6lgiim
modeli i¢inde degerlendirilmistir. Tim oOlgekleri
iceren dl¢lim modelinin uyum iyilik degerleri (y2/sd
=2,32; CFI =0,91; SRMR = 0,07; RMSEA = 0,07)
arastirma modelinin veri ile kabul edilebilir uyum
sagladigini gdstermistir.

Tablo 1: Dogrulayic1 Faktor Analizi Uyum lyilik Degerleri

X? sd X¥sd CFI SRMR RMSEA
1. Liderlik (2 boyutlu) 187,34 62 302 094 0,08 0,08
2. Duygusal Emek (3 Boyutlu) 192,331 60 321 095 0,08 0,08
3. Olgiim Modeli 849,49 358 232 091 0,07 0,07

n =315, y2/sd= ki kare serbestlik derecesi orani, CFI = Karsilastirmali uyum indeksi, SRMR = Standardize edilmis
ortalama hatlarin karekokii, RMSEA = Yaklasik hatalarin ortalama karekokii
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Olgeklerin giivenilirligi icin CR (birlesik gegerlilik)
degerleri, birlesim gecerliligi icin AVE degerleri
hesaplanmistir. Tablo 2’de  goriildiigii {izere,
Olgeklerin tamaminin giivenilirlik degerleri ,70’in
iizerinde iyi diizeyde bulunmustur. Olgeklerin AVE
degerlerinin de yonlendirici liderlik diginda ,50
degerinin tizerinde bulunmasi birlesim
gecerliliklerinin iyi diizeyde oldugunu gostermistir.
Malhotra (2010), AVE degerinin oldukca kati
oldugunu ve CR diizeyinin iyi seviyede olmasi
durumunda AVE’nin diisiik diizeyde bulunmasinin
goz ardi edilebilecegini 6nermektedir. Ayrica tiim
6lceklerin ayrisim gecerliliklerini gosteren AVE’nin
karekokiiniin ~ diger degiskenlerle korelasyon
degerinden yiiksek bulunmasi o6lgiilen yapilarin
birbirinden  farkli  yapilar  olduguna isaret
etmektedir. Yonlendirici liderlik gizil yapisinin
6l¢ek maddelerini nispeten diisiik diizeyde temsil
etmesine ragmen, s6z konusu yapiin igsel
tutarhiginin kabul edilebilir diizeyde olmasi ve diger
yapilardan da ayristiginin goriilmesine dayanarak,
yonlendirici liderlik Olceginin ve genel olarak
0lciim modelini olugturan o6lgeklerin giivenilir ve
gecerli oldugu degerlendirilmistir. Ayrica arastirma
verisinin normal dagilim gosterip gostermedigini
incelemek amaciyla carpiklik ve basiklik degerleri
hesaplanmistir (Tabachnick & Fidell, 2013). Tiim
degiskenler i¢in elde edilen g¢arpiklik ve basiklik
degerleri + 1,5 deger araliginda bulunmustur ve bu
durum arastirma verisinin 6l¢iilen her bir degisken
icin normal dagildiginin bir gostergesi olarak
degerlendirilmistir.

yapma, derin rol yapma (r = 0,21, p<0,1) ile ayn1
yonde, dogal duygusal emek (r = -0,48, p<0,001) ve
ise tutulma (r = -0,19, p<0,1) ile aksi yonde iliskili
gorililmiistiir. Derin rol yapma, dogal duygusal emek
(r=10,28, p<0,001) ve ise tutulma (r = 0,25, p<0,1)
ile aym1 yonde, dogal duygusal emek ise tutulma (r
= 0,49, p<0,1) ile ayn1 yonde iligkili bulunmustur.

Arastirma hipotezlerini test etmek igin AMOS
programi iizerinde yapisal esitlik modeli (YEM)
analizi yapilmustir. Etki degerlerinin anlamliligini
degerlendirmek icin yeniden Orneklemeli (%95)
given araligr teknigi kullanilmistir. Hesaplanan
giiven araligi igerisinde sifir (0) degerinin
bulunmamasi durumunda incelenen etkinin anlaml
oldugu degerlendirilmektedir. (Shrout & Bolger
2002; Preacher & Hayes, 2008; Hayes 2018).
Arastirma kapsaminda olusturulan yapisal esitlik
modeli ve hesaplanan tahmin degerleri Sekil 2’de
goriilmektedir. ' YEM  analizinde hesaplanan
dogrudan ve dolayli etkiler ayrica Tablo 3’te
sunulmustur.

