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0z

Bu calismanmin amact hizmet sektorii ¢aliganlarinin hizmetkar liderlik algilarinin
onlarin duygusal emek gosterimleri iizerine etkilerini ortaya koyabilmektir. Bu
amagla, Ankara’da genel olarak hizmet sektoriinde ¢alisan 156 katilimcidan anket
yoluyla elde edilen veriler analiz edilmistir. Calismada her bir degiskene ait
dogrulayici faktér analizi (DFA) yapisal esitlik model (AMOS) ile yapilmistir.
Degisken—ler arasi iligkileri ortaya koymak icin korelasyon analizi, hipotezlerin
test edilmesi maksadiyla hiyerarsik regresyon analizinden faydalamilmistir. Analiz
sonuglari, hizmet sektorii calisanlarmmin hizmetkat liderlik algisimin duygusal emek
gosterimlerini yordadigint ortaya koymustur. Bu baglamda, hizmetkar liderlik
algisimin ¢alisanlarin yiizeysel rol yapma davranist ile negatif; derinden rol yapma
ve dogal duygular ile pozitif iliskili oldugu sonucuna varilmistir. Elde edilen
bulgular 1s1ginda, hizmet sektérii c¢alisanlarvmin  etkinligini ve verimliligini
artirabilmek icin hizmet sektorii yoneticilerine de konu ile ilgili Onerilerde
bulunulmustur.
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The Effects of Servant Leadership Perception on Emotional
Labor: A Research on Service Employees

Abstract

The aim of this study is to explore the effects of service sector employees'
perceptions of servant leadership on their emotional labor display. For this
purpose, the data obtained through a survey from 156 participants working in the
service sector in Ankara were analyzed. Confirmatory factor analysis (CFA) of
each variable was performed with the structural equation model (AMOS). In order
to reveal the relationship between variables correlation analysis and to test the
hypotheses, hierarchical regression analysis has been carried out. According to the
findings, it has been observed that service sector employees' perceptions of servant
leadership have significant effects on their emotional labor displays. In this
context, it has been revealed that the perception of servant leadership is negatively
related to surface acting and positively related to deep acting and expression of
naturally felt emotions. In light of the findings obtained, suggestions for service
sector managers have been presented in order to increase the efficiency and
productivity of service sector employees.

Keywords: Leadership, Servant Leadership, Emotional Labor, Surface Acting.
JEL Classification: M19

Giris

Giliniimiizde orgiitlerin baslarinda bulunan yonetici ve liderlerin rolleri ve o
orgiit i¢in 6nemleri yadsinamaz bir gercektir. Giinlilk konusma ve ifadelerimizde
bazen yonetici bazen lider ifadelerini siklikla kullanmaktayiz ancak bu kavramlar
birbiri ile ilintili olmasina ragmen aralarindaki farklar iki temel kriter {izerinde
sekillenmektedir (Balakrishnan ve dig., 1998). Bunlardan birincisi lider ve
yOneticinin Orgiit icinde oynadiklar1 rolle ilgilidir. Yonetici giinliik rutin isleri
yaparak veya var olan statiiyii siirdiiriip emir komuta ederek sistem stabilizatorii
roliinii oynar. Lider ise var olan sistem ve iiyelerin doniigiimiinii ve degigimini
saglayan bir degisim ajani roliindedir (Kanungo ve Conger, 1995).

Bir diger farklilik ise lider ve yoneticinin orgiit ve orgiit iiyeleri iizerindeki
etkilerinin dogasi ile ilgilidir. Amirlik ve danigmanlik rolleriyle yoneticiler, bir¢cok
odiill ve ceza uygulamasiyla digerlerini etkilerler. Bu tiir etkileme davraniglari
transaksiyonel etki olarak adlandirilir. Ancak liderler ise digerlerini etkilemek ve



Hizmetkar Liderlik Algisinin Duygusal Emek Uzerine Etkileri:
Hizmet Calisanlar1 Uzerinde Bir Arastirma | 161

degistirmek i¢in doniistiiriicii etki kullanirlar. Bu tiir bir etki ¢cogunlukla astlari
giiclendirerek, onlar1 gelecekle ilgili vizyon ve hedefler etrafinda cesaretlendirerek
saglanabilir (Kanungo ve Mendonca, 1994). Bu kapsamda c¢agdas liderlik
tarzlarindan biri olan hizmetkar liderlik kavrami da tam bu amag icin ortaya
cikarilmig (Greenleaf, 1977) ve galisanlarca onlar1 destekleyen ve hizmet odakli bir
liderlik modeli olarak algilanmaya baglanilmistir (Liden ve dig.,2008; Cerik, 2009;
Parris ve Peachey, 2013).

Bilindigi tizere yoneticilik ve liderlik tek basina gergeklesebilen bir faaliyet
degildir. Bu anlamda orgiitler yoneticileri, caligsanlari, diger paydaslar ve
ekipmanlan ile bir deger yaratmaktadirlar. S6z konusu degerin yaratilmasinda da
yOneticilerinin basaris1 biiyiikk Olciide oOrgiit calisanlarmma baghdir (Ece, 2019).
Gilinlimiizde 6rgiit ¢alisanlarinin performansi ve orgiitiin verimliligi yoneticilerin
siradan bir yonetici olmaktan ¢ikip, ¢alisanlariyla daha yakindan ilgilenen bir lider
olarak ydnetimlerini gerekli kilmaktadir. Bu kapsamda c¢alisanlarin liderlerine ve
yoneticilerine bakis agilar1 ve onlari nasil algiladiklar1 nem arz etmektedir.

Ozellikle ¢alisanlarin liderlik algilarmi etkileyen en onemli etmenlerden
birinin de onlarin duygular oldugu diisiiniilmektedir. Her olay ve karsilasilan her
durumda farkli diisiince tarzlan iiretmek ve 6zellikle de duygulart isin igine dahil
etmek, ¢cogu zaman ve Ozellikle sosyal ortamlarda daha etkili ve faydali anlamda
kalic1 izler birakabilmektedir. Insanlarin sosyal algilar1 ve kisisel hayal giicleri
Ozneldir ve i¢inde bulunduklari, algiladiklart durumdan duygusal anlamda kolayca
etkilenir. Bu etkiler kendilerini, arkadaslarini, astlarin1 ve amirlerini, sahip
olduklar1 varliklart ve hatta gelecegi degerlendirirken ortaya cikabilir. Kisacasi,
insan yasaminda duygularin rolii biiyiik ve vazgecilmez bir dneme sahiptir. S6z
konusu duygularin 6zellikle calisma ortaminda aktif hale gelmesi ve isin bizzat
kendisine ve dolayli olarak isle ilgili her anlamdaki paydasa etki etmesi ¢aliganin
verimliligi ve performansinin gelisimi agisindan 6nemlidir. Ayrica, duygularin
giinimiiziin zorlu rekabet kosullarinda adeta bir meta olarak goriilmesi ve
duygularin ticarilestirilmesi duygusal emek kavramimin orgiitler i¢in Onemini
ortaya koymaktadir (Ozgen, 2010). Bu kapsamda calisanlarin yoneticilerine ve
liderlerine bakis acgilar1 ve onlar1 algilama diizeylerinin onlarin duygulari lizerinde
mutlak etki yapacag diisliniilmektedir.

Bu c¢alisgmanm amaci, olaylarin gerisinde kalmayan, bizzat astlarimin ve
takipgilerinin yaninda ve daima onlarla birlikte olduklarini hissettiren hizmetkar
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liderlerin, calisanlarin islerini yaparken gostermis olduklar1 veya gosterecekleri
duygusal emege ne Olciide etki edebilecegini arastirmaktir. Yazinda, hizmetkar
liderlik ve duygusal emek kavramini ve duygusal emek alt boyutlarini birlikte ele
alan ¢ok az sayida uluslararasi ¢alisma vardir. Ulkemizde ise her iki degiskeni
birlikte ele alan bir ¢alismaya rastlanilmamis olmasi bu g¢aligmanin Onemini
artirdig1 degerlendirmektedir. Bu konudaki ilk ¢alismalardan olmasinin yani sira,
calismada elde edilecek bulgular, 6zellikle hizmet sektoriinde faaliyet gosteren
kurum ve kuruluslarinin yonetim kademelerine bazi mesajlar verirken, sistemsel
iyilestirmelere yoOnelik olarak etkili insan kaynaklari politika ve uygulamalarina
katki saglayabilecektir.

Kavramsal Cerceve
Hizmetkar Liderlik

Onemli bir konu olan liderlik alaninda tarihi siire¢ igerisinde bir¢ok bilimsel
calisma yapilmis ve degisik yaklasimlarla liderlik kavrami ele alinmistir. Yonetim
alam ilkeleri baglaminda liderlik: Ozellikler, davranissal ve durumsal yaklasimlar
acisindan ele alinarak incelendikten sonra post-modern yaklasimlar ¢ercevesinden
ele alinmaya baglanmigtir (Tabak ve dig., 2012). Bu silire¢ igerisinde de
dondstiiriict liderlik modelini merkeze alan ancak birbirine benzer ve farkli bir¢ok
bakis acilarina sahip liderlik modelleri ortaya ¢ikmistir. Bu liderlik modellerinden
biri de diger modellere gore daha az on plana ¢ikan ancak liderlik modellerinde
farkli bir yere sahip olan hizmetkar liderliktir.

