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OZET

Duygusal Emek, orgiitsel davranis yazininda 1980°1i yillardan giiniimiize kadar
tizerinde calisilan oldukg¢a yeni bir kavram olarak kabul edilmektedir. Ancak ilgili
yazin incelendiginde, yapilan arastirmalarda duygusal emegin genel olarak bireysel
seviyede ele alindigi, proje takimlarindaki roltinun ihmal edildigi goriilmektedir. Proje
takim tiyelerinin performansa dayali igbirlik¢i ¢alisma yapabilme yeteneklerinden en
yiiksek seviyede fayday: saglayabilmek te bir gereklilik olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Bu c¢alismanin temel sorusu, BIT sektoriindeki proje takim galismalarinda takim
tiyelerinin uymasi gereken 6rgltce belirlenen bazi duygusal emek davranislarinin
takim yaraticiligl ve performansi lizerinde olumsuz bir etkisi olup olmadigidir. Bu
caligmada, duygusal emegin onciilleri ve sonuglari, proje siire¢ karmasikligi ve st
yonetim desteginin moderator etkisi de dikkate alinarak ve yiizeysel davranig, derin
davranig, otomatik duygusal diizenleme ve duygu cesitliligi degiskenleri proje
takimlar1 kapsaminda incelenmektedir. 85 proje takimi Uzerinde Partial Least
Square(PLS)3.0 metodu kullanilarak gergeklestirilen aragtirmada; a)Disiplinin Derin
davranig tizerinde b) Takim Krizinin, tim duygusal emek dinamikleri Gzerinde c)
Takim endisesinin, Yiizeysel davranis ve Duygu cesitliligi tizerinde d) Guvenin, Derin
davranis ve Otomatik duygusal diizenleme Uzerinde pozitif bir etkisi oldugu

bulunmustur.

Proje ¢iktilar1 agisindan ise a)Derin davranmig ve Otomatik duygusal
duzenlemenin, Takim yaraticihigi (zerinde, b)Yiizeysel davranisin Pazar basarisi
Uzerinde, ¢) Takim yaraticiliginin Pazar hiz1 ve Pazar basaris1 Uzerinde, olumlu ve
direkt bir role sahip oldugu bulunmaktadir. Proje siire¢ karmasikliginin, Derin
davranis ile Takim yaraticiligi ve e)Ust Y6netim Desteginin Duygu cesitliligi ile Pazar
hiz1 arasindaki iliskide ara degisken rolii oynadig: ortaya konulmaktadir. Ust yonetim
desteginin Takim yaraticiligi Uzerinde olumlu ve direkt bir etkisi oldugu da

gorilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Duygusal Emek, Takim Yapisal Oncilleri, Proje Takimlari

Takim Yaraticiligi ve Performansi, Proje Siireg Karmagikligi, Ust Yénetim Destegi.



SUMMARY

Emotional Labor is considered to be a fairly new concept in the studies of
organizational behavior from the 1980s to the present. However, when the related
literature is examined, it is seen that emotional labor is generally considered at the
individual level and the role of the project teams is neglected in the researches carried
out. It is a necessity to be able to benefit from the ability of project team members to
perform collaborative work based on performance at the highest level. The basic
question of this study is whether some emotional labor behaviors determined by the
organization that the team members must comply within the project teamwork in the
ICT sector have a negative impact on team creativity and performance. This study
examines the antecedents and consequences of emotional labor, the moderator effect
of project process complexity and senior management support, as well as variables
such as surface behavior, deep behavior, automatic emotional regulation, and
emotional diversity within project teams. By studying 85 project teams, we found, on
the basis of using PLS 3.0 method, that: a-)discipline is positively related to deep
behavior, b-) team crises is positively related to all emotional labor mechanisms, c-)
team anxiety is positively related to surface behavior and emotional diversity, d-) trust

is positively related to deep behavior and automatic emotional regulation.

For project outputs, we found that a-) deep behavior and automatic emotional
regulation are a positive influence to team creativity, b-) surface behavior is positively
influence to market success, c-) team creativity is positively influenced to speed to
market and market success. Additionally, It was also demonstrated that a-) project
process complexity variable moderates the relationship between deep behavior and
team creativity, b-) top management support variable moderates the relationship
between emotional diversity and speed to market. It is also seen that top management

support has a positive and direct effect on team creativity.

Keywords: Emotional Labor, Team Contextual Antecedents, Project Teams, Team

Creativity and Performance, Project Process Complexity, Top Management Support.
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1.GIRIS

Ekonominin dijital bir eksene dogru hareket ettigi giiniimiiz kiiresel is
diinyasinda hem iilkeler hem de sirketler, hizla degisen g¢evresel kosulara cevap
verebilmek ve rekabet tistlinliiklerini siirdiirebilmek amaciyla bilisim odakl1 bir kisim
stratejiler gelistirmektedirler. Hatta son yillarda ozellikle bilisim teknolojileri ile
endustriyi bir araya getirmeyi hedefleyen *’Endiistri 4.0’ isimlendirilen yaklasim ile
yakin gelecekte liretimde insan agirlikli yapilardan, akilli fabrikalar ve nesnelerin
dijital haberlesmesiyle ve yapay zekaya sahip robot agirlikli bir liretim yontemine
gecis ciddi bir sekilde tartisilmaktadir. Teknolojinin hem ¢alisanlar hem de miisteriler
acisindan isin dogasini, sirket ile birey arasindaki iligkiyi yeniden tanimlamaya
basladig: ifade edilmektedir. Ozellikle Bilgi ve Iletisim Teknolojileri (BIT) nin is
stireglerine uygulanmasi, is yapma bi¢imlerini yeniden yapilandirmakta, siiregleri

tyilestirmekte ve isgiicii verimliligine olumlu katkilar saglamaktadir.

Bilgi ve iletisim teknolojileri sektoriiniin iilke ekonomileri tizerindeki etkisi ve
Onemi giin gectikge artmakta ve artmaya devam edecegi goriilmektedir. Gelismis ve
gelismekte olan iilkeler, bilgi ve iletisim teknolojilerini verimlilik artisina 6onemli
katkilarda bulunan bir faktor olarak gérmekte ayrica, kalkinma stratejilerinin dnemli
bir parcasi olarak degerlendirmektedir. Isletmelerin faaliyette bulunduklar1 sektor
igerisinde rekabet gii¢lerini gelistirmeleri i¢in Uriinlerini, hizmetlerini, bunlar1 ortaya
cikaran siirecleri, gelir saglayici is modellerini yenilemesi ve eszamanli olarak da

verimliliklerini arttirmalar1 gerekmektedir.

Telekominikasyon teknolojileri ve bilisim {irlinleri; imalattan, hizmet sektériine,
tiptan, turizme, bilimsel ve akademik faaliyetlerden, KOBI’lerdeki siireg
iyilestirmelerine kadar her alana etki eden ve katma degerli yenilenme (inovasyon) ve
verimlilik gelistirme siireglerini hizlandiran unsurlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Ayni zamanda sosyal ¢evreyi ve aligkanliklar1 degistirmek sureti ile talep artis1 ve yeni
1§ alanlar1 ve uzmanliklarin ortaya ¢ikmasini saglamakta bu da iilkelerin iktisadi ve
ekonomik alanda daha da biiyime ve geligmesine neden olmaktadir. Sanayi
toplumundan bilisim toplumuna doniismekte olan gelismis iilkelerdeki egilimler
degerlendirildiginde, ¢ok yakin gelecekte tiim is kollarinda telekomiinikasyon ve

1


https://tr.wikipedia.org/wiki/Bili%C5%9Fim_Teknolojileri

bilisim sektori paymin %50 ‘nin iizerinde olacagi tahmin edilmektedir. Bu nedenle
tilkemizin bilisim toplumuna doniisiimiin gerceklesebilmesi, tiim sektorlerde oldugu
gibi telekomiinikasyon ve bilisim sektoriinde de fark yaratacak bir ekonomik
verimliligin saglanmasin1 gerekli kilmaktadir. Bu noktada hem sektérel hem de
orgiitsel diizeyde hatta takim diizeyinde yapilacak proje halindeki ¢alismalara dair bir
ihtiyag karsimiza ¢ikmaktadir.

Telekomiinikasyon ve Bilisim sektori, multidisipliner ve kompleks yapisi
nedeniyle proje bazli takim ¢alismasinin yaygin oldugu bir alandir. Neredeyse tim
dunyada, projelerin firma ya da organizasyon performansini ve rekabet giiciinii
arttirmak igin bir ara¢ haline geldigi gorilmektedir. Proje bazli ¢alismalarin tercih
edilmesinin, proje yonetimini ¢agdas hizmet sunma modelini benimseyen isletmeler
ve organizasyonlar igin hizli gelisen bir egilim haline getirdigi ifade edilmektedir
(Seiler et al., 2012). Projeler, farkli disiplinlerden gelen farkli ihtiyag, uzmanlik ve
farkli ge¢gmise sahip bireylerin bir entegre ¢alismasi olup mevcut kaynaklarin maliyet,
zaman ve kalite kisitlamalari dahilinde kullanilmasi ile gergeklestirilmektedir
(Bubshait and Farooq, 1999).

Ar-Ge ve inovasyon agirlikli, yiksek teknolojik ve yogun kompleks is
streclerine sahip BIT sektoriinde, tek bir bireyin giicii ile gerceklestirilmesi pek de
mumkin olmayan gorevler, mesleki disiplin, yetenek, formasyon ve nitelik olarak
farkli altyapr ve uzmanliklara sahip ¢ok sayida bireyin bir takim veya grup halinde
caligmast ile yiiriitilmektedir. Dolayisiyla BIT sektoriinde faaliyet gostermekte olan
sirketlerin var olabilmesi ve siirdiriilebilir karlilik ve performans hedeflerine
ulasabilmesinin, bu takimlardan ne kadar etkin bir sekilde istifade edebildikleri ile
yakindan ilintili oldugu goriilmektedir. Son yirmi yilin ve giiniimiiziin de en degerli,
en yenilik¢i ve karl bilisim sirketlerinden biri olan Apple’in kurucusu Steve Jobs’in
1998'de Businessweek'e verdigi roportajinda ifade etmis oldugu “’fs diinyasindaki
basarilarin arkasinda hi¢cbir zaman tek bir insan olmamustir. Tiim bagarilarin
arkasinda bir takim bulunur’’ sézii takim calismasimin bilisim sektorii i¢indeki

Onemini ayrica vurgulamaktadir.