Arastirma hipotezlerini test etmek igin AMOS
programi iizerinde yapisal esitlik modeli (YEM)
analizi yapilmistir. Etki degerlerinin anlamliligini
degerlendirmek icin yeniden oOrneklemeli (%95)
giiven araligr teknigi kullanilmistir. Hesaplanan
giiven araliglt igerisinde sifir (0) degerinin
bulunmamasi durumunda incelenen etkinin anlaml
oldugu degerlendirilmektedir. (Shrout & Bolger
2002; Preacher & Hayes, 2008; Hayes 2018).

Tablo 2: Arastirma Degiskenlerinin Giivenilirlik Gegerlilik ve Korelasyon Degerleri

Degiskenler CR AVE 1 2 3 4 5 6
1. Katilimer Liderlik 0,93 0,62 0,79

2. Yonlendirici Liderlik 0,72 0,34 0,16% 0,59

3. Yiizeysel Rol 0,90 0,60 -0,12% 0,11 0,77

4. Derin Rol 0,88 0,64 0,25*** (,18*% 0,21** 0,80

5. Dogal Duygusal Emek 0,83 0,63 0,34%** 0,03 -0,48%**  (0,28%*%* (0,79

6. i$e Tutulma 0,81 0,60 0,52*** 0,13 -0,19%* 0,25%%*%  (0,49%*%* 0,78

n=315, ¥=p < 0,05, **=p < 0,01, ¥ = p < 0,001,

Arastirma degiskenleri arasindaki ikili iligkiler
AMOS programu kullanilarak 6lgiim  modeli
iizerinde hesaplanmistir. Elde edilen bulgulara gore
katilimer liderlik, yonlendirici liderlik (r = 0,16,
p<0,5), derin rol (r = 0,25, p<0,001), dogal
duygusal emek (r = 0,34, p<0,001) ve ige tutulma (r
= 0,52, p<0,001) ile ayn1 yonde, yiizeysel rol (r =
0,12, p<0,5) ile aksi yonde iliskili bulunmustur.
Yonlendirici liderlik sadede derin rol yapma (r =
,18, p<0,5) ile iliskili bulunmustur. Yiizeysel rol

Arastirma kapsaminda olusturulan yapisal esitlik
modeli ve hesaplanan tahmin degerleri Sekil 2’de
goriilmektedir.  YEM  analizinde hesaplanan
dogrudan ve dolayli etkiler ayrica Tablo 3’te
sunulmustur.
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Sekil 2: Arastirmada Kullanilan Yapisal Esitlik Modeli ve Hesaplanan Tahmin Degerleri
Dogrudan  etkiler incelendiginde,  katilimci etkisinin (p =0,38; 0,23 <%95 GA> 0,52) oldugu,

liderligin, duygusal emek bigimleri olan derin rol
yapma ( =0,23; 0,09 <%95 GA> 0,37) ve dogal
duygusal emek tizerinde (B =0,35; 0,22<%95 GA>
0,47), ayn1 yonde, yiizeysel rol yapma iizerinde ( =
-0,15; -0,29 <%95 GA> -0,01) aksi yonde anlamal1
etkisinin  oldugu  goriilmiistiir.  Yonlendirici
liderligin ise sadece derin rol yapma iizerinde (3
=0,5; 0,00 <%95 GA> 0,31) anlamlilik seviyesi
smirinda degerlendirilebilecek ayni yonde etkisinin
oldugu tespit edilmistir. Duygusal emek bigimleri
icerinde sadece dogal duygusal emegin ise tutulma
tizerinde (B =0,31; 0,14 <%95 GA> 0,49) anlaml
bir etkisinin oldugu bulunmustur.

yonlendirici liderligin ise anlamli bir etkisinin
olmadig1 tespit edilmistir.  Bu bulgulara gore
aragtirmanin  ilk hipotezini (Katilimct  liderlik
tarzimin ¢alisanlarin ise tutulma diizeyleri lizerinde
ayni yonde etkisi vardwr) destekleyen bulgular elde
edilmis ancak ikinci hipotezi (Yonlendirici liderlik
tarzimin ¢alisanlarin ise tutulma diizeyleri lizerinde
ayni yonde etkisi vardwr) destekleyen bulgular elde
edilememistir.