Hizmetkar liderlik, Robert Greenleaf’in 1977 yilinda yazdigi Hizmetkar
Liderlik ve daha sonra 1979 yilinda yazdigi Hizmetkar Ogretmen adli kitaplariyla
yonetim ve liderlik yazininda yer almaya baslamistir. Liderin hem hizmetkarlik
hem de yoneticilik gibi birbirine zit iki 6zelligi ayni1 tanimlama igerisinde kullanan
hizmetkar liderlik modeli paradoksal bir tanimlamaya sahiptir (Tabak ve dig.,
2012). Hizmetkar liderlik kavramim ilk defa duyanlar, liderlik etme ve hizmet
etmenin ayn1 kavram igerisinde ifade edilmesini aslinda yadirgayabilirler. Gergek
sudur ki: Hizmetkar liderlik, yoneticilik ve liderlik kavramlarini bir araya getirme
yaklagimidir. Yoneticinin isleri dogru yapmasini beklerken, liderin ise dogru isleri
yapmasini isteriz. Iste bu iki beklentiyi bir nebze karsilamayi1 yani ydnetici ve
liderden icract ve vizyoner olmasini isteyen bir yaklasimdir hizmetkar liderlik
(Blanchard, 1995).
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Hizmetkar liderligin 6n planda oldugu ve uygulandig1 rgiit yapilarinda, bir
anlamda yonetsel hiyerarsi piramidi tersine dondiiriilerek {ist kademe yoneticilerin
de icraci roller iistlenmelerini gerekli kilmaktadir. S6z konusu orgiitlerde lider,
astlarim1 dinleyen, onlarin kaygilarini, arzularini, etik degerlerini anlayan, onlar
cesaretlendiren, motive eden, onlara her konuda yardimci olan hatta gerektiginde
onlarla birlikte calisabilen ve liderlik degerlerini 6rgiitin amag¢ ve hedefleriyle
biitiinlestirebilen kisidir. Bu sayede liderin ve organizasyonun hedefleri, izlenecek
yollar1 ve vizyonu daha acik ve anlasilir bir hal almakta (Blanchard, 1995) ve
liderin yaptig1 tiim faaliyetlere astlarin ve takipgilerin dahil edilmesi, liderin
takipgilerinin yaninda bulunmasi, onlar cesaretlendirmesi ve onlara hizmet etmesi
miimkiin olabilmektedir. Bagka bir ifade ile hizmetkar liderler, olaylarin gerisinde
kalmayan, bizzat takipgilerinin yaninda ve daima onlarla birlikte olan veya
olduklarin1 hissettiren liderlerdir (Vinod ve Sudhakar, 2011). Hizmetkar lider,
kendi ihtiyaglarindan once takipgilerinin istek ve onceliklerini ilk siraya alarak
onlarin  gelismelerini  ve  Orglit icerisinde  cesaretlendirilmeleri  ve
giiclendirilmelerini saglar (Laub, 1999; Stone ve dig., 2004; Woodruff, 2004).

Greenleaf’e gore (1977), hizmetkar liderlik kisinin oncelikle icten gelerek
kendisinin bagkalarina hizmet etmesiyle baglar. Bu anlayis ona ilk 6nce hizmet
etmeyi daha sonra ise hizmet eder gibi liderlik etmeyi 6gretir. Yani hizmetkar lider
once hizmet eder ve daha sonra takipcilerini etkileyerek onlar1 harekete gegirir.
Hizmetkar liderler baglangigta lider olmak i¢in motive degildir, zaman igerisinde
grup basarisi ihtiyacina yanit olarak bu pozisyonu alirlar (Patterson, 2003). Yukl
(2002) hizmetkar liderligi ¢alisanlarin fikirlerinin dinlenmesi, onlar1 destekleme ve
her anlamda yaptiklar islerden 6vgiiyle bahsetme inanci olarak tanimlamis, ayrica
hizmetkar liderlerin takipgilerinin ihtiyaclarinit her zaman disiindiigiinii ileri
siirerek, uzun donemde Orgiitiin hedeflerine ulagsmasinin da bu diisiince
yaklasimiyla orgiitte calisanlarin gelisimine ve genel refahina bagli oldugunu iddia
etmistir.

Davranis veya lider 6zellikleri olarak hizmetkar liderlik, algakgoniilliiliik,
iligkisel gii¢, hizmet odaklilik, takip¢i gelisiminin tesvik edilmesi, takipgi
6zerkliginin saglanmasi, fedakarlik etme, bilgelik ve orgiitsel yonetim becerilerini
kapsamaktadir (Barbuto ve Wheeler, 2006). Bu anlayis ¢ergevesinde Laub (2004)
da hizmetkar liderligin alt1 farkli 6zelliginin oldugu belirtmistir. S6z konusu
ozellikleri;
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- Insanlara deger verme: Insanlari sirasiyla ve ayri ayri dinleyerek ve
gercekten ihtiyacglart dogrultusunda onlara inanarak hizmet etme,

- Geligimlerini saglama: Ogrenme firsati verme, cesaretlendirme yoluyla
kendilerini her anlamda gelistirmelerine yardimci olma,

- Birlik ve beraberlik olusturma: Gtiglii iliskiler tesis etmek, bireysel
farkliliklarin degerini bilerek birlikte calisma ortami yaratma,

- Giiven tesis etme: Biitiinliik ve giiven, baskalarindan 6grenme istegini
artirma, hesap verebilirlik, seffaf ve agiklik ilkesini benimseme,

- Liderlik beklentisini karsilama: Gelecegi hayal etme, insiyatif alma ve
hedefleri net olarak gosterme ve agiklama,

- Liderligi paylagsma: Ortak bir vizyon olusturma ve karar alma, ayricaliklari
ve biitlin yonetim kademelerini Orgiitiin tiimiiyle paylagma olarak nitelemistir
(Cerit, 2009).

Hizmetkar liderin 6nceligi ve diger yaklasimlardan farki hep ¢alisanlarini
on planda tutmak ve onlara hizmet etmektir (Clercq ve dig., 2014). Hizmetkar
liderlik bagkalarini (misteriler, ¢calisanlar ve toplumdaki insanlar) birinci oncelige
almak konseptine dayanir (Carroll, 2005). S6z konusu konsept, hizmet etme,
yardim etme, kendini ikinci planda gosterme, takipgilerin ve ¢alisanlarin etkinligini
artirma gibi tanimlamalarla ifade edilebilir. Yani, ¢alisanlara davranig seklinin yani
sira onlara yonelik genel tutumu ve lider olma giidiisii, hizmetkar liderligi diger
liderlik modellerinden ayiran noktadir (Dierendonck, 2011). Hizmetkar liderlik
hizli ve ani bir sekilde olusan bir liderlik tiirii degildir. Ise ve hayata yonelik kalici
ve uzun siireli, olumlu ve uzun vadeli bir adanmishik ve doniistiiriicii 6zellikler
igerir (Spears, 1995). Greenleaf (1977) hizmetkar liderligin is ve egitim hayatinin
yant sira dini topluluklar ve toplum yararina faaliyet gosteren vakiflar gibi bir¢ok
farkli yapidaki kurulugsun yonetiminde kullanilabilecek bir model oldugunu ifade
etmistir.

Davranigsal liderlik yaklasimlarinin iki temel boyutu vardir. Bu boyutlar,
liderin insana yonelik ve goreve yonelik davranislarini ele almaktadir. Hizmetkar
liderler insana yonelik davramislar1 daha c¢ok sergileyerek yoOnetimlerinde
calisanlarin1 gérevin daha oniinde tutarlar (Carroll, 2005).

Post-modern yaklasimlar c¢ergevesinden ele alinan liderlik modelleri
doniistiiriicii liderlik modelini merkeze alan bir yapidadir (Tabak ve dig., 2012). Bu
kapsamda, Bass (2000) doniistiriicii liderlikle diger liderlik modellerinin
kiyaslamasma yonelik olarak yapmis oldugu g¢alismasinda, hizmetkar liderligin
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giiven, inamlirlik, etki, vizyon ve hizmet gibi bircok Ozellikte doniistiiriici
liderlikle yiiksek seviyede paralellikler gosterdigini belirtmistir. Ancak Bass’a gore
hizmetkar liderlik, lider ve takipg¢ilerinin motivasyon ve giidiillenmeleri konusunda
doniistiiriicii liderlikten daha ileri seviyede 6zelliklere sahiptir. Baska bir ¢calismada
(Stone ve dig., 2004), doniistiirticii liderlerin organizasyon yapisina ve hedeflerine
odaklanarak davraniglarini bu dogrultuda olusturduklarini belirtilirken, hizmetkar
liderlerin ise takipgilerine ve onlarin davraniglarinin sonucu olarak organizasyon
hedeflerinin elde edilmesine odaklandiklarini vurgulamistir.

Hizmetkar liderligi takipgilerine yogunlasarak, asil odak noktasinin maiyet
oldugu, organizasyonel kaygilarin ise ikinci planda yer aldigi liderlik modeli olarak
tanimlayan Patterson (2003) hizmetkar liderlikte; sevgi, al¢ak goniilliiliik, 6zveri,
vizyon, giiven, yetkilendirme ve hizmet degerlerinin 6n plana ¢iktigini belirtmis ve
bu degerler daha sonra yapilan c¢aligmalarda bilimsel verilerle desteklenmistir
(Dennis ve Bocarnea, 2005; Washington ve dig., 2006). Farling ve arkadaslari
(1999), ozellikle vizyonun hizmetkar liderligin temel dayanagi oldugunu ifade
etmistir. Buchen (1998)’e gore ise hizmetkar liderler her zaman gelecege doniik bir
bakis agisina sahip olmali ve vizyonunu takipgilerinin vizyonunu gelistirme iizerine
kurmalidir. Boylelikle, organizasyonlariin geleceklerinin nereye dogru gittigine,
gelecek icin takipgilerinin sahip olmasi gereken Ozelliklerine ve beklentilerine
odaklanmus olacaklardir.