Takimlar, genel olarak glinlimiiz is diinyasinda, 6zellikle telekomiinikasyon ve
bilisim gibi bilgi yogun sektorlerde siklikla kullanilan is birimleridir. Takimlarin
kullaniminin yapisal bir norm haline gelmesiyle, bu takimlarin performansini
yiikseltebilme ve rekabetciligini koruyabilme ¢abalar1 kapsaminda takim {iyelerinin
yeteneklerinden en yuksek seviyede faydayi saglayabilmek bir gereklilik olarak
karsimiza ¢ikmakta oldugu belirtilmektedir (Ginsel, 2008). Dolayisi ile takimlarin
yenilik¢ilik, yaraticilik ve performanslarini etkileyen unsurlarin neler oldugunu ortaya
konmas1 daha da 6nemli hale gelmektedir. Orgutler yeni fikirleri benimsemek ve
yaratict performanslar sergileyebilmek icin elverigli bir ortama ihtiya¢ duyarlar. Bu
acidan orgiitler, agik iletisim uygulamalari, katilimei liderlik, {ist yonetimde cesitlilik
olusturmaya baglilik, farkl fikirleri tartigmaya aciklik ve farkliliklarin saglayabilecegi
potansiyeli tam olarak ortaya c¢ikarabilmek igin bazi stratejiler olusturmak
zorundadirlar. Takim ¢aligsmasinda, sosyal bir siire¢ olarak takim tiyelerinin karsilikli
etkilesimi buyik bir 6nem arz etmekte ve bu asamada duygular devreye girmektedir.
Yapilan ¢aligmalarda insanlarin fazlasi ile duygusal bir varlik oldugu, duygularin
bireylerin en dnemli kaynaklarindan oldugu ve is ortaminda da sergilenebildigi,
egitilebilecegi ve bu strecte elde edilen faydalarin sadece kisisel verimlilik igin degil,
ayni zamanda Orgutsel verimlilik icin biiyik bir Oneme sahip oldugu
vurgulanmaktadir. Ayrica ¢alisanlarin igyerlerine geldiklerinde duygularini disarida
birakmalari gerektigi yoniindeki klasik yaklagimin tam tersi olarak, 1990’11 yillarda
gerceklestirilen ¢alismalarda duygulari; ¢alisma ortami ve gruplarin iginden izole
edebilmenin uygulamada miimkiin olamadagi anlasilmistir. Aslinda bunun is

hayatinda hi¢ de istenen bir durum olmadigi sonucuna ulagilmistir (Gunsel, 2008).

Takimlarda duygularin anlagilmasi ve kontrol edilmesinin, dogru karar verme,
acik diistinme ve optimum seviyede performans i¢in 6nemli oldugu ifade edilmektedir.
Akgun et al. (2011),06zellikle bilgi yogun projelerde sosyal etkilesimlerin gesitli
duygulari ortaya ¢ikarmakta oldugunu, Barczak et al. (2010) ise bu duygularin takim
amag ve hedefleri dogrultusunda yonetilmesinin takim ¢iktilar1 tizerinde de 6nemli
etkileri oldugunu ifade etmislerdir. Takim iiyelerinin bir takim olusturmak adina
sergilemekte oldugu davranis ve ifadeler, spesifik bir emek tiirii olan “Duygusal Emek”
kavrami altinda incelenmektedir. Bireyin kendisinden beklenen duygusal ifade ve

davranig kaliplarmi karsilamak {izere gosterdikleri ¢abalar biitiinii olarak duygusal



emek nispeten yeni bir kavram olsa da Orgiitsel Davranis bu konu iizerine gitgide daha

fazla calisma yapildigi goriilmektedir (Mann, 2006).
1.1. Tezin Amaci, Katkisi ve icerigi

Ik telaffuzu hizmet sektdrii calisanlarmin miisteriler ile etkilesimlerinde
sergilemekte oldugu kaliplar1 tanimlamak adina yapilan Duygusal Emek kavrami
tizerine gerceklestirilen calismalarin biiyiik bir kisminin da ¢ikis noktasina paralel
olarak is tatmini, aidiyet, tlikenmislik sendromu ve isten ayrilma niyeti gibi bireysel
ciktilar lizerine odaklandig1 goriilmektedir (Hochschild, 1983). Oysa tek bir kisinin
bilgi ve yetenekleri ile basarilmasi zor veya karmasik olan gorevlerin yerine
getirilmesinde kullanilan proje takimlarinda, takim iiyelerinin takim ruhu ve sinerjiyi
yakalayabilmek lzere sergilemesi gereken belirli davranislar mevcuttur. Ancak takim
tiyelerinin takim calismasi kapsaminda gercgeklestirmis olduklart duygusal emek
davraniglarinin takimin yaraticiligt ve performans: gibi takim ¢iktilar1 iizerine
etkilerine dair ilgili yazinda ¢ok fazla ¢alismaya rastlanmamaktadir. Bunun yaninda
takim {iyelerinin duygusal anlamda bir emek sarf etmelerine saglayacak onciillerin
neler oldugu da 6nemli bir soru isaretidir. Bu soruya cevap aramak iizere bu ¢alismada
Ghoshal and Bartlett (1994)’in izinden gidilerek oOrgiitsel baglam tizerine

odaklanilmaktadir.

Dolayisiyla bu calismada orgiitsel baglam; iddiali hedefleri gerceklestirme
yoniinde tiyeleri tesvik edebilmek icin disiplin, stres ve isbirligi odakli bir ¢aligma
ortamini olugturmak i¢in guven olmak Uzere i¢ boyut halinde kurgulanmaktadir. Bu
orgiitsel baglam proje takimlarinda duygusal emek davranisinin Onciilii olarak ele
alinmakta ve duygusal emek davraniginin takim yaraticiligi ve takim performansi
izerindeki rolii arastirilarak takim yonetimi ile ilgili yazmna katki saglanmasi
hedeflenmektedir. Bununla birlikte Geraldi (2009)’nin ¢alismasinda, proje sureg
karmagikliginin bilgi yogun projeleri daha karmagik ve zorlayici hale getirdigi ifade
edilmektedir. Yine ilgili yazinda yonetim desteginin takim performansi ve yaraticiligi
Uzerindeki olumlu etkileri oldugu yoniinde ¢alismalar da mevcuttur (Ernst, 2002;
Akgin et al.,, 2007b; Grandey, 2000; Chollet et al., 2012). Bu goriisler temel

alindiginda, bu ¢alismada duygusal emek ile takim performansi ve takim yaraticilig
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arasindaki iliskide proje slire¢ karmasikliginin ve Ust yonetim desteginin moderatdr

rolii de arastirilmaktadir.

Calismanin analiz kisminda gelistirilen hipotezler, Istanbul ve Ankara
bolgesinde faaliyet gostermekte olan ve Tirkiye bilisim ve telekomiinikasyon
sektdrliniin en biiyiik sirketlerinin dahilindeki proje takimlarindan elde edilen veriler
151¢inda SPSS 20.0 ve Smart PLS3.0 kullanilarak test edilmektedir. Nihayetinde elde

edilen bulgular yorumlanarak érneklemimizle ilgili degerlendirmeler yapilmaktadir.

Proje takimlarindaki duygusal emek davranislarinin dnciillerinin ve sonuglarinin
bitiinsel bir perspektifte ele alindig1 bu ¢alismada; oncelikle ¢alisma hayatinda proje
takimlari, duygu ve duygusal emek kavrami, ekolleri ve alt boyutlari, bilgi yogun
takimlarda duygusal emek ve sonuclari kapsamli bir sekilde ele alinmistir. Ayrica buna
bagli olarak proje takim ¢alismalarinda etkinligi belirleyen yapisal onciiller de detayli
bir sekilde incelenmektedir. Bir araya getirilip takim seviyesinde adapte edilen
Olgekler yolu ile hem takim baglamsal dnciilleri hem de duygusal emek mekanizmalari
Olciilebilir hale getirilmistir. Bu amacla 6zellikle hizmet sektoriinde (saglik, ¢agri
merkezi, hukuk, insan tagimaciligi vb.) etkili olan duygusal emek kavramu ile ilgili
olarak bugiine kadar bu konuda yapilan ¢alismalar da gézoniine alinarak, duygusal
emek davramislarmin ilk kez BIT sektoriinde ve roje takimlar1 baglaminda bazi proje
sonuglarina ne yonde ve nasil bir etkide bulunduguna doniik sorulara cevaplar bulmaya
calistlmistir. Bu noktada literatiirde yer alan duygusal emek kavramindan hareketle
gelistirilerek ilk defa bu ¢alisma baglaminda ileri siiriilmekte olan duygusal emek
mekanizmalarinin, proje veya iist yoneticilerinin, proje takimi iizerinde kontrol ve

mudahalesi icin ne derecede 6nem tasimakta oldugu da arastirllmaya caligilmistir.

Ozellikle telekomiinikasyon ve bilisim sektoriinde, hizmet ve {iriin gelistirme
faaliyetleri diger sektorlere gore biraz daha kompleks bir nitelik tasidigindan ve bu
sektordeki proje takimlarinin da kendilerine has spesifik 6zellik ve degerlere sahip
oldugundan dolay1 bu ¢aligmanin duygusal emek konulu ¢aligmalara yeni ve farkli bir

bakis agis1 kazandirmasi hedeflenmistir.



2. LITERATUR OZETI

2.1.Calisma Hayatinda Proje Takimlan

2.1.1.Grup ve Takim Kavramlari

Orgiitlerin artik bir makine gibi degil de, yasayan bir organizma olarak ele
alinmakta oldugu ve bu organizmalarin karmasik yapilar i¢erisinde sermaye, isgiici,
bilgi, kiiltiirel anlamlar, fiziksel varliklar gibi cok ¢esitli unsurlar1 icermekte olduklar1
ifade edilmektedir.Orgiitlerdeki insan iliskilerini ve bunlarin performansa yansiyan
farkli sonuglarin1 anlamaya yonelik ilginin; kolektif davraniglarin anlasilmasina ve

yonlendirilmesine yonelik ¢abalart dogurdugu goriilmektedir (Kalkan, 2008).

Calisma ortaminda insan unsurunun bireyler yerine gruplar bazinda incelenmesi
fikrinin kokenleri 1920°1i yillarin sonu 1930°1u yillarin baslarindaki Klasik Hawthorne
deneylerine kadar uzanabilmektedir. Bu donemdeki ilk ¢aligmalar farkli sosyal ve
fiziksel kosullar altindaki ¢alisanlarin neler yasadigini anlamaya doniik bir aragtirma
faaliyetleri dizisinden olusmaktadir. Bunu takiben 1950’li yillarin sonlarma dogru
Deming, Juran ve Dr. Ishikawa’ nin ¢alismalari sonucunda toplam kalite yonetimi
uygulamalarinin diinya ¢apinda yayginlagsmasi ile birlikte kalite kavrami kapsaminda
takim ¢aligmalarinin hizla yayginlasmaya basladigi goriilmektedir (Ghalip, 2009).
Gunlmuz orgutleri grup veya takim ¢alismalarina dayanmakta olup, takimlar 6rgiitsel
ogrenmenin ve yenilik¢iligin temel bir unsuru olarak kabul edilmektedir (Babnik et

al., 2014).