Aragtirma

incelendiginde,

modelindeki
katilime1

dolayh
liderligin ise tutulma

etkiler

tizerinde ayn1 yonde anlamli dolayl bir etkisinin (8
=0,06; 0,23 <%95 GA> 0,52) oldugu, duygusal

Tablo 3: Yapisal Esitlik Modeli Analizinde Hesaplanan Tahmin Degerleri

Dogrudan Etkiler B SH B 5 GA__
Alt Ust
Katilimci Liderlik — Yiizeysel Rol -0,14% 0,06 -0,15 -0,29 -0,01
Katilimci Liderlik — Derin Rol 0,23%%% 0,06 0,23 0,09 0,37
Katilimei Liderlik — Dogal Duygusal Emek 0,26%%* 0,05 0,35 0,22 0,47
Katilimer Liderlik — ise Tutulma 0,185 0,03 0,38 0,23 0,52
Yonlendirici Liderlik — Yiizeysel Rol 0,18 0,09 0,14 -0,02 0,30
Yonlendirici Liderlik — Derin Rol 0,21%* 0,09 0,15 0,00 0,31
Yonlendirici Liderlik — Dogal Duygusal Emek  -0,04 0,07 -0,04 -0,22 0,14
Yonlendirici Liderlik — Ise Tutulma 0,04 0,04 0,06 -0,10 0,21
Yiizeysel Rol — ise Tutulma -0,02 0,03 -0,04 -,19 0,09
Derin Rol — ise Tutulma 0,04 0,03 0,08 -0,05 0,21
Dogal Duygusal Emek — ise Tutulma 0,193 0,04 0,31 0,14 0,49
Dolayh Etkiler B SH B il GA.
Alt Ust
Katilimci Liderlik — ise Tutulma 0,065 0,02 0,13 0,07 0,22
Yonlendirici Liderlik — Ise Tutulma -0,01 0,02 -0,01 -0,08 0,07

n=315, Yeniden 6rnekleme=5000, *p < .05, **p< .01, B = standardize edilmemis regresyon katsayisi, SH = standart

hata, p = standardize edilmis regresyon katsayisi, %95 GA= %95 giiven araligi.

Liderlik tarzlarinin ise tutulma tizerindeki dogrudan
etkileri incelendiginde katilimec1 liderligin ise
tutulma {izerinde ayni yonde anlamli dogrudan bir

emek

bi¢imlerinin

bulunduruldugunda
duygularin gosterilmesi araciligi ile gergeklestigi

etkileri
bu dolayl

gdz  Oniinde
etkinin dogal
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degerlendirilmistir. Yonlendirici liderligin ise ise
tutulma tizerinde anlamli dolayli bir etkisinin tespit
edilmemistir. Buna gére arastirmanin ig¢ilincii
hipotezini (Katilimci liderlik tarzimin ¢alisanlarin
ise tutulma diizeyleri iizerindeki etkisinde duygusal
emegin aracilik rolii vardir) destekleyen bulgular
elde edilirken dordiincii hipotez (Yonlendirici
liderlik tarzimin ¢alisanlarmn ise tutulma diizeyleri
tizerindeki etkisinde duygusal emegin aracilik rolii
vardwr) desteklenmemistir.

5. SONUC VE TARTISMA

Bu c¢alismada liderlik tarzinin ¢aliganlarin ise
tutulmalar1 lizerindeki etkisinde duygusal emegin
aracilik rolii arastirilmustir. Arastirma sonucunda
ulagilan temel bulgular katiimer  liderligin
calisanlarin ise tutulmalari iizerinde dogrudan ve
duygusal emek araciligi ile dolayli bicimde anlamli
etkilerinin oldugunu gdstermistir.

Arastirma kapsaminda yapilan analizlerden elde
edilen ilk bulgu katilimci liderligin ¢aliganlarin ise
tutulma diizeyleri iizerinde aym ydnde etkisinin
oldugudur. Ulasilan bu bulgu yazindaki onceki
aragtirmalarla benzerlik gostermektedir (Bayyurt &
Kilig, 2017; Cakinberk & Demirel, 2010; Sen,
2019). Katilimc1  liderlik  tarzint  uygulayan
yoneticiler, calisanlar1 is planlarmma dahil ederek
onlarin fikirlerini alirlar, onlar1 6nemser ve isten
alabilecekleri en yiiksek verimi saglamaya
calisirlar. Mevcut aragtirmanin bulgularina gore,
katilimcr  liderlik  uygulamalarinin  sonucunda
calisanlarin fiziksel, zihinsel ve duygusal olarak
kendilerini belirli is rollerine verme diizeylerinin
arttigt anlagilmaktadir. Ne var ki bu durum

yonlendirici  liderlik uygulanmasi  durumunda
gerceklesmemektedir. Katilimct liderler,
calisanlarin  kendilerini  islerine adamalarinda,

islerine kendilerini kaptirmalarinda ve enerjik
olmalarinda daha etkili goriinmektedir. Ayrica s
Talepleri- Kaynaklart Modeli (Schaufeli & Bakker,
2004; Bakker & Demerouti, 2007) baglaminda,
calisanlarin ige katilmalarimi saglamanin onlari
zorlu is talepleri karsisinda duygusal, biligsel ve
fiziksel olarak destekledigi, ancak yonlendirici
liderlik ortaminda s6z konusu bu kaynaklara sahip
olmadiklar1 séylenebilir.