Duygusal Emek

Ozellikle 20. yiizyilin son geyreginden itibaren basta bireyler olmak iizere
neredeyse tiim topluluklar, toplumlar ve dahi devletler kiiresellesmenin beraberinde
getirdigi degisimden paymna diiseni almistir (Yenal, 2018:241). Toplumsal
sistemlerin ayrilmaz bir parcasi olarak orgiitlerde de bu siiregte farkli yonetim
yaklasimlarina ihtiyag duyulmus ve oOrglitiin i¢ ¢evresi, dig cevresi ve Orgiitsel
cevresindeki dinamiklere gore karar veren liderler (Yenal, 2013: 4) i¢in orgiitlerin
en temel bileseni olan insan ve insanin duygulari ayrica 6nem kazanmistir. Bu
baglamda, hizmet anlayisinin ve miisteri memnuniyetinin ¢ok O6nemli oldugu
giiniimiizdeki rekabet ortaminda, duygusal emek kavrami hizmet sektorii basta
olmak {izere birgok sektoriin ve meslegin odagina yerlesmis durumdadir (Cheng ve
dig., 2013; Baks1 ve Siirlicii, 2019). Bu anlayis, hizmet orgiitlerinin amaglarini
gergeklestirebilmesinin baglica anahtarlarindan birinin ¢alisanlarin  duygularini
kullanmak oldugu, ayakta kalmanin kalite ve miisteri memnuniyetini en {ist
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diizeyde tutmakla miimkiin olabilecegi gercegini on plana ¢ikarmaktadir. Aslinda
duygu ve hisler somut degil, kisiye 0zel niteliktedirler ancak, son zamanlarda
ekonomik agidan bir deger ifade eden, baska bir deyisle elle tutulabilen ve gozle
goriinebilir bir meta haline déniismiislerdir (Ozgen, 2010).

Duygusal emek kavramini ilk kullanan arastirmaci sosyolog Hochschild
(1983), hostesler iizerinde yapmis oldugu bir arastirmada duygularin maas
karsiliginda bir degisim degeri oldugunu tespit ederek, duygusal emegi insanlar
tarafindan goriilebilen ve fark edilebilen yiizsel ifadeler ile beden hareketlerini
kullanarak duygu yonetimi olarak ifade etmistir. Duygusal emek, c¢alisanlarin
hizmet verdikleri miisterileri ile kurduklar1 iligkilerde duygu ve duygu
gosterimlerini Orgiit kurallar1 ve istemlerine paralel olarak kontrol edebilme
faaliyeti olarak da tanimlanabilir (Hochschild, 1983; Mikolajczak ve dig., 2007).
Bagka bir tanima gore ise duygusal emek baskalarini anlama cabasi, digerlerine
sempati gosterme ve digerlerinin duygularmi kendi benliginde ve kendi
duygulartymig gibi hissetmektir (England ve Farkas, 1986; Basim ve Begenirbas,
2012). James (1989) ise duygusal emegi karsimizdaki bireylerin duygularini
onemseme, onlarin hissettikleriyle ilgilenme olarak nitelendirmis ve bu
davraniginda c¢aligsanlarin duygularinin diizenlenmesinde ana faktér oldugunu
belirtmistir.

Duygusal emegi hissedilenlerin kisi ic¢indeki algi ve idaresinden farkli
olarak, gozlemlenebilir davranislar olarak degerlendirmek de miimkiindiir (Asforth
ve Humprey, 1993). Hatta duygusal emek, calisanlar ve miisteriler arasindaki
etkilesim ve iletisim siirecinde isletmeler nezdinde gosterilmesi istenilen ve
beklenilen duygularin, ¢alisanlar tarafindan sergilenmesi ¢abasi ve bu konuyla ilgili
olarak icra edilen tiim planlama, koordinasyon ve kontrol ihtiyaglari olarak
adlandirilabilir (Morris, Feldman, 1996). Hochschild’e (1997) gore, duygusal emek
gosteriminde c¢alisan ve miisterinin duygularina 6nem verilmesine ragmen, bu
duygu ve tutumlarin ger¢ek olma derecesi de 6nemli hale gelmektedir. Bu anlamda
Hochschild (1983) duygusal emek kavramini yiizeysel rol yapma ve derinden rol
yapma olarak iki alt boyutta incelerken, daha sonraki ¢aligmalarda farkli boyutlarda
ortaya ¢ikmigtir. Ashforth ve Humphrey (1993), calisanlarin gorev tanimlarindaki
rolleri yerine getirmeleri i¢in her zaman rol yapmalarina gerek olmadigi, bazi
zamanlarda gercek hisleriyle, gostermeleri beklenen duygularin birbiriyle
ortiisebilecegini sOyleyerek, Hochschild’in iki boyutlu calismasina {igiincii bir
boyut anlaminda samimi (dogal) davranislar1 eklemistir. Duygusal emegi Morris ve
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Feldman (1996): Gosterim kurallarima 6nem verme, duygu gosterim sikligi,
duygusal ¢eligki ve duygu cesitliligi olarak dort alt boyutta incelerken, Grandey
(2003) ise Hochschild benzer sekilde duygusal emegi iki boyutta ele almis ancak
duygularin diizenlenmesi siirecine odaklanarak 6ncel odakli duygu diizenleme ve
tepki odakli duygu diizenleme kavramlari {izerinde durmustur. Chu ve Murrmann
(2006) da turizm isletmelerinde calisanlar {izerinde yaptig1 calismalarda duygusal
emek kavramint duygusal c¢aba ve duygusal uyumsuzluk alt boyutlarinda
irdelemistir. Ancak Chu ve Murrmann (2006) aslinda duygusal uyumsuzluk derken
yiizeysel ve dogal duygulari, duygusal ¢aba iginse derinden rol yapmayi esas
almistir. Gelinen noktada, duygusal emek kavrami yazinda daha ¢ok derinden rol
yapma, yiizeysel rol yapma ve dogal duygular olarak ii¢ boyutlu olarak
kullanilmaktadir.

Derinden rol yapmada ¢alisan duygularini miisteriye yansitirken gercekmis
gibi gosterme ¢abasi ve gayreti s6z konusu iken, yiizeysel rol yapmada ise
calisanin ger¢ek anlamda hissetmedigi duygular1 miisterisine hissediyormus gibi
taklit yapmasi durumu vardir. Bagka bir anlatimla, derinden rol yapmada
calisanlarin gosterilen duygulart igsellestirme ve zaman iginde benimse ¢abalari
varken, yiizeysel rol yapmada bir ¢abadan ziyade istenmeyen ancak Orgiit
tarafindan istenen ve beklenen roliin oynanmasi ve kisinin Oyleymis gibi
davranmasi esastir. Bu duygu diizenleme stratejileri calisanlar tarafindan, duygu
gosterim kurallarini1 yerine getirmek ve uyumsuz duygularla basa ¢ikmak igin
gerceklestirilir (Diefendorff ve dig., 2005).

Dogal davranislar, calisanlarin gostermeleri gereken duygulart iglerinde
hissetmeleriyle ortaya ¢ikan davranig seklidir ve arzu edilen duygu ve davraniglarin
gergekten iglerinde de hissedilerek karsisindaki kisiye gosterilmesidir (Ashforth ve
Humphrey, 1993). Bu durumda calisanin dogal davranig sergilediginden herhangi
bir rol yapma veya yapmacik tutum ve davranislar i¢ine girmesi gerekmemekte ve
hemen hemen hi¢ veya ¢ok az duygusal emek harcamaktadir.

Duygusal emegin c¢alisanlar i¢in psikolojik sonuglarin1 anlamak i¢in yapilan
calismalarin ¢ogunda genel olarak bes Onemli nitel ve nicel konu iizerinde
durulmustur (Wharton, 1999). Bu konular: Duygusal emek harcayan calisanlarin
goriis ve deneyimleri, duygusal emek harcayanlarin ve harcamayanlarin
karsilastirilmasi, hangi durumlarda duygusal emegin pozitif veya negatif oldugu,
calisanlarin karakteristik Ozelliklerinin duygusal emege karsi tutumlarinda



168 | Memduh BEGENIRBAS ve Rukiye CAN YALCIN

meydana getirdigi degisimler ile igyerindeki duygusal emegin calisanlarin 6zel
yasantilarina etkisidir.

Eger yonetici veya oOrgiitte lider konumunda olanlar miisteriye Onem
veriyorsa Oncelikle hizmet caligsanlart ile bire bir ilgilenmeleri gerekmektedir.
Bunun nedeni ise hizmet caliganlarinin diger calisanlardan daha fazla miisterilerle
temas kurmasindandir. Onlar daha fazla duygusal emek sarf etmektedirler
(Steinberg ve Figart, 1999) ve bu kapsamda onlarin liderlerine olan bakis agilari,
algilan ve tutumlar1 davranislarina yansiyacak, bu da duygusal emek gosterimlerini
dogrudan etkileyebilecektir.

Hizmetkar Liderlik ve Duygusal Emek Arasindaki fliski

Insanin 6rgiitlii topluluklarda yasamaya baslamasiyla birlikte liderler ve lider
adaylarmin takipgilerin destegine ihtiyact olmustur (Imil, 2019:229). Orgiit
basarisinda kritik 6neme sahip olan liderlerin de hangi ayirtedici 6zellikleri ile
calisanlarin hem destegini kazanip hem de onlar1 motive ettikleri arastirilmistir. Bu
baglamda, diger liderlik teorileri ile karsilastirildiginda, calisanlarin oldugu gibi
kabul edilmesine odakli olan hizmetkar liderligin ¢alisanlar icin daha giivenli bir
duygusal c¢evre  gelistirebilme konusunda daha faydali  olabilecegi
degerlendirilmektedir (Schaubroeck ve dig., 2011). Zira hizmetkar liderler,
digerlerini (baskalarin1) milkemmel insanlar secerek degil, milkkemmel olmayan
insanlar1 miikemmel gorerek kabullenirler (Sendjaya, 2015). Miitevazi bir yaklagim
sergileyen hizmetkéar liderler genellikle bu farkliliklara saygi duyduklar: i¢in (van
Dierendonck ve Patterson, 2015) s6z konusu orgiitlerde liderlerine hi¢ uygun
olmayan karakter 6zellikleri tasiyan, degerleri ya da felsefeleri liderlerinden fakli
olan calisanlar bulunabilir (Sendjaya, 2015). Calisanlarin kendilerininkine zit
ifadelerini ya da davramiglarini dahi kosulsuz olarak affetme egiliminde olan
hizmetkar liderler (van Dierendonck, 2011; Sendjaya, 2015), c¢alisma ortaminda
actk ve miidahalesiz bir diyalog insa edilmesine katkida bulunurlar (van
Dierendonck ve Patterson, 2015). Diger liderlik teorilerine nazaran galiganin
duygusal olarak iyi olmasina daha fazla itina gosteren hizmetkar liderler (Sendjaya,
Sarros ve Santora, 2008; Sendjaya, 2015; Newman, Schwarz, Cooper ve Sendjaya,
2017), kisisel ya da orgiitsel ¢ikarlarin maksimizasyonuna odakli bir¢cok liderin
aksine, calisanin ihtiyaclarina ve gelisimine odaklidirlar. Bu baglamda, hizmetkar
liderler ¢alisanin duygusal, ruhsal, rasyonel ve diger ihtiyaclarinin farkindadirlar ve
her birini desteklerler (Sendjaya, 2015). Hizmetkar liderinden dikkat, destek ve ilgi