Takimlar, en basit sekli ile listlendikleri ortak amac¢ ve hedefler dogrultusunda
sorumlulugu paylasan, birbiriyle etkilesim ve isbirligi igerisinde bir bitun olarak
calisan bireyler toplulugu olarak tanimlanmaktadir (Costanzo and Tzoumpa, 2008).
lgili yazinda kimi zaman takim ile grup terimleri es anlamli olarak ta kullanilmakta
ise de bu iki terim arasinda sinirlar1 kesin bir ayrim mevcuttur. Grup; birbirleri ile
karsilikli etkilesim igerisinde olup birbirlerine bagli bireylerden olusan, dnceden
belirlenmig bir hedefi veya gorevleri basarmak i¢in bir arada calisan, iki ya da daha

fazla bireyi ifade etmektedir. Takim ise; 0zel bir grup tiri olup, ortak bir amag
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etrafinda birlesmis, bir gorev ya da hedefin gergeklestirilebilmesi i¢in birbirlerini
tamamlayic1 yeteneklere sahip bir grup birey olarak kavramsallastiriimaktadir

(Glnsel, 2008; Akgtin et al., 2004; Paulus, 2000; Katzenbach and Smith, 2004).

Takimlar ile gruplar arasinda bir kisim farklar olsa dahi bunlarin bir takimin bazi
farklilarla birlikte basitge bir grup olarak tanimlanabilecegi belirtilmistir (Ghalip,
2009). Ornegin Prieto et al., (2003) takimi; organizasyonlarmin sonuglari icin
sorumluluklar1 paylasan bireylerden olusan kiigiik bir grup, Savelsbergh et al. (2012)
ise birbirlerine karsilikli olarak hesap verdirebilen bir ¢aligma bigimi ile ortak amaglara
ve performans hedeflerinden sorumlu tamamlayic1 yeteneklere sahip bireyler
toplulugu olarak tanimlamaktadir. Yine yonetim yazininda takimlarin amag birligine
sahip oldugu, bu amag birliginin {iyeleri ortak bir zeminde isbirligi igerisinde
calismaya yonlendirdigi ve motive ettigi, oysa gruplarda ise bunlarin hi¢ birinin var
olmadigimi belirtilmektedir. Gruplardan farkli olarak bir takimda, iyelerin tek
baslarina ¢c6zemeyecegi bir problemin ¢ézlimiine ortak bir sekilde varmak i¢in her bir

uyenin kendi bilgi ve uzmanligini katmasi sarti bulunmaktadir (Ghalib, 2009).

Mussnug and Hughey (1997) takimi, en iyi yontem ve uygulamalar kapsaminda
karsilikli etkilesim ve bilgi paylasimi ile belli hedeflere ulasmaya ¢alisan ve iiyelerinin
tiim potansiyellerini ortaya koymalarini tesvik edici kararlar alabilen ¢alisanlar veya
bireylerden olusan bir grup olarak, Rabey (2003) ise kararlastirilmis bir amag igin
birlikte c¢alisan farkli ancak tamamlayici becerilere sahip insan grubu olarak
tanimlamaktadir.Ayrica ortak bir hedef, misyon ve amaci gerceklestirmek i¢in
dinamik ve birbirileriyle uyumlu bir sekilde birlikte hareket eden; her bir {iyenin 6zel
bir rol veya islemlerle gorevlendirilmis oldugu ve sinirli liyelik siireleri olan iki veya
daha fazla insanin olusturdugu ayirt edilebilir bir grup olarak ifade edilmektedir (Zehir
ve Ozsahin, 2008). Adams and Anantatmula (2010) ise takimi; birlesik bir cephe
olarak ama¢ birligi altinda birlikte calisan bireylerden olusan grup olarak ta
tanimlamaktadir. Ayrica bir takimin baslangi¢ aninda bireyleri biribirine kaynagmis
birlesik bir grup olamayabilecekleri, bireylerin digerlerini etkilemek i¢in 6grendikleri

davraniglar1 kullandig1 ve takimdaki diger bireylerden de etkilendigi belirtilmektedir.



Takimlar toplumsal bir varlik oldugundan, duygularin hissedilmesi gibi iliskisel
yapilar, takim iiyelerinin olumlu deneyimleri icin énemli etkilere sahiptir. Ornegin,
kendi duygularini bilen ya da diger takim arkadaslarinin davranislarini, inanglarini,
tercihlerini ve degerlerini anlamis olduguna inanan bir takim iiyesinin genellikle takim
arkadaslarina ¢ok daha kolay giivenecegi, takimai ile ¢calismanin tadini ¢ikarip ve takim
deneyimlerinden kendisi i¢in bir 6grenim ¢ikarabilecegi belirtilmektedir (Purnovana,
2013).

Takimlarla ilgili yapilan birgok tanimda goriilen ortak noktanin, birbirlerinden
farkli deneyimlere, egitimlere, yeteneklere ve davranislara sahip kisilerin veya alt
gruplarin ortak bir amacin gergeklestirilmesine yonelik olarak gerekli faaliyetleri
birlikte yurattikleri koordineli bir olusum oldugu belirtilmektedir. Asagida Tablo
2.1°de grup ve takim arasindaki farkliliklart gosterilmektedir.

Tablo 2.1:Grup ve Takim Arasindaki Farkliliklar (Akgin et al., 2004)

GRUP TAKIM
Giiglii, tam odaklanmis liderlik Paylagilmus liderlik rolleri
Bireysel hesap verebilirlik Bireysel ve ortak hesap verebilirlik

Grubun amaglari ile organizasyonun amaglari

aynt Takimin kendi belirledigi 6zel takim amaglari

Bireysel ¢aligmalarin ¢iktilari esas Ortak ve bagimli galisma gerektiren ¢iktilar esas

Ucu agik tartismalari tesvik, siirekli miizakere ve

Etkin yiiriitiilen toplantilar aktif problem ¢ozme toplantilari

Performansin, ortak yapilan ¢alisma sonucu ortaya

Verimliligin dolayl yollarla dl¢timii c¢ikan iriiniin degerlendirilmesi ile direkt olarak
s6z konusu (finansal performans artigi vb.) olgimu

Tartigma, fikir belirtme ve yetki devri s6z Tartigma, fikir belirtme ve gergek isi birlikte
konusu yapma s6z konusu

Uyelerin bireysel performanslarmin toplamma | Uyelerin kolektif ve birbirlerine bagimli

dayal1 faaliyetlerine dayali

Giiniimiiz rekabet¢i, dinamik kiiresel is diinyasinda karmasik problemlerin
zamaninda ¢ozlimii i¢in bireysel karar alip ve hareket ge¢gme yetersiz kaldigindan,

farkli bilgi, yetenek, deneyim ve uzmanlik becerilerine sahip ¢alisanlarin bir araya
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getirildigi takim veya grup ¢aligmalarindan yararlanilmasina ihtiya¢ duyulmaktadir
(Guinsel, 2008). Bu agidan orgiitlerin bireylerin yeteneklerini birlikte ¢alistirarak daha
degerli hale getirebildigi belirtilmektedir (Barczak et al., 2010).

Takimlar imalat sanayi, hizmet sektorleri ve farkli sektorlerin iginde g¢esitli
yapilarda ve formatlarda var olmakta ve ilgili yazin incelendiginde takimlarin ¢aligma
hayatinda imalat, hizmet, proje, yonetim, faaliyet ve danmismanlik ekipleri gibi alti
farkli kategoriye ayrilabildigi goriilmektedir. Takimlarin, o6rgltlerde orta dizey
yoneticiler i¢in yOnetimsel maliyetleri ve maaglar1 azaltmaya doniik ekonomik
stratejilerinin bir pargasi olarak tanimlanabilecegi, tekrarlanan gorevleri azaltma, is
rotasyonun guclendirilmesi ve ¢alisanlarin 6zerkliginin artirilmasina yonelik sosyo-
teknik yaklasimlar igin kullanilabilecegi de belirtilmektedir. Ayrica takimlarin,
calisanlarin baglhiliginin tesvik edilmesi, yaraticiligi ve yenilikgiligi kolaylagtirmak
icin bir yontem olarak katilimci insan kaynaklar1 stratejilerinin bir parcasi olabilecegi

ifade edilmektedir (Rasmussen and Jeppesen, 2006).

flgili yazinda takim ¢alismasinin verimlilik, saglik, ¢alisma ortami, kimlik,
tutum ve davranislar tizerindeki etkilerine dair ¢cok sayida ¢alismaya rastlanmaktadir.
Bunlarla birlikte takimlarin kullanimimin yaygin oldugu ve takim ¢iktilar1 iizerine
kapsamli bir literatiir birikiminin yer aldig1 alan da yeni iiriin gelistirmedir. Is ve
endiistri egilimlerinin disiplinler aras1 dogas1 geregi, yeni iiriin gelistirme projelerinde
kisa slirede yiiksek Kkalitede drin dretilebilmesi igin farkli gorevlerden gelen
profesyonellerin birlikte ¢alismalarin1 gerektirmektedir (Rasmussen and Jeppesen,
2006). Yeni iriin gelistirme alaninda takimlarin kullanimini arttiran en 6nemli
nedenler arasinda bilgi ve uzmanlhgin hizli bir degisim gegirmesi ve yeni bilgi
gelistirme hiz1 sayilmaktadir. Orgiitlerin sadece bu iki konu ile basa edebilmesi igin,
calisanlarina daha fazla yatirnm yapmalar1 ve teknik alanlardaki yeni bilgi patlamasinin
da etkisi ile daha fazla uzmanlagmaya gitmeleri zorunlu hale gelmektedir. Bu agidan
yiiksek seviyede uzmanlagmis profesyonel g¢alisanlar, karmasik yazilim gelistirme
projelerini gerceklestirebilmek igin birbirleri ile isbirligi yapmaya daha ¢ok ihtiyac
duymaktadirlar (Edmondson and Nembhard, 2009).Yukarida bahsedilenlerden de
anlagilacag tizere takimlar, giinimiiz orgiitlerinin agisindan hayati neme sahip bir

calisma birimi olarak goriilmektedir.



2.1.2.Proje Takimlar

Takim calismast uzun yillardir {izerinde hassasiyetle durulan basliklardan biri
olup satig, liretim ve tasarim gibi fonksiyonlar takim ¢aligmasinin siklikla rastlandigi
alanlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu alanlarda takim ¢alismasinin genellikle proje
bazli olarak gergeklestirildigi goriilmektedir (Babnik et al., 2014; Auch and Symth,
2009). Gunumuizde projelerin, organizasyon performansini ve rekabet giiclinii
arttirmak i¢in bir ara¢ haline geldigi, proje bazli ¢alismalarin tercih edilmesinin de
proje yoOnetimini, c¢agdas hizmet sunma modelini benimseyen isletmeler ve
organizasyonlar i¢in hizla gelisen bir egilim haline getirdigi ifade edilmektedir (Seiler
et al., 2012). Projeler; farkli disiplinlerden gelen farkli ihtiyag, uzmanlik ve farkli
gecmise sahip bireylerin entegre bir ¢calismasi olup mevcut kaynaklarin maliyet, zaman
ve kalite kisitlamalar1 dahilinde kullanilmasi ile gergeklestirilmektedir (Bubshait and
Farooq, 1999).