Liderlik tarzlar1 arasindaki diger belirgin bulgu ise,
katilimer liderlik ile yonlendirici liderlik tarzlariin
ylizeysel rol yapma ve dogal duygusal emek
gosterimi ile iligkisidir. Yonlendirici liderlik tarzi,
calisanlarin yiizeysel rol yapma ve dogal duygusal
emek gostermelerini etkilemezken, katilimei liderlik
tarzinin ¢aliganlarin yilizeysel rol yapmalarini aksi
yonde ve dzellikle dogal duygularini gostermelerini

oldukc¢a 6nemli diizeyde ve olumlu yonde etkiledigi
gorlilmektedir. Bu  bulgular Yalgin  (2018)
tarafindan yapilan c¢aligma sonuglartyla belirli
Ol¢iide benzerlik tasimaktadir. S6z konusu ¢aligma
sonucunda  katilimer  liderligin =~ samimi  ve
derinlemesine davranisa etki ederken yiizeysel
davranisa etki etmedigi bildirilmektedir. Mevcut
calismada katilimer liderligin yiizeysel rol yapma
iizerinde etkisi diger duygusal emek bicilerine gore
daha diisik seviyededir. Katilimer liderlik
uygulanmastyla calisanlarin kendi fikirlerini icinden
geldigi gibi sdylemesi, daha ¢ok kararlara katilmasi
onlar1 yapilan ise daha g¢ok yakinlastirmakta ve
dogal duygularina dayali davraniglar gostermelerine
yol agmaktadir. Bu durum ayni zamanda belirli
diizeyde daha az yiizeysel rol yapmalarimi
saglamaktadir.

Arastirma sonucunda yonlendirici liderlik algisinin,
sadece derin rol yapma lizerinde belirli bir diizeyde
anlamli bir etkisinin oldugu tespit edilmistir. Elde
edilen bu bulguya gore yoneticiler calisanlarina
kars1 yonlendirici liderlik tazini uygulanmalari,
calisanlarina isin hedeflerini ve yapilis yollarini
gostermeleri ve onlart belli bir amag¢ dogrultusunda
yonlendirmeleri ayni zamanda calisanin beklenilen
duygulara igten biiriinmesine, beklenen duygulari
gostermeye yonelik duygularint diizenlemeye de yol
act1g1 goriilmektedir.

Arastirma sonucunda elde edilen diger temel bulgu
katilimei liderligin ¢alisanlarin ise tutulma diizeyleri
iizerindeki etkisinde dogal duygusal emegin aracilik
roliiniin  bulunmasidir. Buna goére katilimct
liderligin ise tutulmayr dogrudan etkilemesinin
yaninda dogal duygularin daha fazla gosterilmesine
yol a¢cmasi yoluyla da calisanlarin daha ¢ok ise
tutulmalarini sagladigi goriilmektedir. Ulasilan bu
bulgu Onceki arastirmalarla  da  tutarlilik
gostermektedir (Giilaydin & Aytas, 2020; Bitmis,
Rodopman, Uner & Sokmen, 2015). Katilimei
liderlik bigiminin uygulanmasiyla ve calisanlarin
distinceleri ve duygulartyla ise katilimlariin tesvik
edilmesiyle ¢alisanlarin i¢gsel motivasyonuyla daha
dogal ve igten davraniglar gostermesinin, isini daha
¢ok benimsemesinin ve islerine daha ¢ok
tutulmalarinin saglanabilecegi ileri siiriilebilir.