Hizmetkar Liderlik Algisinin Duygusal Emek Uzerine Etkileri:
Hizmet Calisanlar1 Uzerinde Bir Arastirma | 169

gobren ¢alisanlar ise gergek benliklerini ifade edebilecekleri bir ortam bulurlar ve bu
durum da onlarin duygusal anlamda iyi olmalarimi ve duygusal olgunluklarinin
sekillenme siireclerini destekler (Liden ve dig., 2008; Liden ve dig., 2014;
Sendjaya 2015; van Dierendonck ve Patterson, 2015).

Diger yandan, sosyal bilgi isleme teorisine gore (Salancik ve Pfeffer, 1978),
bireyler iginde bulunduklar1 sosyal baglamin davranig, diisiince ve tutumlarina
uyum saglarlar. Dolayistyla bireyin i¢inde bulundugu sosyal ¢evre ve bu ¢evreden
kendisine gelen bilgi akisi g6z Oniinde bulundurularak bireyin davraniglari
yorumlanabilir. Is ortamindaki bilgileri ve olaylar1 yorumlayip, nasil
davranacaklarina karar verirken, Ozellikle lider davraniglar1 g¢alisanlar igin ¢ok
giicli bilgi kaynagidir ve onlarin gorevlerine karsi olan tutumlarini etkilemektedir
(Hu ve Shi, 2015). Calisanlar, liderlerin sdyledikleri ve yaptiklarindan degerli
bilgiler toplama ve buna uygun sekilde kendilerinden de beklendigini diistindiikleri
sekilde davranma egilimindedirler. Dolayisiyla hizmetkar liderler caligsanlart
kendileri gibi olmaya tesvik ederek onlar1 kosulsuz sartsiz kabullenince, i
duygularina yonelmelerine yardimci olmus olurlar (van Dierendonck, 2011;
Sendjaya, 2015) ve boylelikle ¢alisanlar da kendilerini is yerinde duygusal anlamda
giivende hissederler (Sendjaya ve Pekerti, 2010; Schaubroeck ve dig., 2011). Bu
yiizden sosyal bilgi isleme teorisinden (Salancik ve Pfeffer, 1978) yola ¢ikarak,
hizmetkar liderlerin ¢alisanlarin isyerinde duygusal gosterimleri i¢in uygun ortam
olusturabilecekleri ve calisanlarin gorevlerini yerine getirirken gosterecekleri
duygusal emege etki edebilecekleri degerlendirilebilir. Ozellikle, hizmetkar liderler
gercek (authentic) benliklerini is yerine getirmekle kalmaz ayni zamanda
calisanlarin da i¢ duygu ve diisiinceleriyle tutarli bir sekilde kendilerini ifade
etmelerini tesvik ederler (van Dierendonck, 2011; Sendjaya, 2015). Dolayistyla bu
gercgeklik kisinin kendisine diiriist olmas1 gerektiginin beklendigini ve is yerinde
bunun desteklendigini ortaya koyar. Calisanlar kendilerini uygun olmayan sekilde
ifade etseler dahi, hizmetkar liderler onlar1 yargilamadan kabul ederler (van
Dierendonck, 2011). Calisanlarin kendilerini glivende hissetmeleri sonucu,
calisanlar i¢ duygularin1 bastirmaktan ya da yiiz ifadelerini diizenlemekten ziyade
i¢ duygularini yani bir anlamda samimi duygularini ifade ederler (Rego ve dig.,
2015). Ayrica, hizmetkar liderler calisanlarin duygusal olarak iyi olmalarina
odakhidirlar (Liden ve dig., 2008; Sendjaya, 2015). Bu durum calisanlarin
duygularini is yerinde kendilerinden beklenen sekilde diizenlemelerine yardimci
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olur (Lu ve dig., 2019). Hizmetkar liderler iliski i¢inde olduklar1 ¢alisanlarin nihai
manevi ve zihinsel iyiligini saglamanin gérevleri olduguna inanirlar (Oner, 2012).
Ayrica, hizmetkar liderler duygusal olarak problemli calisanlara karsi merhamet
duyarlar (van Dierendonck ve Patterson, 2015) ve onlara duygusal destek
saglayarak duygularini analiz etme yoniinde onlar1 cesaretlendirirler (Liden ve dig.,
2008). Calisanlar kendi i¢ duygularini kendilerinden beklendigi ya da isyerinde
uygun olan sekilde diizenlerken hizmetkar liderlerin davranislarindan 6grendikleri
bilgileri kullanirlar.

Yukarida belirtilen s6z konusu teori ve ¢aligmalardan hareketle, hizmetkar
liderligin calisanlarin gorevlerini icra ederken gosterecekleri duygusal emek
gosterimlerini gelistirecegi ve etkileyecegi degerlendirilmektedir. Bu noktada,
hizmetkar liderlik ve c¢aliganlarin duygusal emeginin iligkisini arastiran
calismalarin ise oldukc¢a sinirlt sayida oldugu goriilmektedir. Yazinda ulasilabilen
s0z konusu smirli sayidaki hizmetkar liderlik ve duygusal emek gosterimleri
arasindaki iliskiyi inceleyen calismalarda(Lu, Zhang ve Jia, 2019), hizmetkar
liderligin ¢alisanlarin yiizeysel rol yapma davranigini azaltip, daha ziyade derinden
rol yapma davranigint benimsemesine neden oldugu bulunmustur.Diger yandan
hizmetkar liderligi ¢esitli orgiitsel davranis degiskenleriyle iliskilendiren mevcut
calismalar (van Dierendonck 2011; Liden ve dig., 2014) hizmetkar liderligin is
tutumu, OVD, yaraticilik ve yiiksek performansi pozitif, is gdren devrini ise negatif
ve anlamli olarak etkiledigini ortaya koymaktadir. Benzer sekilde, duygusal
emegin ve onun alt boyutlarinin da isgdren devri, performans ve tutum gibi
degiskenlerle anlamli iligkilerini ortaya koyan c¢alismalar bulunmaktadir (Goodwin,
Groth ve Frenkel, 2011, Grandey, 2000, Kim ve Lee, 2014). Bu kapsamda sosyal
bilgi isleme teorisi, daha Once yapilan caligmalardan elde edilen bulgular ve
inceledigimizdegiskenlerin diger oOrgiitsel davranis degiskenleri ile iligkilerinden
yola ¢ikarak asagidaki hipotezler gelistirilmistir:

Hipotez 1: Hizmetkar liderlik algis1 ¢alisanlarin gostermis oldugu duygusal
emegi anlamli olarak etkiler.

Hipotez 1a: Hizmetkar liderlik algisi ¢alisanlarin gostermis oldugu yiizeysel
rol yapma davranisini anlamli ve negatif olarak etkiler.

Hipotez 1b: Hizmetkar liderlik algisi1 ¢alisanlarin gostermis oldugu derinden
rol yapma davranigini anlamli ve pozitif olarak etkiler.

Hipotez 1c: Hizmetkar liderlik algist ¢alisanlarin gostermis oldugu samimi
(dogal) duygu gosterimini anlamli ve pozitif olarak etkiler.
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Arastirma Modeli ve Yontem

Hizmetkar H1 Duygusal
Liderlik —_— Emek

Hle

Sekil 1: Aragtirmanin Modeli ve Gelistirilen Hipotezler

Yontem

Arastirmada, korelasyonel arastirma modelinden faydalanilmistir. Bu
model, ¢caligmada kullanilan degiskenler arasindaki nedensel iliskiyi ele almakta ve
bu nedenle s6z konusu iligkilerin testinin yapilabilecegi (Biiyiikoztirk ve dig.,
2008) katilimcilardan degiskenlere ait oOlcekler vasitasiyla kolayda yontem
kullanilarak veriler toplanilmistir. Analiz sathasinda, her bir degiskene ait
dogrulayici faktor analizi (DFA) yapisal esitlik modeli (AMOS) kullanilarak
yapilmigtir. Degiskenler arasi iliskileri ortaya koymak icgin korelasyon analizi,
hipotezlerin test etmek i¢inhiyerarsik regresyon analizi yapilmistir.