Costanzo and Tzoumpa (2008) Proje takimlarinin; Kaliteli drin veya hizmet
Uretimi, sdre¢ inovasyonu, bilgi sinerjisi gibi ¢esitli érgutsel amac¢ ve hedeflere
ulagmay1 saglayan esnek bir oOrgiitlenme bigimi oldugunu, Waters and Beruvides
(2012) ise sadece yeni bir proje veya iiriin gelistirmek yahut belli bir hizmeti sunmak
icin faaliyet gosterdiklerini belirtmektedir. Proje takimlar1 diger takimlardan, 6ncelikle
gecici olmalari sebebi ile yani projenin tamamlanmasi sonucunda takim iiyelerinin
dagitildigit ve tanimlanmis O6zel bir amaca doniik, zamanla sirli projeleri
gerceklestirme i¢in Orgiit tarafindan tasarlanmis olmalar ile ayrilirlar.Bununla birlikte
proje takimlarinda ,takim tiyelerinin orgiit i¢indeki diger boliimlerden gelerek farkli
bilgi ve uzmanlik uygulamalar1 iceren karmasik gorevlerde ortak c¢aligmalarda
bulunmalar1 ve ayrica ¢aligmalarini yaptiklar1 dinamik ve belirsiz ortamlar i¢inde

yenilik¢i ¢oziimler saglamalar1 beklenmektedir (Aviram et al., 2013).

Proje takimlari, zamanla sinirli, tekrart olmayan bir yapi olarak uygulamali bilgi,
muhakeme ve uzmanlik gerektirir ve belli bir gorevi gerceklestirmek icin biraraya
gelen liyelerden olusmaktadir. Bu tiir takimlar; gecici veya 6zel amagli gruplar, kalite
cemberleri, performans gelistirme takimlari, kaza aragtirma takimlari, ¢apraz

fonksiyonel takimlar, problem ¢6zme takimlari ve katilimcr takimlar olarak da

10



adlandirilmaktadir (Waters and Beruvides, 2012). Proje takimlarinin organizasyonlar
icinde yaygin olarak var ve goriiliir hale gelmesi ve verimliliklerini uzun dénem
rekabet avantaji ile iliskilendirebilen etkili takimlarin kurulmasi sayesinde sirket
karlarinin daha fazla biiytimesinin saglandigi belirtilmektedir (Mueller, 2011). Proje
takimlar1 ve ¢alisma gruplari arasindaki ayrim yapilabilmesinde hedef, sinerji, hesap
verilebilirlik, etkinlikler, iletisim ve giiven gibi alt1 kriter agisindan karsilagtirmasi
Sekil 2.1’de belirtilmektedir.

CALISMA GRUBU PROIJE TAKIMI

Bilgi paylagmy| ess— [EDEF == |5l performans

Nitr(bazen negatif)| se—— STNER || se— Dozt
Bireysel| emss HESAP VERILIRLIK === (Bircysel ve karsiikh
Tasadiifi ve degisken| s YETKINLIKLER = |Birbirini tamamlayict

Thtivath ve tutarsiz| eommm— T ETISTM m— | Serbest ve icten

Biirokratik| ¢———— GUVEN ) | Otonomi-Ozerklik

Sekil 2.1:Calisma Grubu ve Proje Takimi Karsilagtirmasi (Ghalib, 2009)

Proje takimlari, projenin biyiikliigii ve istihdam edilecek calisan sayisina bagli
olarak ¢esitli sekillerde olabilmektedir. Projelerin kapsami ise siirekli ve tam zamanl
proje takimlarindan sadece mevcut fonksiyonel birimlerden saglanan kaynaklarin
kullanildig1 kismi veya tam zamanli olmayan kaynaklara sahip projelere gore
degisebilmektedir. Proje takimlarinda, organizasyondaki is birimlerinin Uyeleri
projeye uzmanliklari ve becerileri ile katkida bulunurlar ve bununla birlikte proje
stirecinin etkin bir sekilde islemesi i¢in gerekli teknik ve issel yetenekler, iiyelerin
becerileri ve goniilliikleri ile tamamlanir. Proje takiminin Uyeleri, proje yoneticisine

rapor verdigi gibi kendi is veya birim yoneticilerinin de kontrolii altinda olduklarindan,
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proje yonetimi matris bir yonetim ortami olarak da adlandirilmaktadir. Proje takiminin
faaliyetlerinin nasil yonetilecegi hazirlanan planlarda belirlenmekte olup agik ve etkin
iletisimin kullanilmasi sayesinde takim tiyeleri arasinda gilivenin gelistirilmesi, yapici
yaklasimlarla anlasmazliklarin yonetimi ve karar verme ve problem ¢ozmede
isbirlikgiliklerin tesviki ile de verimliligin arttirilabildigi belirtilmektedir. Her proje
takiminin olusum, ¢atisma, normlarin olusmasi ve uygulama gibi baslica 4 yasam
evresinden gectigi, herhangi bir takimin yiiksek performansa sahip bir takim
olabilmesi icin guven, iliskiler ve liderligin yap1 taslarindan oldugu belirtilmistir
(Katzenbach and Smith, 2005).Etkili takimlarin &zellikleri sinerji, hedef, gayret,
orgiitsel yap1 ve iklim olarak tanimlamakta olup etkili takimlar; insan kaynaklarinin
zamana yayilarak kullanildigi ve en iist seviyede gorev performansina ulasan takimlar
olarak ifade edilmektedir. Etkili takim 0Ozellikleri yukarida Tablo 2.2°de
belirtilmektedir.

Tablo 2.2: Etkili Takimlarin Ozellikleri (Ghalib, 2009)

Aciliyet ve yonlendirilmeye duyarlilik

Islerin gogunun projenin baslangicinda yapilmasi

Takim ¢iktilart i¢in paylagilmig sorumluluk

Karar alma ve problem ¢6zmede etkili yaklasimlar

Takim iiyelerinin arasindaki yiiksek derecedeki baglilik ve giiven

Takim iiyelerinin bireysel ihtiyaglarinin karsilanmasindaki memnuniyet

Takim iiyeleri arasinda dayanigma

Liderlik, farkliliklarla yilizlesme ve catisma ¢ozebilme yetenegi

©| | N| o g »f W N|

Azmlikta kalan goriislerle etkili ilgilenme

=
o

Yiiksek derece iletisim orgiisii

[N
[EEN

Ortak hedeflere odaklanma

=
N

Bireysel ve grup hesap verilirligi

=
w

Yiiz yiize iletisimin genellikle kullanimi

[N
SN

Periyodik grupsal faaliyetler(toplanti, basar1 kutlamalar, kisitlamalar1 kaldirma)

2.1.3.Calisma Hayatinda Takimlarin Kullaninm

Gliniimiizin dinamik, kozmopolit ve kesintisiz bir degisim icerisindeki is
diinyasinda takimlarin kullanimi, pek ¢ok orgiitsel kurum kapsamindaki hedef ve
gorevlerin gerceklestirilebilmesinin 6nemli bir kosulu haline gelmekte oldugu ayrica
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Ozellikle yeni tirlin gelistirme siire¢lerinin  basarisinin bu proje takimlarinin
performans: ile &lgiildiigii belirtilmektedir. Orgiitsel seviyede &nemli olan bazi
degiskenlerin, proje seviyesinde 6nemli olamayabileceklerinden dolay1 yeni {iriin ve
hizmet gelistirme arastirmalariin takim seviyesinde yapilmasi bilhassa 6nem tasidigi
ifade edilmektedir (Giinsel, 2008). Orgiitler, hizl1 teknolojik degisimler, yenilikler ve
piyasaya yeni giren rakipler kaynakli olarak siirekli meydan okumalar ile kars1 karsiya
kalmaktadir. Bu faktorler genellikle artan isboliimii ve yapilacak ise Ozel olarak
uzmanlasmis calisanlara olan ihtiyacin artmasma bdylece takim ¢alismasinin

O6neminin daha da artmasina neden olmaktadir (Jetu and Riedl, 2012).

Takimlarin bireylere kiyasla daha genis oranda bilgi, bakis agisi, uzmanlagma ve
deneyim birikimine erisilmesine yol acarak gorev performansini arttirdigindan dolay1
karar verme ve problem ¢6zme konularindaki rolii her gegen giin daha da artmakta
olup orgiitlerin basarisinin, kii¢ilk ve otonom proje takimlarinin performansi ile
Olglilmeye baslandigi belirtilmektedir. Projelerini takim ¢aligmalari ile daha etkin bir
sekilde yoneterek, rekabetci tistlinliiklerinden kaynakli faydalari maksimize, ¢evresel
belirsizlikleri de minimize edebilen isletmelerin, basarili olarak kabul edildigi
goriilmektedir. Hatta bir kisim arastirmacilar, orgiitleri biribirine karsilikli bagli,
genellikle kiiciik dlgekli ve genis bir otonomiye sahip takimlar toplami olarak da
tanimlamaktadir. Ekonomik faaliyetlerin olduk¢a biiylik bir kismi, pazarlama
departmani, yeni iirlin gelistirme takimlari, tepe yoOnetimi takimlar1 gibi orgiit
tiyelerinin olusturdugu cok c¢esitli proje takimlarmin etkin bir sekilde yonetimine

dayanmakta oldugu belirtilmektedir (Giinsel, 2008).

Takimlarin tamamlayici yeteneklere sahip, ortak amag ve yaklagimlara adanmus,
birbirleri ile etkin bir sekilde c¢alisan ve karsilikli sorumluluklar i¢inde bulunan
kisilerden olustugu belirtilmektedir. Takim halinde galisma ile beklenen faydanin, bir
gruba ait olmanin getirdigi duygu ile bireyler arasinda daha fazla etkilesim yaraticilik
ve giicli ortaya ¢ikarmasi oldugu, takim ¢aligmasinin kisilerin iletisim ve isbirligi ile
yaptiklari1 planlama sayesinde verimliligi arttirabilecegi, takim iiyelerinin hep birlikte
fikirlerin, bilgilerin ve girdilerin akigin1 saglayabilecekleri ve ayrica maliyetleri
azaltma ve verimliligi arttirmak gibi konularda farkli yontemler tanimlamasi gerektigi

belirtilmistir. Takim ¢alismalarinin yaraticilik, teknik ve tamamlayict yetenekler gibi
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bazi bilgisel kaynaklarin nasil yaratilacagi, gelistirilecegi, tekrar diizenlenecegi ve
takim icinden organizasyonun geri kalanina nasil transfer edilecegi ile ilgili olarak
orgiitsel 6grenmede ¢ok kritik bir role sahip oldugu ileri siirtilmektedir (Costanzo and
Tzoumpa, 2008).