Son olarak yonlendirici liderligin ¢alisanlarin ige
tutulma diizeyleri {izerindeki etkisinde duygusal
emegin aracilik roliiniin olmamas1 da dikkate deger
bir bulgudur. Giiler ve Ocak (2019) yaptiklar
aragtirmada yonlendirici liderligin biligsel kaynak
saglama fonksiyonu ile ise tutulma iizerinde olumu
bir etkisinin oldugunu ileri stirmektedir. Aslan’in
(2021) katilimer ve yonlendirici liderlik tarzlarinin
calisanlarin ise tutulmasi iizerindeki etkisinde
duygusal emegin aracilik rolii g¢alismasinda da
katilimc1  ve yonlendirici liderlik ayr1 ayr
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incelendiginde yonlendirici liderligin ise tutulma
iizerinde anlamli etkisinin oldugu goriilmektedir.
Katilime1r ve yonlendirici liderligin birlikte ayni
model i¢inde ise tutulma {izerindeki etkisinin
incelendigi bu calismada ise yonlendirici liderligin
etkisinin anlamsiz oldugu bulunmustur. Bu
durumun katilimer liderlik ile yonlendirici liderligin
ise tutulma iizerinde benzer bir varyansi agikladigi,
katilimc1 liderligin etkisinin daha giliclii olmasi
nedeniyle birlikte degerlendirildiginde yonlendirici
liderligin etkisinin goriilmedigi
degerlendirilmektedir. Buna  gdére  katilimci
liderliginde c¢aliganlara bilissel kaynak saglama
islevini barindirdig1 sdylenebilir.

Ayrica yonlendirici liderlik yaklasiminin baskin
oldugu is ortamlariin, galisanlar {izerinde olumlu is
sonuglarina yol acabilecek duygusal bir etki
olusturmadigi  goriilmektedir. Ise tutulma gibi

olumlu is tutumlarmin  ¢alisanlarin  dogal
duygulariyla 6nemli bir iligkisi bulunmasina
ragmen,  yonlendirici  liderligin  temelinde

calisanlarin duygularindan ziyade yapilan isin nasil
yapilacagi 6n plandadir. Yoneticiler ve galisanlar
duygular1 anlamak ve gercek duygular1 yasamaktan
cok islerin bitmesine odaklidirlar ve dogal
duygularini ise karigtirmazlar. Isin geregi olarak
beklenen duygusal gosterimleri derin rol yaparak
gerceklestirirler.

Gerek ulusal gerekse wuluslararasi literatiirde
liderlik, duygusal emek ve ise tutulma
kavramlarinin ayni model igerisinde incelendigi
kisitlt sayida arastirma olmasindan dolayr mevcut
arastirmanin yukarida tartisilan bulgularinin yazina
onemli katkilar saglayabilecegi diisiiniilmektedir.
Mevcut ¢alismada  yoneticilerin  uyguladiklar
liderlik tarzlarinin ¢alisanlarin  ise tutulmalari
iizerindeki etkisinde duygusal emegin aracilik roli
incelenmistir. Arastirmanmn sonucunda katilimci
liderligin c¢alisanlarin islerine tutulma diizeyleri
tizerinde dogal duygusal emeklerinin aracilik
roliiniin oldugu gorillmiistiir. Calisma sonucunsa
elde edilen bu bulgularin liderlik tarzlari ile ise
tutulma iliskisinin nasil gerceklestigine ydnelik
kavrayisimizin - genislemesine  6nemli  katki
saglayabilecegi umulmaktadir.

5.1. Arastirmanin Smrhhiklart1 ve Gelecek
Arastirmalara Oneriler

Yukarida agiklanan 6nemli bulgular ve katkilariin
yaninda bu ¢alismanin bazi smirhiliklart  da
bulunmaktadir. En 6nemli smirhliklardan  biri
calismada kesitsel veri toplama yOnteminin
kullanilmig olmasidir. Ulasilan bulgular
degerlendirilirken aragtirma degiskenleri arasindaki
nedensel iliskilerin yoniiniin istatistiksel
bulgulardan ziyade kuramsal gerekgelere dayali

olduguna dikkat edilmelidir. Ayrica elde edilen
bulgularin genellenebilirligi, katilimeilarin sayisi,
katilimcilarin i¢inde bulunduklari is baglami ve
nihayetinde ¢alismanin yapildigi doneme bagh
olarak sinirlidir.