Arastirma Katithmcilar

Arastirma katilimeilarini egitim, saglik, finans, giivenlik bagta olmak lizere
hizmet ¢alisanlart olusturmaktadir. Bu c¢aligmadaki maksat genel olarak hizmet
calisanlarinin lider algisina gore calisma esnasinda gosterecekleri duygusal
davranig gosterimleri oldugu icin 6zel bir sektdrden ziyade genel olarak tiim hizmet
sektorli evren olarak se¢ilmistir. Bu kapsamda anket formlari evren igerisinde
bulunan katilimcilara ulastirilarak goniilliiliik esasiyla cevaplanmasi esas alinmstir.
Dagitilan 210 6l¢egin 167’sinden geri doniis alinmig ancak yapilan ug analizi
neticesinde analize uygun olmadigi degerlendirilen 11 tanesi analizlere dahil
edilmeyerek, toplam 156 katilimcinin verileri ile aragtirmaya devam edilmistir.
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Arastirma katilimcilarinin %37’si (58) kadin, %63’ (98) erkektir. Egitim
diizeyleri kapsaminda %11°1 (17) lise ve dengi okullardan mezun olmus, %47’si
(74) lisans, %27’si (42) yiiksek lisans, %15°1 (23) ise doktora egitimi almislardir.
Ayrica katilmcilarin %71°1 (111) evli, %29’u (45) ise bekardir. Yas kategorisi
acisindan ise; %37’si (57) 20-29 yas araliginda, %31°1 (49) 30-39 yas araliginda,
%30’u (46) 40-49 yas araliginda, %2’si(4) ise 50 yas ve iistiindedir. Katilimeilarin
%89’u (140) kamu hizmetlerinde gorevli iken, %]11°i (16) ise Ozel hizmet
calisanlaridir. Egitim sektorii ¢alisanlari katilimcilarin %35°ini (55) olustururken,
saglik caliganlart %5’ini (8), gilivenlik ¢alisanlart %47 (73), diger hizmet
sektoriinde galiganlar ise %13’linil (20) olusturmaktadir. Katilimcilara ait bilgiler
Tablo 1’de verilmistir.

Tablo 1: Ornekleme Ait Betimleyici Istatistikler

DEMOGRAFIK OZELLIKLER KATEGORI N %

Erkek 58 37
Cinsiyet

Kadin 98 63

20-29 aras1 57 37

30-39 arasi1 49 31
Yas

40-49aras1 46 30

50 ve usti 4 2

Evli 111 71
Medeni Durum

Bekar 45 29

Lise ve dengi okullar 17 11

Lisans 74 47
Egitim Durumu

Yiiksek Lisans 42 27

Doktora ve tizeri 23 15

Kamu 140 89
Cahstign Kurum -

Ozel 16 11

Egitim 55 35

Saglik 8 5
Cahstig1 Sektor

Giivenlik 73 47

Diger 20 13
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Olcekler

Hizmetkar Liderlik Olgegi: Calismada, Liden ve arkadaslar1 (2008) tarafindan
gelistirilen ancak 6l¢egin ¢cok boyutlu ve madde sayisinin fazla olmasindan dolay1
yine Liden ve arkadaslarinin (2013) ilk Olgekten faydalanarak diizenledigi tek
boyuttan olusan ve 7 madde igeren kisa formu kullanilmustir. Olgegin Tiirkce
uyarlamas1 Kili¢ ve Aydin (2016) tarafindan yapilmstir. Olgek bes basamakli
Likert tipi 6lcektir. Arastirmada 6l¢ek gecerlemesi icin yapisal esitlik modelinden
istifade edilerektek faktorli DFA uygulanmustir. Yapilan tek faktorlii DFA
neticesinde Tablo-2’de belirtilen uyum 1iyiligi degerleri (Ay*=15,067, sd= 11,
Ay?/sd= 1,330, RMSEA= 0,049, CFI= 0,991, GFI= 0,974, AGFI=0,934) kabul
edilebilir ol¢iiler dahilinde oldugu gézlemlenmistir. Bu nedenle bu calismada da
hizmetkar liderlik 6lgegi tek boyutlu olarak degerlendirilecek ve analizler tek boyut
iizerinden yapilacaktir. Olgcegin giivenirlik analizleri kapsaminda Cronbach alfa
degeri 0,85 olarak bulunmustur.

Duygusal Emek Olgegi: Calismada Diefendorff ve arkadaslarinin (2005), Grandey
(2003) ve Kruml ve Geddes’in (2000) duygusal emek konulu caligmalarindan
yararlanarak gelistirdikleriDuygusal Emek Olgegi kullamilmistir. S6z konusu
olgegin Tiirkge uyarlamasim Basim ve Begenirbas (2012) yapmustir. Olgek
13 madde ve iic boyutludur. Olgek bes basamakli Likert tipi dlgek olup alti
maddesi ylizeysel rol yapmayi, dért maddesi derinden rol yapmay1 ve {i¢ maddesi
dogal duygular boyutunu dlgmektedir. Arastirmada Glgek gegerlemesi igin yapisal
esitlik modeli kullanilarak birinci diizey, ikinci diizey ¢ok faktorlii, tek faktorlii ve
iliskisiz DFA yapilmistir. Uyum iyiligi degerlerine Tablo 2’ye bakildiginda, her ne
kadar birinci diizey ¢ok faktdrlii modelin uyum iyiligi degerleri (Ayx*=97,786,
sd=54, Ay*/sd= 1,811, RMSEA= 0,072, CFI= 0,969, GFI= 0,917, AGFI=0,860) ve
ikinci diizey ¢ok faktorlii modelin uyum iyiligi degerleri (Ay*>=102,597, sd=54,
Ay?/sd= 1,900, RMSEA=0,076, CFI=0,966, GFI=0,914, AGFI=0,855) kabul
edilebilir sinirlar i¢inde olmasina ragmen birinci diizey ¢ok faktorlii modelin daha
iyi uyum iyiligi degeri gosterdigi tespit edilmistir. Bu nedenle genel olarak
arastirmada duygusal emek degiskeni alt boyutlar bazinda ele alinacak ve analizler
alt boyutlar bazinda gerceklestirilecektir. Ancak ikinci diizey ¢ok faktorlii modelin
de uyum iyiligi degerleri kabul edilebilir dlgiiler dahilinde tespit edildiginden
oldugundan analizlerin bazilarinda duygusal emek sanki tek boyutluymus gibi
degerlendirilecektir. Duygusal emek degiskeni ve alt boyutlarina ait giivenilirlik
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analizleri kapsaminda Cronbach alfa degerleri: Yiizeysel ve derinden rol yapma ile
dogal duygular i¢in sirasiyla 0,89, 0,91 ve 0,88 olarakbulunmustur. Genel olarak
duygusal emek Cronbach alfa degeri 0,80°dir.

Yapisal esitlik modeli ile yapilan DFA neticesinde her iki 6lgege ait kabul
edilebilir sinirlar i¢inde bulunan uyum iyiligi degerleri Tablo-2’dedir.

Tablo 2: DFA Neticesinde Olgeklere Ait Uyum lyiligi Degerleri

Ay¥sd RMSEA  CFI GFlI  AGFI
Ay? sd

<5 <,08 >,90 >,85 >,85
Hizmetkar Liderlik
(Tek Faktorlii Model) 15,067 11 1,330 0,049 0,991 0974 0,934
Duygusal Emek
(I’inci Diizey Cok Faktorlii 97,786 54 1,811 0,072 0,969 0,917 0,860
Model)
Duygusal Emek
(2°nci Diizey Cok Faktorlii 102,597 44 1,900 0,076 0,966 0,914 0,855
Model)

Bulgular

Arastirmaya katilanlarindan elde edilen veriler ile oncelikle hizmetkar
liderlik, duygusal emek ve duygusal emek alt boyutlarina yonelikortalamalara,
standart sapmalara ve s6z konusu degiskenlerin birbirleri ile olan korelasyonlarina
bakilmistir. Tablo 3’te analiz sonuglar1 yer almaktadir.

Tablo 3: Ortalama, Standart Sapma ve Degiskenler Aras1 Korelasyon Degerleri

Ort. Ss. HL DE YRY DRY DD
Hizmetkar Liderlik
7 .

(HL) 3,565 0,7598 (0.85)
Duygusal Emek o

3,002 0,5908 352 .
(DE) ) ) ) (0.80)
Yiizeysel Rol * ox

2,211 2 -,172 .
Yapma (YRY) , 0,8928 , ,696 (0.89)
Derinden Rol *x o .

3,331 1,0534 286 798 203 .
Yapma (DRY) ' ' ' ' ' (0.91)
Dogal Duygular o ok . .
(DD) 4,143 0,7925 ,243 247 -,365 ,350 (0.88)

*p<0,05, **p<0,01, Not: Cronbach Alfa giivenirlik katsayilari parantez i¢cinde verilmistir
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Tablo 3’te goriildigii lizere, hizmetkar liderlik ile duygusal emek ve alt
boyutlar1 arasinda anlamli iligkiler vardir. Genel anlamda hizmetkar liderlik ile
duygusal emek arasinda pozitif ve anlaml iliskiler bulunmustur (r=,352, p<0,01).
Hizmetkar liderlik ile duygusal emek alt boyutlar1 kapsaminda ise yiizeysel rol
yapma ile negatif ve anlamli (r=- 0,172, p<0,05), derinden rol yapma (r=0,286,
p<0,01) ve dogal duygular (r=0,243, p<0,01) ile pozitif anlamlidir. S6z konusu
bulgular, hizmetkar liderlik ile duygusal emek ve onun alt boyutlar1 arasinda giiclii
iligkilerin olduguna isaret etmektedir.

Ayrica, demografik degiskenlerin (cinsiyet, egitim, medeni durum, calistig
kurum, yas, sektor) hizmetkar liderlik ve duygusal emek iizerine etkilerine bakmak
icin tek yonlii varyans analizi (ANOVA) ve t-testi yapilmistir. Analizler
neticesinde, duygusal emek ile katilimcilarin egitim diizeyleri arasinda anlamli bir
fark gozlemlenmistir. [F(4;151)=-2,77; p<0,05]. Buna gdre, hizmet calisanlarinin
egitim diizeyleri yiikseldik¢e gostermis olduklart duygusal emek ortalamalarinin
diistiigli soylenebilir. Diger bir ifade ile, lise ve dengi okul mezunlarinin duygusal
emek degiskenine ait ortalamalari, yiiksek lisans ve iistii mezunlarina gore daha
yiiksektir. Ayrica, yasa gore hizmetkar liderlik algisinin degistigi ve yas arttikca
hizmet c¢alisanlarinin  hizmetkar liderlie ait puan ortalamalarinin arttig
gbzlemlenmistir [F(3;152)=-3,726; p<0,05].