Takim calismalari, ¢alisanlara problem ¢oziimiine ve karar almaya katilimlari
icin daha fazla firsatlar olusturmakta ve yaratici fikirleri destekleme ile sonucunda
bunun saglayacagi lriinleri ortaya koymada bir takim yollar sunmaktadir (Chen,
2006). Pirola-Merlo and Mann (2004), bir ¢ok 6rgiitiin degisen ¢evre sartlarina cevap
verebilme ve yenilik¢igi tesvik edebilme yeteneklerini arttirmak igin takim bazli
calisma sistemlerine donmekte olduklarini, Shalley et al. (2004) ise bu tip érgitlerin
bireysel ¢alisanlar arasinda sadece yaraticilik ve yenilikgiligi tesvik etmek degil aym
zamanda yaratic1 ve yenilik¢i takimlar gelistirme ile de ilgilenmelerine gerek oldugu
belirtmislerdir. Proje bazli takimlarinin yaygin olarak uygulandigi diger bir
organizasyonel yapi da yeni iirlin gelistirme takimlaridir. Yeni iriin gelistirme
yonetilmesi zor olan bilgi akiglarina iliskin karmasik iginde yansiyan en bilgi yogun

stireglerinden biri oldugu ileri strilmektedir (Costanzo and Tzoumpa, 2008).

Takimlar sosyal bir varlik ve bireylerin duygusal olarak anlasildigini
hissedebildikleri bir iligkisel 6zellige sahip yapilar oldugundan, takim iiyelerinin
pozitif duygular deneyimlemeleri agisindan da firsatlar barindirmaktadir. Ornegin
takim arkadaglarinca taninip, anlasildigina veya davraniglarinin, tercihlerinin,
diisiincelerinin ve degerlerinin anlasildigina inanan bir takim iiyesinin, takim
arkadaslarina giivenmesi, onlarla birlikte calismaktan mutlu olmasi ve takim
deneyiminden 6grenme olasilig1 yiiksek olacagi ifade edilmektedir (Purvanova, 2013).
[s diinyasindaki yeni yaklagimlar kapsaminda geleneksel biirokratik drgiitsel yapilarin
daha esnek, isbirlik¢i takimlara dogru bir doniistim igerisinde oldugu gorilmektedir.
Geleneksel fonksiyonel uzmanlagsma ve hiyerarsik yOnetimin yerine, Capraz
fonksiyonel takimlarin(proje takimlari) almakta ve bunun Ozellikle yeni iiriin
gelistirme faaliyetlerinde daha da bariz bir sekilde kendini gostermektedir (Glnsel,
2008).Yeni iiriin gelistirmede takimlarin kullanimi, hem 6rgiit i¢i hem de orgiit disi
basariy1 tesvik etmektedir. Baska deyisle, takimlar ic¢sel olarak iiriin gelistirme

dongiisiin  hizlandirilmasi, gelistirme maliyetlerinin azaltilmasi ve yeni {irlinlin
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kalitesinin arttirilmasi ve dissal olarak ta yeni iiriin pazar basarisinin arttirilmasi, yeni
tiriinlerin daha sik pazara sunumu ve daha biiyiilk miisteri memnuniyeti ile iligkili

oldugu belirtilmektedir (Edmondson and Nembhard, 2009).

Sonug olarak takimlarin, bireylerin tek baslarina yapamayacagi l¢iide zorluk ve
karmagikliga sahip ve 6rgutiin birden fazla fonksiyonel birimlerini ilgilendiren ancak
ortak bir ¢alisma ile ulasabilecek olan is sonuglarina erismek icin gerekli oldugu
gorulmektedir. Ayrica takimlar, diger bolimlerden gelen, alaninda uzman bireyler
tarafindan belirlenen goérev ve iliskili siireglerin, ortak akil ile kontrol, koordinasyon
ve takibinin sosyal bir siire¢ olarak kolektif bir ¢alisma halinde en etkin bir sekilde
gerceklestirilmesinde kullanilmakta olan en 6nemli orgiitsel yapilardan biri oldugu

ifade edilmektedir.

2.1.4.Takim Calismasinda Duygularin Yeri

Duygular, insan davranislar lizerinde bazen kontrol edilemeyen ve otomatik
etkilere sahip olup fizyolojik, algisal, deneyimsel ve bilissel degisiklikleri gorinar
ruhi ve hissi deneyimlere doniistiiren bir organize yanit sistemi olarak da
kavramsallastirilmaktadir (Akgln et al., 2009).Duygularin herhangi bir zamanda ve
is ortamlarini da igeren her yerde tim insanlar igin ortak olan hayal kirikligi, korku ve
keder gibi anlik yasanan deneyimlerden, tatminsizlik veya baglilik gibi kalic1 hislere
kadar uzanmakta oldugu ve is ortamindaki tecribelerin duygular ile dolu oldugu
belirtilmektedir (Gunsel, 2014).Bu cercevede, Orgutler insanlardan olustugundan
,insanlar da duygulara sahip oldugundan dolay1 duygular ,orgiitsel yasamin bir pargasi
olup is yasamina niifuz etmekte oldugu ifade edilmektedir (Akgin et al., 2009).

Orgiitsel davranis yazin1 kapsaminda duygular ile ilgili arastirmalar,
Hochschild’in 1983 yilinda yayimladig1 <’The Managed Heart: Commercialization of
Human Feeling’’,””Yonetilen kalp: Insan Duygularinin Ticarilestirilmesi’” isimli ilgi
cekici ¢alismasina kadar ¢okca fazla ilgi gorememis olsa da Dyne et al. (2002),Rafaeli
and Sutton (1987;1989), Sutton and Rafaeli (1988)’nin, 1990'ara gelindiginde ise
Pekrun and Frese (1992) ile Ashforth and Humphrey (1995) ‘in ufuk agic1 makaleleri

genis ilgi yaratmigtir. Ancak Orgiitsel davranis agisindan ¢alisma hayatinda duygular
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ve etkileri iizerine ¢aligsmalarda en biiyiik ivmeyi 1996 yilinda yayinlanan Affective
Events Theory-Duygusal Olaylar Teorisi ile saglanmistir (Ashkanasy and Humphrey,
2011).Weiss and Cropanzano (1996), bireylerin sirasi ile tutumsal ve davranissal
sonuglar1 yonlendiren duygusal tepkilere veya hislere yol acan ¢alisma ortaminda

duygusal olaylara farkl tepkiler verdiklerini savunmustur.

Ashkanasy (2003) orgiitlerde uygulanmakta olan duygular tizerine yapilan
arastirmalar igin 1-birey 2-kisiler arasi,3-kisileraras1 etkilesim,4-grup ve 5-6rgit
capinda olmak {izere bes analiz seviyesi tamimlamugtir. Birinci seviyede, o6rgut
tiyelerince bireysel olarak yasanan ve kisinin kendi i¢indeki anlik gecici degisimlere
odaklanilmaktadir. Ikinci seviyede bireysel farkliliklar ve tutumlar Gzerine (kisilere
etkileri) odaklanilmakta olup 6rnegin Mayer and Salovey (1990)’in Duygusal Zeka,
Meyer and Allen (1997)’in Orgutsel Baglilik, Watson and Tellegen (1985)’in Kisisel
Duygulanim ve Fisher (2000) ‘in is Doyumu iizerine olan ¢alismalarinda kisiler arasi
bir davramigsal degisken olarak bu diizeyde ele alinmaktadir. Uglincii seviyede,
Ekman (1999)’in ifade ettigi duygularin ses ve mimiklerle ifade edilmesini de igeren
her tlrli duygusal iletisimin yanisira, Hochschild (1983)’in Duygusal Emek
davranigini1 da kapsamaktadir. Dordiincii seviyede ise Savelsbergh et al. (2012) ‘in
Grupsal Duygu Durumu(group affective tone) grup diizeyinde duygusal ifadeler ve
Hatfield et al. (1994)’in ileri siirmekte oldugu Duygusal Bulagma karsimiza ¢ikmakta
olup ilave olarak takimlar ve takim liderligi konularina odaklanilmaktadir. Ornegin
Kelly and Barsade (2001), calisma takimlarinda duygusal bulagsmanin takim
performansini etkileyebildigi yoniinde goriis bildirmektedir. Son olarak orgiitsel
seviye olarak da ifade edebilecegimiz besinci diizeyde de duygusal iklim olgusundan
bahsedilmektedir (Ashkanasy, 2003).Boylece kademe kademe duygular, bireysel
diizeyden kollektif bir seviyeye tasinmaktadir.

Gelecekteki islerin biiyiik bir cogunlugunun, sadece alaninda uzmanlasmis olan
bireylerin liretimine bagli olmayip tiim karmagik siirecleri ve makinelerce yapilacak
isleri tasarlamak i¢in digerleriyle etkin isbirligi yapan insanlarin 6nemini arttiracagi
bundan 6tiirii de isbirliginin tiim orgiitler i¢cin giderek artan bir rekabet avantaj1 olacagi
diistiniilmektedir. Giinimiizde yapilmas: gereken ylksek veya ¢ok yiiksek teknoloji

temelli islerin gegmise gore ¢ok daha fazla disiplinleraras: bir ¢aba igcermesini hatta
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bu islerin biribirinden ¢ok daha uzak mesafelerde bulunan kisi, takim veya orgutlerce
yapilmasint  gerektirmektedir. Gergekten 0stin bir 0rin ve hizmet ortaya
¢ikarabilmede tasarimcilarin, muhendislerin, pazarlamacilarin, is gelistirmecilerin ve
yoneticilerin yakindan isbirligi yapmalarini zorunlu kilmaktadir. TUm bu aktivitelerin
koordinasyonunu saglayabilmek ve siire¢ i¢indeki tiim paydaslart miisterilere belirli
bir deneyim sunmaya odaklamak i¢in de tim paydaslar arasindaki sozlii, yazili ve

duygusal iletisimin agik ve tutarli olmasi biiyiik 6neme sahiptir.