Sonraki ¢aligmalarda bu aragtirmada incelenmemis
olan farkli liderlik bigimleriyle duygusal emegin ve
ise tutulmanin arasindaki iligkilerin incelenmesi s6z
konusu kavramlar arasindaki iligkilerin daha iyi
anlasilmasina faydali olabilir. Sonraki
aragtirmalarda liderlik tarzlarmin ve duygusal emek
bicimleriyle etkilesimleri, orgiitsel adalet, orgiitsel
baglilik, orgiitsel vatandaglik, is tatmini gibi diger
onemli orgiitsel sonuglarla iligkileri de incelenebilir.
Ayrica ¢alisanlarin biligsel, duygusal ve kisisel
Ozelliklerinin bu iliskilerdeki rolleri arastirilabilir.
Son  olarak  kesitsel arastirma  ydnteminin
uygulanmasinin ~ disinda  yapilacak  boylamsal
aragtirmalarla yapilmasi s6z konusu iligkilerin
nedensellik yonleriyle ilgili daha giiclii bulgular
elde edilebilir.

5.2. Arastirmanmin Uygulamaya Katkilar1 ve
Sonuc¢

Calisanlar icinde bulundugu duygu durumlarini
isine yansitabilmekte bu da isleriyle etkilegsimlerini
olumlu veya olumsuz yonde etkileyebilmektedir.
Yoneticiler, calisanlarinin yapilan islerde fikrini
alan ve onlari degerli oldugunu dislindiiren ve
boylece kendilerini ise ait hissettirerek, dogal
duygularint  sergileyebilecekleri is baglam ve
siireglerini olugturmanin olumlu is sonuglar1 igin
onemini gozden gecirmelidirler. Yapilan aragtirma
sonuglari, katilimcr liderligin 6zellikle ¢alisanin
dogal duygularimin gdsteriminde Onemli rol
oynadig1 ve dogal duygularini sergileyerek islerini
yapan c¢alisanlarin daha fazla islerine tutulduklarinit
gostermektedir. Caliganlarin  orgiitsel kararlarin
verilmesine, isin yapilis bi¢imine ve ig ortaminin
sekillenmesine katilmasiin saglandigi kosullarda,
calisanlar yaptiklari islerini kendilerine uyumlu hale
getirmis olduklar1 ve bu durumun ayn: zamanda
islerini daha dogal ve igten duygularla
gerceklestirmelerini, kendilerine islerine daha fazla
adamalarmi da beraberinde getirdigi
anlasilmaktadir.  Bu  kapsamda,  yOneticiler
calisanlarin duygusal, biligsel ve fiziksel olarak ise
tutulmasin1 arttrmak ve boylece daha yiiksek
performans elde edebilmek maksadiyla katilimct
liderlik tarzim1  benimseyerek is  yerlerinde
uygulayabilirler.

Liderlerin, ¢alisanlarinin dogal duygulariyla uyumlu
sekilde davranabilecekleri is ortamlar1 ve is
sireglerini  olugturmalar1  ¢alisanlarin  islerini
benimsemelerini ve ise tutulmalarini olumlu yonde
etkilemektedir. Islerini sadece amirin sdylediklerini
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dogrultusunda yapmalar1 beklendiginde ¢alisanlarin
dogal duygulari gostermekten ziyade isin
gerektirdigi  duygulart  hissetmeye  ¢alistiklart,
beklenen davramislara odaklanan duygusal emek
bi¢imine yoneldikleri anlagilmaktadir. Arastirmanin
bulgularina  dayanilarak, c¢alisanlarin  iglerine
tutulmalarinda islerini yonlendiren ona emirler
veren liderlik yaklasimindan ¢ok kendilerini degerli
hissettikleri ve diistincelerini dile getirebildikleri
katilimcr liderlik yaklasimini daha etkili bulduklar
sOylenebilir.  Katilimer  liderlik,  ¢alisanlarin
duygusal emeklerini olumlu yonde -etkileyerek,
hissetmedikleri duygulari sergilemeye
zorlanmadiklari, bunun yaninda ger¢ek ve icten
duygularint sergilemelerine bu sayede islerine daha
fazla sarilmalarina yol agtig1 ileri siiriilebilir.

ETiK BEYANATI

Destek Bilgisi: Bu calisma, kamu, ticari veya kar
amact giltmeyen kuruluslar gibi herhangi bir
organizasyondan destek almamistir.

Cikar Catismasi: Tim yazarlar adina, sorumlu
yazar ¢ikar ¢atismasi olmadigini belirtir.

Etik Onay:: Insan katilimcilar igeren calismalarda
gerceklestirilen tiim prosediirler, kurumsal ve / veya
ulusal arastirma komitesinin etik standartlarina ve
1964 Helsinki deklarasyonuna ve daha sonraki
degisikliklerine  veya  karsilagtirilabilir  etik
standartlara uygundur.

Bilgilendirilmis Onam Formu: Calismaya katilan
tiim bireysel katilimcilardan bilgilendirilmis onam
formu alimmugtir.
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