Caligmada, hizmetkar liderligin hizmet ¢alisanlarinin duygusal emekleri ve
onun alt boyutlar1 bazinda etkisinin 6l¢iilmesi ve ayrica gelistirilen hipotezlerin test
edilmesi maksadiyla hiyerarsik regresyon analizleri yapilmistir. S6z konusu
analizlerde demografik degiskenlerin etkilerini kontrol altina almak amaciyla ilk
asamada s6z konusu demografik degiskenler, daha sonraki agamada ise bagimsiz
degisken olan hizmetkar liderlik degiskeni modele dahil edilerek, bagimli degisken
olan duygusal emek ve alt boyutlar1 tlizerindeki etkilerine bakilmigtir. Yapilan
regresyon analizlerine ait sonuglar Tablo 4’tedir.
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Tablo 4: Duygusal Emegi Yordayan Hizmetkar Liderligin Hiyerarsik Regresyon
Analiz Sonuglari

YiizeyselRol Derinden Dogal Duygusal
Bagimsiz Yapma (YRY) Rol Yapma Duygular Emek
Degiskenler (DRY) (DD) (DE)
p R? B R? B R? B R2
1.Demografik 096 059 032 069
Degiskenler
Cinsiyet  -,079 324 ,047 ,074
Medeni Durum ,235 ,006 -,290 ,043
Yag ,290%* -,166 -,107 ,058
Egitim -,297** -,119 -,004 -, 175**
Kurum ,415* -,088 -,062 ,150
Sektor -,062 -,076 ,024 -,047
AF 2,639* 1,553 ,815 1,849
2Hizmetkdr 00 63 330 050 289 068 255 095
Liderlik
AF 3,817* 8,288** 11,173** 16,848**

*p<0,05 **p<0,01

Tablo 4’e bakildiginda, egitim hari¢ demografik degiskenlerin duygusal
emek tlizerinde anlamli etkisinin olmadigi gorilmektedir (AF=1,849, AR2=0,069,
p>0,05). Ancak egitim diizeyi genel duygusal emegi negatif ve anlamli olarak
yordamaktadir. Duygusal emegin alt boyutlar1 kapsaminda da sadece yas, egitim ve
calisilan kurumun yiizeysel rol yapmay1 anlamli olarak yordadig tespit edilmistir.

Ayrica analiz neticesinde, hizmetkar liderligin genel olarak duygusal
emegi yordadigi (= 0,255, p<0,01) ve duygusal emegin toplam varyansinin
%9,5’ini agikladig1 sdylenebilir (f=0,095, p<0,01). Hizmetkar liderlik, yiizeysel rol
yapmayi negatif ve anlamli olarak yordarken (p=-0,189, p<0,05), derinden rol
yapmay1 ($=,330, p<0,01) ve dogal duygular1 (B= 0,289, p<0,01) ise pozitif ve
anlamli olarak yordamaktadir. Bu bulgular, hizmet calisanlarinin ydnetici ve
amirlerini hizmetkar lider olarak algilamalarinin onlarin gorevlerini icra ederken
gosterecekleri duygusal emeklerini etkileyecegi olarak degerlendirilebilir ve bu
yorum caligsmadaki ana hipotezi desteklemektedir. Alt hipotezler kapsaminda ise;



Hizmetkar Liderlik Algisinin Duygusal Emek Uzerine Etkileri:
Hizmet Calisanlar1 Uzerinde Bir Arastirma | 177

calismanin analiz bulgularindan yola ¢ikarak calisanlarin yonetici ve amirlerini
hizmetkar lider olarak algilamalar1 onlarin yiizeysel rol yapmalarim engelledigi
veya azalttig1, derinden ve dogal duygu gdsterimlerini ise arttirdig1 sdylenebilir. Bu
bulgu ve degerlendirmeler de ¢aligmanin ¢ alt hipotezini destekler niteliktedir.

Sonuc ve Oneriler

Duygusal emek yazim1 incelendiginde, c¢aligmalarin daha ziyade
calisanlarin maruz kaldigr olumsuz bir davranmisin duygu gosterimlerine etkisi
baglaminda ele aldigt (Wu ve Hu, 2013) ve ¢ok az sayida calismanin hizmetkar
liderlik gibi olumlu bir degiskeni arastirma konusu yaptigi goriilmektedir (Lu,
Zhang ve Jia, 2018). Bu c¢aligmanin amac1 ise hizmetkar liderligin duygusal emek
ile iligkisini ortaya koymaktir. Sosyal bilgi isleme teorisinden gore bireyler i¢inde
bulunduklari ¢evreden gelen bilgi akisini degerlendirerek bu baglamin kendilerinde
sundugu ve kendilerinden beklenen davranig, diisiince ve tutumlarina uyum
saglamaya calisirlar (Salancik ve Pfeffer, 1978). Is ortaminda ise, calisanlar
liderlerin soyledikleri ve yaptiklarindan topladiklar: bilgilere gore kendilerinden de
beklendigini diisiindiikleri sekilde davranma egilimindedirler. Dolayisiyla
calisanlarin Ozellikle hizmetkar liderlerden etkilenerek duygusal gosterimlerini
diizenleyebilecekleri varsayimindan hareketle, hizmetkar liderligin duygusal emek
gosterimlerini anlamli olarak etkileyebilecegi hipotezleri gelistirilmistir. Aragtirma
bulgularina gore, hizmetkar liderligin ¢alisanlari yiizeysel rol yapma davranigindan
uzaklastirarak derinlemesine rol yapma ve dogal duygular sergileme davranigina
yonlendirdigi sonucuna varilabilir. Bu sonuglar duygusal emegi yiizeysel ve
derinlemesine rol yapma olarak iki boyutta inceleyen ve hizmetkar liderligi
yiizeysel rol yapma ile negatif, derinlemesine rol yapma ile pozitif iligkisini ortaya
koyan Lu, Zhan ve Jia (2018)’in sonuglarini da desteklemektedir.

Bu ¢alismanin hizmetkar liderligin duygu gosterimlerindeki olumlu etkisini
ortaya koymasi bakimindan 6nemli oldugunu degerlendirilmektedir. Bu noktada,
liderler is yerinde ¢alisanlardan duygusal anlamda ne beklendigini net olarak ortaya
koyabilmeli ve bunu yaparken de 6zellikle problemli ¢calisanlar i¢in empati yaparak
calisanlarin kendilerini ifade etmelerine olanak saglamalidir. Ayrica yoneticilerin
calisanlarina calisma ortamlarinda kendi duygularmi gostermelerine yardimci
olmalar1 Orgiit agisindan katma deger yaratacaktir (van Dierendonck, 2011). Bu
kapsamda, ¢aligmanin bulgularindan da yola ¢ikarak liderlerin ¢alisma ortaminin
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giivenligini saglayarak calisanlarin duygularini anlamak icin c¢aba sarf etmeleri,
calisanlar1 6n yargisiz kabul ederek onlarin is yerinde duygularini diizenleme ve
duygulart ile bas etme siireglerine yardime1  olmalarnn  gerektigi
degerlendirilmektedir. Liderlerin bu c¢abalari, ¢alisanlar1 derinden rol yapma ve
samimi davranisa yonelterek orgiit acisindan da olumlu ¢iktilart destekleyebilmesi
bakimindan 6nemlidir. Zira yapilan calismalar yiizeysel rol yapmanin barindirdigi
duygusal ¢eliskinin kigide yarattigi gerilimin ¢aligsanlarin duygusal kaynaklarinin
tilkenmesine yol agarken (Grandey, 2003), derinden rol yapmanin ise calisanin
duygusal kaynaklarini besledigini ortaya koymustur (Kruml ve Geddes, 2000).

Ayrica demografik degiskenler yonelik analiz sonuglarina gore, kisinin
egitim diizeyinin artmasiyla ters orantili olarak duygusal emek ortalamasi
diismektedir. Bu durumun kisilerin egitim diizeyleri arttik¢a ¢aligma siirecini daha
profesyonelce ve duygulardan arindirilmigs  halde ele  almalarindan
kaynaklanabilecegi degerlendirilmektedir. Diger yandan c¢alismamizda dikkat
ceken bir diger sonug calisanlarin yasi ilerledik¢e hizmetkar liderlik algilarinin da
yiikselmesidir. Bu noktada calisanlarin yasi ilerledik¢e duygusal anlamda da
olgunlagmasinin genel olarak iletisim becerilerini gelistirip 6zelde de hem diger
orgiit tiyeleri hem de liderleri ile karsilikli olarak daha yapici ve verimli bir
duygusal aktarim gerceklestirebilmelerinden kaynaklanabilecegi diisiiniilebilir.

Bu ¢aligmanin ortaya koydugu bulgu ve sonuglar 1s18inda, ileride yapilacak
calismalar i¢in bazi Onerilerde bulunulabilir. Bu kapsamda, ¢alismada hizmetkar
liderlik gibi olumlu bir faktoriin duygusal emek iizerine etkileri konusundaki
calismalarin olduk¢a sinirli oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla duygusal emek
calismalarinin olumlu 6nciillerle ve diger liderlik tarz ve yaklasimlari ile galigilarak
yazina katki saglanabilecegi ve Orgiit yoneticilerine 151k tutabilecegi
degerlendirilmektedir. Konu hakkinda daha genellenebilir ¢ikarimlar yapilabilmesi
icin farkli meslek gruplarinda da aragtirmalara ihtiyag vardir. Calisma bazi
sinirhiliklar icermektedir. Ilk olarak, bu ¢alismada elde edilen bulgular katilimei
ozellikleriyle sinirlidir ve katilimeilar Ankara’da gorev yapan hizmet sektorii
personelinden  olusmaktadir. Ikinci olarak, veriler katilimecilarin  kendi
degerlendirmelerini yansitmakta ve dolayisiyla sonuglar degerlendirilirken ortak
yontem varyansi ve sosyal begenirlik faktorleri goz 6niinde bulundurulmalidir.
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Extended Summary
Introduction

This study aims to investigate to what extent the servant leaders, who are
always with their subordinates and followers, can affect the emotional labor the
employees display while doing their job. When the literature on the subject is
examined, there are very few international studies dealing with the concept of
servant leadership and emotional labor and it’s sub-dimensions. Yet, no study
could be found addressing both variables in our country that may be considered as
the importance of this study. In addition to its contribution to the literature, the
findings obtained in this study may contribute to effective human resources
policies and practices, and provide some messages especially for the management
levels of institutions and organizations operating in the service sector.