Takimlarin kullaniminin yapisal bir norm haline gelmesiyle, takim iiyelerinin
yeteneklerinden en yiiksek seviyede faydayi saglayabilmek bir gereklilik olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Takim {iyeleri, zekalar1 da dahil olmak tizere kendi bireysel
bilgi, beceri, yetenek ve entelektiiel birikimlerini takima tasimaktadir. Takim
tiyelerinin takim ortamina tasidiklar farkli entellektiiel birikim ve yetenekleri, uygun
bir sekilde yonetildikleri takdirde takima deger katma potansiyeline sahip olmakta aksi
durumda bu takimdan takim tiyelerinin bir biitiin halinde saglayabilecegi sinerjik
performansi elde etmeleri pek de miimkiin olamayacaktir. Proje takimlari, ne kadar
zeki ve yetenekli liyelerden meydana gelmis olsa bile takim tiiyeleri arasinda yasanan
tartigmalar, kisisel rekabet, ve gilic oyunlar1 dolayisiyla tam bir entegrasyon
saglayamadiklar takdirde etkin bir performans gosteremeyeceklerdir. Oysa kendi
iclerinde bir sinerji halinde ¢alisan proje takimlarinin 6zellikle yeni {irlin gelistirme
projelerinde daha basarili sonuglar alabildikleri belirtilmektedir (Glinsel, 2008).1s’ten
ayrilma niyetlerinin, isyerinde yasanan duygularla alakal bir tepki oldugu, duygularin
orgiit ortaminda karsilikli bagimlilig1 ve dayanigsmay: desteklediginde isten ayrilma
niyetlerinin azalmasinin, ancak duygularin ¢alisanlarin  bagimsizligini desteklemesi
durumunda ise isten ayrilma niyetlerinin artacagi ifade edilmektedir (Conroy et al,
2017).

Toplum ve pek ¢ok orgiitteki ¢esitlilige baglh olarak takimlar da homojen bir
yapi sergilememekte olup, is giicliniin ¢esitliliginin soy, etnik koken, ulus ve cinsiyetin
yaninda, yas, egitim alt yapisi, hayat tarzi, ¢oklu zeka yapisi gibi ¢ok sayida boyuta
bagli oldugu belirtilmektedir. Orgiit kapsamindaki bu heterojen yapinin artmasi ile
birlikte orgutsel hedefleri basariyla gergeklestirebilmek i¢in farkli 6zelliklere sahip

bireylerden olusan takimlarin nasil olusturulacagi ve bu bireylerin bir arada nasil
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optimum performansla ¢alistirabileceginin bilinmesine ihtiya¢ bulunmaktadir. Bunun
yaninda bir grubun yiiksek performansli bir takim ya da zayif baglarla bir arada ¢aligsan
bir y1igin m1 oldugunu belirleyen en temel unsurlarin; o grubun deger ve rutinleri
oldugu ve bu deger ve rutinler duygular ve duygusal yetenekle yakindan iliskili oldugu

belirtilmektedir (Glnsel, 2008).

Takim g¢alismasina dair bir diger bir yaklasimda ise, bir takimin farkli goriis,
deneyim ve bilgi birikimini bir havuzda eriterek isbirligi icerisinde kullanma
yeteneginin kismen de olsa iiyelerin duygularini anlama ve diizenleme yetenegi ile
belirlenmekte oldugu belirtilmektedir. Ayrica takim caligmasindan optimum bir
performans elde edilebilmesi i¢cinde takim {iiyelerinin karsilikli empati ve sempati
icerisinde kendilerinin  ve digerlerinin duygularimi1 algilayarak, anlayarak,
gozlemleyerek, diizenleyerek ve kullanarak ortak bir noktada bulusup bir biitiin
olarak faaliyet gosterebilmelerini yani duygusal yeteneklerini kullanabilmeleri ile
miimkiin olabilecegi ifade edilmistir (Akgun et al., 2011). Bu a¢idan duygularin ifadesi
ve yonetimi, proje bazli ¢alismalarin 6nemli bir unsuru olarak ifade edilmektedir
(Hekkala et al., 2011; Collins et al., 2015). Sonu¢ olarak; ¢esitli etkilesim, kisitlar,
baski ve ¢atismalarin var oldugu takim ¢alismasinda Duygusal Emek, Duygusal Zeka
ve Duygusal Yetenek gibi duygusal dinamiklerin roliiniin aragtiritlmasi yoniinde bir

ihtiyag karsimiza ¢ikmaktadir (Glinsel, 2014).

Yapilan calismalarda duygusal emegin sadece miisteriler ile degil ayn1 zamanda
takim liyeleri arasinda da s6zkonusu oldugu, hatta rol beklentilerini bagarili bir sekilde
yerine getirmek i¢in duygusal diizenlemeye girmesi gereken bir ¢alisanin diger grup
insanlar (Or.; takim arkadaslari,dis paydaslar ve miisteriler) ile arasindaki duygusal
aligverisler olarakgerceklestigi belirtilmektedir (Liu and Hartel, 2013).Diger bir ifade
ile duygusal emek kisilerarast iliskilerde orgiit tarafindan arzu edilen duygularin,

belirli plan, kontrol ve ¢aba sonrasi yansitilmasi olarak da kavramsallastirilmaktadir

(Morris and Feldman, 1996).

Dolayistyla Duygusal Emek kavrami, bireylerden olusan takimlarda tek tek
bireysel ¢aligmalar ile ulagilamayacak sonuglara erismede ve takim c¢aligmalarindan

beklenilen takim performansi, takim yaraticiligi gibi niceliksel sonuglarin {ist seviye
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cikarilmasinda kilit Oneme sahip yonetimsel mekanizmalardan biri olarak
goriilmektedir. Bunu takip eden boliimde duygusal emek kavrami detayl bir literatiir

taramasi ile incelenmektedir.

2.2. Duygusal Emek

2.2.1.Duygu Kavrami ve is hayatinda Duygularin Yeri

Psikolojik temelde ele alindiginda duygu “belirli bir kisi, olay ya da nesnenin
bireyin i¢ diinyasinda uyandirdigi izlenimler” olarak agiklanmaktadir (Gengdz ve
Motan, 2007).Baska bir tanima gore ise Duygu; i¢ ve dis ¢evreden gelen uyaranlarin,
insanda elem ya da haz tiiriinden izlenimler yaratmasi olarak ifade edilmektedir. Bu
tanim dogrultusunda, duygularin, hem insani1 davraniga yonelten bir giidii hem de bir
davranigin yapilmasiyla elde edilen bir sonug olabilecegi belirtilmektedir (Basaran,
2000). TDK(2018)’de Duygu; belli bir uyaran karsisinda genellikle giidii ve degerlerle
iliskili olarak belirip gogu kez siireklilik ve tutarlilik gosteren, heyecandan daha zayif
bir uyarim bi¢imi olarak ve Hangerlioglu (2011)’nin felsefe sozliigiinde ise “insanin
algiladiklarin1 degerlendirerek edindigi tutum” seklinde ifade edilmektedir. Duygular,
insan1 bir sekilde hareket etmeye hazirlamakta ve belli bir davranisa yoneltmektedir.
Bu acidan insana enerji vermede ve onu motive etmede giiclii bir kaynak olan
duygular, insan yasami i¢in stratejik bir 6nem tagimaktadir. Gerek is yasaminda
gerekse yasamin diger anlarinda insanlarla giivenilir iligkiler kurmay1 saglamakta,
beklenmedik durumlarda karsidaki insanlara karsi verilecek tepki igin kisiye yol
gosteren igsel bir pusula gorevi gormektedir. Duygularin, belirsizliklerle basarili bir
sekilde yiizlesme, pozitif bir gelecegi planlayabilme ve hizli karar verebilme, mantikli
ve mantikli olmayan arasinda koprii kurma, i¢sel uyum duygusunu kazandirma ve
kisisel uyum ve degisimi kolaylagtirmaya da yardimci olabildigi belirtilmektedir
(Manz, 2009).Tablo 2.3de 1800’1 yillardan 2016 yilina kadar literatirde duygunun
tanimi1 Ve yer verilen ¢aligmalar tarihi sirasiyla 6zetlenmektedir. Hazirlanan tabloda,
diistinlir veya arastirmayi yapanlarin ismi ve c¢alismanin yili ve duygu kavramina

getirdikleri tanimlara yer verilmektedir.
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Tablo 2.3:Duygu Kavrami Uzerine Yapilan Arastirmalar ve Tanimlar

YAZAR

TANIM

Spinoza

Arzu, mutluluk ve iiziintii degiskenlerinden olusan bir olgu

Darwin (1872)

Duygusal ifadelerin sinir sistemine bagli otomatik tepkiler

William,J. (1884;1894)

Geligen 6nemli olaylara kars1 dogrudan ortaya konan uygun

davranigsal ve psikolojik tepki egilimleri

Frijda (1986,1988)

1-Bir uyariciya karsi bir reaksiyon olup ve gesitli olasi sonuglari
barmdirir.
2-Bagskalaryla ile ilgili algilari, dogrudan davranislar sekillendirir ve

etkilesimleri etkiler.

Scherer (1984); Tooby
&Cosmides (1990),Buck
(1994)

Onemli zorluklar ve firsatlara karsi bireylerin icinde bulunan
durumu degerlendirmeleri ile ortaya koyduklari esnek ve yenilenen

tepki serileri

Scherer (1984); Smith&
Ellsworth (1985);Ekman,
(1992)

Cevre taleplerine uyarlanabilir tepkiler

Dodge (1991)

Bilissel aktiviteleri baglatan, diizenleyen, giiclendiren ve zayiflatan

bir enerji olup bu aktivitelerin yasanmasi ve ifade edilmesidir.

Fineman (1993,2003);
Domagalski (999); Bolton
(2005)

1-Bireylerin hislerini i¢eren zihinsel durumlardir.

2-YOnetim tarafindan gelistirilen kullanilabilir degerli kaynaklar olup
ve Orgutlerin motivasyon ve rekabet kapasitesini ifade eder.

3-His ne hissedildigi ile ilgili, Duygu ise nasil gosterildigi ile
ilgilidir.

Fridlund (1994)

Davranigsal niyetleri yargilamak i¢in bir toplumsal gelenek

Basaran (2000)

I¢ ve dis cevreden gelen uyaranlarin, insanda elem ya da haz

tiirtinden izlenimler yaratmasi

Lewis (2000)

Bilgi, davranig ve durum anlamina gelmektir.

Frijda Manstead & Bem, S.
(2000)

1-Duygulari, psikolojik degisiklikleri, davranigsal ifadeleri ve rol
yapmaya egilimli olmay1 iceren bir ruhsal durum.
2-Diislinen bir kisinin bir aktor gibi rol yapar hale doniismesi i¢in en

onemli tesvik edicidir.

Konrad ve Hendl (2001)

Kelime anlamu itibariyle hareket bildirmektedir ve buradan ¢ikarimla

duygularin harekete yonelttigi kabul edilmektedir

Barutgugil (2004)

Hislerde ve zihinsel tutumda fizyolojik degisiklikler ve agiklayici

davranislarla birlikte ortaya ¢ikan bir hareket
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Goleman (2005) Bir his ve bu hisse 6zgii belirli diisiinceler, psikolojik ve biyolojik

haller ve bir dizi hareket egilimidir.

Perlovsky (2006) Hem etkileyici bir iletigimi hemde sevgi, nefret, cesaret, korku,

seving, tiziinti, zevk ve tiksinti gibi hislerle ilgili i¢sel durumlar1

temsil eder.

Yaylaci (2006) Psikolojik tepkiler, algilar ve bilinci igeren psikolojik alt sistemleri
koordine eden igsel olaylar

Gengdz (2007) Belirli bir kisi, olay ya da nesnenin bireyin i¢ diinyasinda uyandirdigi
izlenimler”

Cooper ve Sawaf (2010) '‘Motus anima" Latince’de duyguyu tanimlamak i¢in kullanilan

ifadedir. Tam karsilig1 “bizi harekete gegiren ruh” olan motus anima,

duygularin derinligine ve giiciine isaret etmektedir

Hangerlioglu (2011) Insanin algiladiklarim degerlendirerek edindigi tutum

Ciiceloglu (2012) Icinde bulunulan ortamin algilanmasiyla ortaya cikan, i¢ organlar
harekete geciren, bedende, davranista ve bilingte kendisini belirten

sureg

Hochschild (1983)’in “Duygusal Emek’> ve Fineman (1993)’in ~Orgiitlerde
Duygular’ isimli ¢aligmalarinda bireylerin hislerini i¢eren zihinsel durumlart olarak
tanimlanan duygu kavramina orgiit teorisi ve davranig literatiiriinde biiyiik bir 6nem
verilmektedir.Orgiitsel davranis teorisi kapsaminda gerceklestirilen calismalar,
orgltlerin duygulara sahip bireylerden olusmasindan dolay1 duygularin is yasamina
da niifuz ettigi ve orgiit yasaminin bir parcasi haline geldigini géstermektedir (Akgiin
etal., 2009)

His ve duygu genellikle karistirilan kavramlar olup bu iki kavrami birbirinden
ayirmak i¢in his kavramini “ne hissedildigi’’, duygu kavramini ise “ne gosterildigi’’
seklinde bir farklililagsmaya gidilmektedir (Hekkala et al., 2011). Bastirilmis duygular
buyik 6lglide Max Weber (1889)’in ¢alismalarinda yer almig olup, duygu ve akil’in
taban tabana zit ve ¢ok farkli yapilar oldugu belirtilmektedir. Akil ve duygu arasindaki
mutlak ayrim, tarihsel siirecte Max Weber’in akilcilik yaklagiminin ¢ok daha 6ne
cikmasi ve isletmecilik akiminin yayilmasi ile ilgili iddialar1 ile olusmus oldugu yine
Weber akilciligiin yayilmasinin akilcr biirokratik organizasyonlardan kaynaklandigi

ileri strulmektedir (McPhail, 2004).
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Duygular; yaklagim, basarim, caydiricilik, ¢ekilme ve karsit duygular olmak
tizere bes ana smiflama ile ifade edilmekte olup orgiitlerde davraniglarin 6grenilmesi
i¢in bu smiflamanin islevsel olan ve olmayan potansiyel bazi sonuglar tartisilmistir.
Ormegin ilgi, umut, nese ve beklenti gibi “yaklasim’’ duygularmim, kesif ve
gelistirmeyi tesvik ettigi, strekli amaca yonelik faaliyetler icin motivasyon destegi
sagladigi , takim i¢inde agik tartismaya izin verdigi, yenilik¢i fikirlerin paylagimini ve
degisimini cesaretlendirerek onlara takim projelerini gergeklestirmede gerekli diirtiiyti
verebilecegi belirtilmektedir.Rahatlik, memnuniyet, hosnutluk, seving ve gurur gibi «
basarim”’ duygularinin ise basariy1 pozitif olarak giiclendirebildigi, ancak basariyi
kisisel liyakata asir1 bir sekilde atfetmeye yol agip ve tembelligi tesvik ederek takim
tiyelerine bir etkinlik duygusu saglasa da onlarin olaylara karsi kayitsiz veya asiri

giivenli hale gelmesine yol agabilecegi belirtilmektedir (Prieto et al., 2003)

Duygular; biligsel, motivasyonel, psikolojik, deneysel sistemler gibi cesitli
olarak birbirini tamamlayan kisimlari izleyen koordineli tepkiler olarak goriilmekte ve
bu tepkilerin olumlu veya olumsuz anlamlarla igsel ve digsal olarak ifade edilecegi
belirtilmektedir(Manz, 2009). Ayrica duygularin, karar vericinin bilgilenmesi
,anlagilmas1 ve taninmasi yoniinde gerekli olan bilgileri igerdigi ,bireylerin ¢6zmesi
gerekli sorunlar1 ve onlari hangi sira ile ele alacaginin belirlemesindeki bireysel
yeteneklerin merkezi olarak goriilebilecegi, bireylerin karar alirken dikkate almalar
gerekli unsurlar1 belirlemesine yardimci oldugu ,bazen bireylerin davraniglari
duygularindan etkilenebilir iken bazen bireylerin duygularin1 kontrol edebildigi
belirtilmektedir (McPhail, 2004).insanlarmn fazlasi ile duygusal bir varlik oldugu,
duygularin bireylerin en Onemli kaynaklarindan oldugu ve is ortaminda da
sergilenebildigi, egitilebilecegi ve bu surecte elde edilen faydalarin, sadece kisisel
verimlilik igin degil, ayn1 zamanda 6rgutsel verimlilik i¢in biytk bir éneme sahip
oldugu vurgulanmaktadir. Orgitlerin icindeki var olan duygularin bilinmesinin gerekli
oldugu, saglikli duygusal ortamin siirdiiriilmesi ile ilgilenen orgiitler daha az sorunlarla
karsilasacak ve daha fazla etkin ve verimli davranislar elde edecekleri belirtilmektedir
(Grama and Botone, 2009).Sonu¢ olarak orgutler ve onun alt boyutu olan proje
takimlari, hem miisterilere kars1 hemde Orgiit liyelerinin bireysel ve/veya birbirlerine

kars1 olan duygularinin bir gosterim alani olarak gérilmektedir.
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2.2.2.Duygusal Emek Kavram ve Tarihgesi

Giliniimiizde kendi islerinde veya baskalarina ait igyerlerinde bireysel ya da
takim halinde c¢alisanlar, duygularin1 ya da duygusal gosterimlerini sekillendirme
cabas1 i¢ine zorunlu olarak girmektedirler. Duygusal emek ya da duygusal is¢ilik
denilen bu ¢abanin &rgiit yonetimi i¢in 6nemi gitgide artmaya baslamustir. Orgiit
yonetimi tarafindan galisanlarin duygusal gésterimlerini yonlendirme bazen yazili
kurallar igerisinde olabilecegi gibi bazen de informal beklentiler seklinde orgiit
kiiltiirinlin bir parcast olabilmektedir. Calisanlar ise kendilerinden beklenen sekilde
davranabilmek icin duygu yonetimi ve gosterimini bilincli ya da bilingsiz olarak
kullanmaktadirlar (Mann, 2006).Spesifik bir emek tiri olarak Duygusal
Emek(Emotional Labor) kavrami, yonetim literatirinde bunu ilk kez kullanan
Hochschild (1983) tarafindan “duygularin ylzsel ve bedensel davranislarla ifade
edilmesi ve belli bir ticret karsiligi duygularin jest ve mimik gibi yiizsel veya bedensel
gosterimler seklinde sergilenmesi” olarak tanimlamaktadir. Duygusal Emek kavramu,
kurumlarin miisteri memnuniyetini saglamak amaci ile ¢alisanlardan, kendi duygulari
yerine kurumun gosterilmesini istedigi duygular sergilemesini istemesi veya bir tcret
karsihiginda belli bir duygunun gosterimi olarak ta ifade edilebilmektedir.Ayrica
calisanlarin  gorevlerini etkin ve verimli olarak gergeklestirmeleri igin yiizeysel
davranis1 kullanarak ne 6l¢lide uygun duygu gosterimlerinde bulunmasi gerekliligini

de gostermektedir (Othman et al., 2008).

Hochschild (1983)’i takiben pek ¢ok arastirmaci bu kavrami farkli agilardan ele
almakta olup Emerald, Proguest, Science Direct(Elsevier),Web of Science ve Wiley
gibi baz1 veri tabanlar tizerinden erisilen ve 1980-2017 yillar1 arasindaki bir siire¢
icinde duygusal emek kavrami, onciilleri ve sonuglarina yonelik olarak bireysel ve
takim seviyesinde gergeklestirilen bazi 6nemli ¢aligmalar tarihsel olarak Tablo 2.4°te
Ozetlenmektedir. Hazirlanan tabloda, ¢alismay1 yapanlar, duygusal emek icin verilen

tanim, calismanin altboyutlar1 veya onciilleri ve sonuglari belirtilmektedir.
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Tablo 2.4:Duygusal Emek Kavrami Uzerine Yapilan Onemli Arastirmalar

YAZAR

TANIM

ALT BOYUTLAR/
ONCULLER

SONUC

Hochschild (1979)

Belli normlara uyum
saglamada 6zlemlenebilir
etkili bir davranig
sunumunun yaratilmasi

Strauss et al.(1980)

Bireylerin kendi
duygularini
dizenlemesidir.

Hochschild (1983)

Miigterilere iyi hizmet
vermekic¢in ¢alisanlarin
miisterilerle etkilesim
icindeyken, uygularini
yonetmeleri ve bu yonetme
sirasinda gosterdikleri
emek

-Herkes tarafindan
g6zlenebilir sekilde jest ve
mimiksel ya da beden
hareketleri ile duygularin
yonetimi”

Y lizeysel davranis;
duyguyu
icsellestirmeden sadece
\verilen tepkinin
ayarlanmasi

-Derin davranis;
calisanin hissettigi
duyguyu gdzden gegirip
yeniden diisiinerek
gostermekle yukimli
oldugu duyguyu bizzat
lyasamasi, yani samimi
davranmasini saglayan
duygu kontrol.

-Duygusal Celiski

-Ise Devamsizlik
~Duygusal Tukenme
-ilag ve alkol kullanimi
s stresi

Ashforth and -Bir gesit izlenim -Yiizeysel davranis; -Gorev Etkinligi
Humphrey (1993) | yonetimi olup, duygusal -Derin davranig -Kendini ifade etme

emek gosteren ¢aliganin, | -Samimi davranis.

karsi tarafta belirli bir Hochschild’in

izlenim olusturmak igin goriisiinden farkl

davramiglarini bilingli bir | olarak, davranisin

sekilde yonlendirmesi altinda yatan

-Hizmet suresince uygun | duygulara degil,

duyguyu sergileme dogrudan davranigin

eylemi kendisine

odaklanilmistir.