Conceptual Framework
Servant Leadership

The priority of the servant leaders and its difference from other leaders is
always prioritizing and serving their employees (Clercq et al., 2014). In other
words, servant leadership is based on the concept of prioritizing others (customers,
employees and people in the community) (Carroll, 2005). This concept can be
expressed through definitions such as serving, helping and increasing the
effectiveness of followers and employees. Similarly, the general attitude and the
motivation to be a leader as well as their positive behaviors to employees is the
point that distinguishes servant leadership from other leadership models
(Dierendonck, 2011). Servant leadership is not a type of leadership that occurs
quickly and suddenly. It includes permanent and sustained, positive and long-term
commitment and transformative features towards the work and life (Spears, 1995).

Defining servant leadership as a leadership model, focusing on followers,
where the main focus is the employees rather than organizational concerns,
Patterson (2003) stated that love, modesty, dedication, vision, trust, empowerment
and service values have become prominent and these values have later been
supported by scientific studies. (Dennis and Bocarnea, 2005; Washington et al.,
2006). Farling et al. (1999) stated that vision in particular is the main basis of
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servant leadership. According to Buchen (1998), servant leaders should always
have a forward-looking perspective and build their vision on developing the vision
of their followers. In this way, they will focus on where their organizations' future
is heading, the characteristics and expectations that their followers should have for
the future.

Emotional Labor

Sociologist Hochschild (1983), who first coined the concept of emotional
labor, defined it as the management of feelings to create a publicly observable
facial and bodily display for a wage in a research she conducted on hostesses.
Emotional labor can also be defined as the activity of controlling the emotions and
emotional displays of the employees’ while they are in touch with the customers
they serve, in accordance with the organizational rules and demands (Hochschild,
1983; Mikolajczak et al., 2007).

It is also possible to consider emotional labor as an observable behavior
(Asforth and Humprey, 1993). Yet, in the process of interaction and
communication between employees and customers, emotional labor can be
considered as employees’ effort to display desired and required emotions in
accordance with the organizations expectations and all the planning, coordination
and control needs dealing with this process (Morris and Feldman, 1996).

According to Hochschild (1997), the degree of realization of the feelings
and attitudes during the emotional labor display is also crucial. In this respect,
while Hochschild (1983) examines the concept of emotional labor in two sub-
dimensions as surface acting and deep acting, different dimensions emerged in later
studies. Indicating that employees do not always have to regulate their feelings
while doing their job and their real feelings may sometimes jibe with the feelings
they are expected to display, Ashforth and Humphrey (1993) presented the
expression of naturally felt emotions as a third dimension. In this respect,
emotional labor, in general, is studied with three dimetional structure as surface
acting, deep acting and expression of naturally felt emotions.

Surface acting deals with the process of employees’ regulation of feelings
and expressions which requires them to smile regardless of their actual emotional
psychology. Deep acting, on the other hand, appears when employees really tries to
feel the required emotions and display them during their interaction with the
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customers. These emotion regulation strategies are carried out by employees to
comply with emotion display rules and to deal with incompatible emotions
(Diefendorff et al., 2005). Expression of naturally felt emotions emerges when
employees feel the emotions they need to show and thus the required emotions and
behaviors are accompined by really felt feelings (Ashforth and Humphrey, 1993).
In this case, since the employee displays naturally felt emotions, he does not need
to regulate his or her feelings, attitudes and behaviors and thus spend almost no or
little emotional labor.

If the managers or leaders in the organization care about the customers,
they should firstly care about the service employees. This is because service
workers interact with more customers than other employees and exert more
emotional labor (Steinberg and Figart, 1999) and in this context, their perspectives,
perceptions and attitudes towards their leaders will reflect on their behavior, which
can directly affect their emotional labor displays.

The Relationship between Servant Leadership and Emotional Labor

Compared to other leadership theories, focusing on accepting employees as
they are, servant leadership is considered to be more beneficial for employees to
develop a safer emotional environment (Schaubroeck et al., 2011). This is because
the servant leaders do not choose and accept perfect people but they consider
people perfect who are not perfect (Sendjaya, 2015). Since servant leaders, having
modest approach in general, respect these differences (van Dierendonck and
Patterson 2015), those organizations may have employees having different
personality characteristics that are not suitable for their leaders and whose values or
philosophies are different from their leaders (Sendjaya, 2015). Servant leaders who
may unconditionally forgive employees' expressions or behaviors contradicting
with their own (van Dierendonck, 2011; Sendjaya, 2015), contribute to the
establishment of an open and uninterrupted dialogue in the work environment
(vanDierendonck and Patterson, 2015). Unlike many leaders focusing firstly on the
maximization of personal and organizational benefits, servant leaders pay more
attention to employees’ emotional well-being and focus on the needs and
development of the employee (Sendjaya, Sarros and Santora, 2008; Sendjaya,
2015; Newman, Schwarz, Cooper and Sendjaya, 2017). In this context, servant
leaders care about employees’ emotional, spiritual, rational and other needs and
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support each of them (Sendjaya 2015). Employees who receive attention, support
and interest from the servant leader find an environment in which they can express
their true self, which supports their emotional well-being and the process of
shaping their emotional maturity (Liden et al., 2008; Liden et al., 2014; Sendjaya,
2015; vanDierendonck and Patterson, 2015).

On the other hand, according to the social information processing theory
(Salancik and Pfeffer, 1978), individuals adapt to the behavior, thoughts and
attitudes of the social context in which they exist. Therefore, individual’s behavior
can be interpreted by considering the social environment and the information flow
provided from the same context. While interpreting the events in working
environmet and deciding how to act, leader behaviors particularly are a very
powerful source of information for employees and this affect employees’ attitudes
towards their job (Hu and Shi, 2015). Employees tend to gain valuable information
from what leaders say and do, and act according to what they think is expected of
them accordingly. Therefore, when servant leaders encourage employees to display
their authentic selves and accept them unconditionally, they in fact help employees
to focus on their own inner feelings (van Dierendonck, 2011; Sendjaya, 2015), so
that employees feel emotionally safe at work (Sendjaya and Pekerti, 2010;
Schaubroeck et al., 2011). Therefore, based on the social information processing
theory (SalancikandPfeffer, 1978), it can be evaluated that servant leaders can
create a suitable environment for the emotional representation of employees in the
workplace and affect the emotional labor that employees will perform while doing
their job. In particular, servant leaders display their authentic selves at work and
motivate employees to behave in accordance with their real feelings and thoughts
(vanDierendonck, 2011; Sendjaya, 2015). Therefore, this reality reveals to the
person that he is expected to be honest and that is supported in the workplace.
When employees feel safe, they do not suppress their inner feelings or regulate
facial expression but rather they display those intimate emotions (Rego et al.,
2015). In addition, servant leaders focus on emotional well-being of employees
(Liden et al., 2008; Sendjaya, 2015). This helps employees regulate their emotions
as expected from them at work (Lu et al., 2019). Servant leaders feel responsibility
about the ultimate spiritual and mental wellbeing of employees and the they try to
set a emotionally comfortable atmosphere for them (Oner, 2012). In addition,
servant leaders are sensitive about the emotionally problematic employees
(vanDierendonck and Patterson, 2015) and they encourage them to analyze their
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feelings by providing them emotional support (Liden et al., 2008). Employees use
the information they obtain from the behavior of servant leaders when organizing
their inner feelings as expected or appropriate in the workplace.

Based on the above-mentioned theories and studies, it is considered that
servant leadership may develop and affect the emotional labor demonstrations that
employees display while performing their duties. At this point, it is a fact that there
exist a limited number of studies investigating the relationship between servant
leadership and emotional labor of employees. In those limited number of studies
about the effects of servant leadership on emotional labor display (Lu, Zhang,
&Jia, 2019), servant leadership was found to be negatively related to surface
acting, and positively related tod eep acting. On the other hand, current studies
linking servant leadership with various organizational behavior variables
(vanDierendonck 2011; Liden et al., 2014) reveal that servant leadership positively
affects job attitude, OCB, creativity and high performance, and negatively affects
turnover. Similarly, there are studies stating significant relationships of emotional
labor and its sub-dimensions with variables such as turnover, performance and
attitude (Goodwin, Groth and Frenkel, 2011, Grandey, 2000, Kim and Lee, 2014).
In this context, based on the above mentioned theory and findings of studies and
the relationship of the variables, following hypotheses have been developed:

Hypothesis 1: Servant leadership perception significantly affects the
emotional labor of employees.

Hypothesis 1a: Servant leadership perception significantly and negatively
affect surface acting of employees.

Hypothesis 1b: The perception of servant leadership significantly and
positively affect employees’ deep acting.

Hypothesis 1c: The perception of servant leadership significantly and
positively affect employees’ expression of naturally felt emotions.

Method

Correlational research design, intending to explore causal relations without
intervening variable (Biiyiikoztiirk, Cakmak, Akgiin, Karadeniz and Demirel,
2008), has been used in this study. A data obtained from a group of participants
was used to cary out the study. Which aims to present casual relations without
intervening variables (Biiyiikoztiirk, Cakmak, Akgiin, Karadeniz and Demirel,
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2008) was used in the present study. Research was carried out with a data collected
from a group of participants. Confirmatory Factor Analysis (CFA) for each
variable was carried out with Structural Equation Modeling. In order to reveal the
relationships between variables correlation analysis and to test the hypothesis
hierarchical regression analysis were used.

Participants

The research participants are service workers, especially from education,
health, finance and security sectors. Since the purpose of this study is to reveal the
effects of servant leadership on the emotional labor displays, service sector
employees in general, rather than only private sector, were decided to be used as a
research population. In this context, questionnaire forms were delivered to the
participants and answered on a voluntary basis.167 of the 210 scales distributed
were returned, but research was continued with the data of a total of 156
participants, 11 of them were invalid and thus left out of analyzes. 58 (37%) of the
participants were female and 98 (63%) were male. The sample included 111 (71%)
married and 29 (45%) single participants; 17 (11%) participants were graduated
from a high school, 74 (47%) were graduated from a university, 42 (27%) had a
master degree and 23 (15%) had aPhd. In terms of age category; 37% (57) were
aged 20-29, 31% (49) were aged 30-39, 30% (46) were aged 40-49 and 2% (4)
were aged 50 or over. While 89% (140) of the participants work in public services,
11% (16) are private service employees. While education sector employees
constitute 35% (55) of the participants, health workers constitute 5% (8), security
workers 47% (73), and other services sector 13% (20).

Measures

Servant Leadership Scale: In the study, a unidimensional scale containing 7 items
developed by Liden et al. (2013) which was a shorter form of another
multidimensional scale developed by Liden et al. (2008) was employed. Turkish
adaptation of the measure was carried out by Kili¢ ve Aydin (2016) . The validity
of the scale was explored via one factor CFA and examination of the factor
loadings of the items and their statistical significance. Goodness of fit index was
found to be (Ax*=15.067, sd=11, Ayx*sd= 1.330, RMSEA=0.049, CFI=0.991,
GF1=0.974, AGFI=0.934) that as observed to be in acceptable ranges. Therefore,
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servant leadership scale has been used as a unidimensional construct. The
Cronbach’s alpha coefficient was found to be 0.85 for servant leadership. The scale
included 7 items and each item was answered via a 5 point Likert scale
(1= Strongly disagree, 5= Strongly agree).

Emotional Labor Scale: 14 item emotional labor strategies developed by
Diefendorff, Croyle, and Gosserand (2005) was employed to measure emotional
labor. The scale measures three types of emotional labor strategies; surface acting,
deep acting and expression of naturally felt emotions. Turkish adaptation of the
measure was carried out by Basim and Begenirbag (2012). Validity of the scale was
measured through CFA and after testing four models, the first level three factor
model produced a model fit as (Ax*>=97.786, sd=54, Ay?sd= 1.811,
RMSEA= 0.072, CFI= 0.969, GFI= 0.917, AGFI=0.860) and second level three
factor model produced a model fit as (Ay*>=102.597, sd=54, Ay*sd= 1.900,
RMSEA=0.076, CFI=0.966, GFI=0.914, AGFI=0.855). As can be seen, the first
level three factor model produced a more acceptable model fit. Therefore, in the
research, emotional labor variable will be handled on the basis of sub-dimensions
and analyzes will be carried out on the basis of these sub-dimensions. However,
since the model fit index of the second level multi-factor model are also resulted in
acceptable ranges, emotional labor will be evaluated as unidimensional model in
some of the analyzes. Cronbach’s alpha coefficients were 0.89 for surface acting,
0.91 for deep acting and 0.88 for expression of naturally felt emotions and 0.80 for
emotional labor in general. The scale measures surface acting by 6 items, deep
acting by 4 items and expression of naturally felt emotions by 3 items. Each item
was answered through five-point Likert scale (1=Never; 5=Always).

Findings

In the first step, with the data obtained from the participants of the
research, firstly the averages, standard deviations and correlations of these
variables with each other regarding the servant leadership, emotional labor and
emotional labor sub-dimensions were examined. The results revealed significant
relationships between servant leadership and emotional labor and its
subdimensions. Firstly, servant leadership is significantly and positively related to
emotional labor (r=0.352, p<0,01). The relationship between servant leaderhip and
surface acting was negative (r=-0.172, p<0.05) while the relationship between
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servant leadership and deep acting (r=0.286, p<0.01) and expression of naturally
felt emotions (r=0.243, p<0.01) were positive. These results indicates strong
relationship between servant leaderhip and subdimensions of emotional labor.

In addition, one-way analysis of variance (ANOVA) and t-test were
performed to reveal the effects of demographic variables (gender, education,
marital status, institution, age, industry) on servant leadership and emotional labor.
As a result of the analysis, a significant difference was observed between
emotional labor and the education levels of the participants [F(4;151)=-2.77;
p<0.05]. Accordingly, it can be said that as the education levels of service workers
increase, the average of emotional labor they display decreases. In this context, the
average of the emotional labor variable of high school and equivalent school
graduates is higher than that of graduate and postgraduates. In addition, it has been
observed that the perception of servant leadership changes according to age, and as
the age increases, the mean scores of the employees for servant leadership
increases [F(3;152)=-3.726; p<0.05].

In the study, hierarchical regression analyzes were conducted to measure
the impact of servant leadership on the basis of the emotional labor and its sub-
dimensions of service workers, and also to test the developed hypotheses. In the
analysis, in order to control the effects of the demographic variables, the
demographic variables in the first stage and the servant leadership variable, which
is the independent variable, in the later stages were included in the model and its
effects on the dependent variable emotional labor and its sub-dimensions were
examined.

According to the results, emotional labor is not predicted by the
demographic variables of the research except for education (AF=1.849,
AR2=0.069, p>0.05). However, education significantly and negatively predicts
emotional labor. In terms of subdimensions of emotional labor, only age, education
and organization significantly predict surface acting

In addition, as a result of the analysis, it can be said that servant leadership
predicted emotional labor in general (f =0.255, p <0.01) and explained 9.5% of the
total variance of emotional labor ($=0.095, p<0.01). While servant leadership
negatively predicts surface acting (B =-0.189, p <0.05), it positively predicts deep
acting (rol =.330, p <0.01) and expression of naturally felt emotions ( =0.289,
p<0.01) .These findings can be considered as the perception of service workers'
managers and supervisors as servant leaders may affect their emotional labor while
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performing their duties which supports the main hypothesis in the study. As for the
sub-hypotheses; based on the analysis findings of the study, it can be said that
employees' perceptions of managers and supervisors as servant leaders prevent or
decrease their surface acting display, and increase their deep acting and expression
of naturally felt emotions. These findings and evaluations support the three sub-
hypotheses of the study.

Results and Suggestions

Examining the emotional labor literature, it is seen that studies in general
deal with the effect of a negative variable on emotional expressions (Wu & Hu,
2013) and few studies have been carried out dealing with a positive variable such
as servant leadership (Lu, Zhang ve Jia, 2018). The purpose of this study is to
reveal the relationship of servant leadership with emotional labor.

According to social information processing theory, individuals try to adapt
to the behavior, thoughts and attitudes obtained from context which they are in and
in this process they evaluate the flow of information from this environment
(Salancik vePfeffer, 1978). In the work environment, employees tend to behave the
way they think they are expected from, based on the information they gather from
what their leaders say and do. Therefore, based on the assumption that employees
can regulate their emotional displays, especially due to their leaders’ influence on
them, hypotheses have been developed that servant leadership can significantly
affect emotional labor demonstrations of employees.

Research findings have revealed that servant leadership is negatively
related to surface acting and positively related to deep acting and expression of
naturally felt emotions. These results also support the results of Lu, Zhan and Jia
(2018), who examined emotional labor in two dimensions as surface acting and
deep acting, and revealed the positive relationship between servant leadership and
deep acting, and negative relationship with surface acting.

This study is thought to be important in terms of revealing the positive
effect of servant leadership on emotional expressions. At this point, leaders should
clearly demonstrate what is expected emotionally from employees at the
workplace, and in doing so, they should allow employees to express themselves,
especially by empathizing for problem workers. In addition, if managers help
employees express their feelings in their work environments it will create added
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value for the organization (vanDierendonck, 2011). In this context, based on the
findings of the study, it is evaluated that leaders should make efforts to understand
the emotions of the employees by ensuring the safety of the work environment,
accept the employees without prejudice, help them regulate and cope with their
emotions in the workplace. Such efforts of leaders are significant in that they can
support positive outcomes for the organization, by directing employees to deep
acting and expression of naturally felt emotions. It is crucial that the studies
revealed that the strain of emotional contradiction caused by surface acting leads to
depletion of the emotional resources of the employees (Grandey, 2003), while the
deep acting nourishes the emotional resources of the employee (Kruml ve Geddes,
2000).

In addition, according to the results of the analysis on demographic
variables, the average of emotional labor decreases inversely with the increase in
the education level of the person. This situation is thought to arise from the fact
that as the level of education increases, the individuals may become more
professional and hold the process free from emotions. On the other hand, another
remarkable result in our study is that as the age of the employees increases, their
perceptions of servant leadership also increase. At this point, it may be thought that
the emotional maturity of the employees as they get older may lead to develop their
communication skills in general and have a more constructive and productive
emotional transfer with other members of the organization and their leaders in
particular.

According to the findings and results of this study, several suggestions can
be stated to the researchers in order to lay the groundwork and give direction to the
future researches. In this context, it is seen that studies about the effects of a
positive factor such as servant leadership on emotional labor seem to be very
limited in number. Therefore, it is evaluated that emotional labor studies with
positive antecedents and other leadership approaches, can contribute to the
literature and shed light on the managers of the organization. In addition, studies on
the subject applied in different professional groups may provide more generalizable
results and inclusive meta-analyzes.

Lastly, present study has two limitations. First, the present study consists
of participants working in service sector in Ankara and the results are limited by
the characteristics of the participants. Second, data reflects self-assessments, of
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participants’ and thus while assessing the results, common method variance and
social desirability factors should be noted.
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