Morris and -Kisiler arast iliskilerde ~ |Duygusal davranig -Duygusal tiikenme

Feldman (1996)

kurumun istedigi
duygulari
sergileyebilmek icin sarf
edilen caba, planlama ve
kontrol

-Kisilerarasi iliskilerde
orgiit tarafindan arzu
edilen duygularin, belirli
plan, kontrol ve ¢aba
sonrast yansitilmasi

lgdsterimindeki siklik
FDuygu yogunlugu ve
stresi

-Sergilenmesi gereken
duygularin gesitligi
-Duygusal
uyumsuzluk

-Gerekli gosterim
kurallarina riayet

-Is tatmini
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Gross(1998)

Duygusal emegin
temelinde duygusal
diizenlemenin oldugu
kabulu ile bireylerin
yasamakta oldugu
duygulari , hissedildigi
anda bu duygular1 nasil
yasamalar1 ve
gostermelerini etkileyen
bir stireg

Duygusal diizenleme
stirecinin 6nctil odakli
boyutlari:

-Durum secimi
-Durum degisikligi
-Dikkat dagitma
-Biligsel degisim

Grandey(1999)

Calisanlarin orgiitiin

-Yiizeysel davranig

\Yiizeysel davranig ile

beklentilerine cevap ) Tepki diizenleme lyabancilagma ve
verebilmek igin duygusal |Derinlemesine duygusal tiikenme
davraniglarini davranig arasinda pozitif
diizenlemek igin a)Dikkat dagitma Derinlemesine
harcadigi ¢aba b)Bilissel degisim davramig ile duygusal
tlikenme ve
duyarsizlagma arasinda
pozitif ,Ylzeysel
davranig ve
derinlemesine davranis
ile isten ayrilma niyeti
arasinda
pozitif,Ylzeysel
davranis ile miisteri
hizmeti performansi,is
arkadagt destegi ve
lyOnetici destegi
arasinda negatif yonli
iliski.
Steinberg and Digerlerini anlayabilmek
Figart (1999) icin empati gelistirme ve
hissettiklerini
anlayabilme ¢abasi
Grandey (2000) ilave  olarak  Duygu | A-Duygusal -Duygusal tiikenme
diizenlemesi  kavramin | diizenleme stirecinin -Is tatmini
ortaya  koymasi  onu | onciil odakli -Is performansi
digerlerinden boyutlari; -Is'ten gekilme
farklilagtirmaktadir. -Durum segimi davranislar
Duygu dizenlemesi, | -Durum degisikligi
kisinin  herhangi  bir | -Dikkat dagitma
uyaranla Karsilastiginda | -Biligsel degisim
duygularini kontrol | B-Duygusal
etmesi  ve  duygusal | diizenleme slrecinin
dengesini saglayarak | tepki odakli
duruma uygun tepkiler | boyutlari;

gelistirmesidir.

-Yiizeysel davranig
-Derinlemesine
davranig

Kay ve Lin (2002)

Kurallar veya mesleki
normlara karsilik uygun
duyguyu gdstermek icin
birinin i¢ duygularini ya
da disa dogru
davraniglarini diizenleme
derecesi
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Zapf (2002)

Miisterileri ile hem
yuzyiize hemde sesli
etkilesimleri gerektiren
islerin 6Gnemli bir
bilesenidir.

-Ylizeysel davranis
-Derinlemesine
davranig

-Otomatik duygusal
duzenleme

-Duygusal
uyumsuzluk
-Tikenmislik
-Is tatmini

Chu (2002)

Yiizeysel davranis
arttikca duygusal
tikenmenin azalacagi
, Duygusal ¢aba ile
duygusal tiikenme
arasinda negatif
yonlii iligki
bulunmus.Derinlemes
ine davranig arttikga
duygusal tiikenmenin
azalacagi sonucu
ortaya cikmistir

Brotheridge and
Grandey (2002)

-Is  odakli  duygusal
emek;bir meslekteki
duygusal emek seviyesini
gosterir.

-Calisan odakli duygusal
emek; iy veya gorev
taleplerini karsilamak igin
duygu ve ifade
yonetimine iligkin
calisanin yorumlama veya
deneyimini belirtir.

-Bireylerarasi is
beklentileri(iletisim
frekansi,duygularin
yogunlugu,kisileraras
1 etkilesim siiresi),
,duygusal kontrol
-Yizeysel ve Derin
davranig

Duygusal tilkenmislik

Brotheridge and
Lee (2003)

-Duygusal davranig
gosterimindeki siklik
-Duygu yogunlugu
ve siresi
-Sergilenmesi
gereken duygularin
cesitliligi

-Yiizeysel davranig
-Derinlemesine

-Duygusal Tiikenme
-Rol tanimlama

davranig
Gosserand and Duygusal emek -Gorev temelli Caligsanin gésterim
Diefendorff teorilerinin merkezinde bireylerarasi kurallart
(2003) bireylerin gorevlerini beklentiler algisi,calisanin is

yaparken gostermeleri
gereken uygun duygulari
belirleyen duygusal
gsterim kurallarini takip
etmesi fikri vardir.

-Y6netici/Birey
tarafindan  beklenen
pozitif duygularinin
gosterimi
-Y6netici/Birey
tarafindan  beklenen
negatif  duygularin
bastirimi

-Kisisel
ozellikler(Disa
donikluk,duygusal
dengesizlik)

tatmini ve is
arkadaglariin o
caligsanin duygusal
gosterimlerine olan
degerlendirmesi ile
iligkilidir.Sonug
olarak duygusal
tutarsizlik bu iki
degiskenle negatif
iligki i¢indedir.
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Gosserand (2003)

Duygusal emek
gosteriminin suresi
ile ylizeysel davranig
pozitif yonde iliskili
¢ikmustir. Duygusal
davranig kurallarina
gosterilen dikkat
negatif duygular
gosterme gerekliligi
ile derinlemesine
davranig arasinda
araci rol oynadigi

bulunmustur.
Totterdel. and -Yiizeysel davranig -Duygusal
Holman (2003) -Derinlemesine tiikenmislik

davranig
-Motivasyonu
diizenleme

-ifadeyi diizenleme

-Duygusal hissizlik
-Is performansi
-Duygularin ifadesi
-Proaktif miisteri
destegi

Glomb and Tews
(2004)

Gosterim kurallarina
uyum igin bir duygunun
uygun veya uygun
olmayan bir icimde ifade
edilmesi.

-Uygun sekilde ifade
edilen duygular( an
appropriate
expression of an
emotion )

-Uygun olmayan
sekilde ifade edilen
duygular(an
appropriate non-
expression of an
emotion)
-Duygularin
hissedilmesi
-Duygularinin
hissedilmemesi

-Duygusal ¢eliski
-Yiizeysel davranig
-Duygusal Tukenme
-Slre

Constanti and
Gibbs (2004)

-Rollerin ve gorevlerin
kontrol ve duygusal
gosterisler seklinde
uygulanmasi

-Isi geregi miisterilerle
birebir iletisim halinde
olan ¢alisanlarin
duygusal tepkilerini érgut
icin kabul edilebilir sekle
sokmak veya orgut
amagclariyla uyumlu
duygu gosterimleri
yaratmak amaciyla
harcadiklar1 ¢aba

Gosserand and
Diefendorff
(2005)

Gorevin basarilmasi igin
orglitce belirlenen
gosterim kurallarina baglh
kalmak tizere kisinin
duygusal gosterimini
dlizenleme sireci

27




Cheung Yue Lok
(2006)

Duygusal diizenleme
stratejileri:
-Yiizeysel davranig
-Derin davranig
-Gergek-icten
davranig

Is yasam kalitesi

Johnson (2007)

-Yiizeysel davranig
a)bastirma
b)duygusal rol
yapma

-Derin davranis:
a)tekrar
degerlendirme
b)pozitif tekrar
odaklanma

Derinlemesine
davranisin duygusal
tikenme ile negatif
yonde iliskili ,
Yiizeysel davranigin
duygusal tiikenme ile
pozitif yonde iliskili

, Derinlemesine
davranisin is doyumu
ile pozitif yonde
iliskili , Yiizeysel
davranigin da i
doyumu ile negatif

yonde iliskili oldugu
sonucu ortaya
cikmustir.
Oz.Unler (2007) Bireylerin drgut -Yiizeysel davranig Rol yapma ile ige
tarafindan belirlenen a)Tepki diizenleme baglhlik arasinda
kuralla uymalarinin -Derin davranig pozitif yonli

saglanmasi amaci ile
ortaya ¢ikan bir
kavramdir.

a)Dikkat dagitma
b)Bilissel degisim

iligki,Derinlemesine
davranis ile yonetici
destegi ve ise baglilik
arasinda pozitif
yonlii, isten ayrilma
niyeti arasinda ise

negatif yonli iliski
bulunmustur.
Liu et al. (2008) Duygusal diizenleme -Yiizeysel davranig -Is gerginligi
surecinde bireysel -Derin davranig -Is tatmini

takdirin sinirlt oldugu ve
orgltsel duygusal
gosterim kurallarina
uyum igin gosterilen
bireysel cabalar.

Othman et al.
(2008)

Bir {icret karsiliginda
belli bir duygunun
gosterimi

Furnell (2008)

-Siklik

-Yogunluk
-Cesitlilik
-Yiizeysel davranig
-Derin davranis

Duygu gosteriminin
yogunlugu ile
duygusal tiikenme
arasinda pozitif yonlii
ve anlamli bir

iligki, Yiizeysel
davranis ile duygusal
tilkenme arasinda
pozitif yonli
iligki,Derinlemesine
davranis ile
titkenmisligin kisisel
basar1 boyutu
arasinda pozitif yonli
iligki bulunmustur.
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Pala (2008)

-Ylizeysel davranis
-Derin davranis

Derinlemesine
davranis ile ig tatmini
ve iste kalma niyeti
arasinda pozitif yonli
bir iligki ,Yiizeysel
davranis ile igte
kalma niyeti arasinda
pozitif yonli bir iligki
bulunmusg ancak
ylizeysel davranis ile
is tatmini arasinda ise
herhangi bir iliski
bulunmamigtir

Koksel (2009)

-Yiizeysel davranis,
-Derin davranis
-Duygusal ¢aba
harcama

- Gergek duygular
bastirma

Yiizeysel davranis ile
is doyumu arasinda
negatif yonlu

iliski, Yiizeysel
davranis ile
titkenmigligin alt
boyutlari olan
duygusal tiikenme ve
duyarsizlagsma
arasinda ise pozitif
yonli bir
iligki,Duygusal caba
harcama ile duygusal
tikenme ve
duyarsizlasma
arasinda pozitif yonli
iligki,Derinlemesine
davranis ile
duyarsizlasma
arasinda negatif
yOnlii iligki oldugu
belirtilmis, Gergek
duygulari bastirma alt
boyutu ile is doyumu
ve tiikenmislik
arasinda herhangi bir
iliski sonucuna
varilamamistir.

Wharton (2009)

Isleri miisterilerle
etkilesimi gerektiren
calisanlarin orgiit
tarafindan uygun goriilen
duygulari sergileme
cabasi

Is tatmini

Grama and
Botone (2009)

-Sosyal,6rgiitsel normlar ve
gerekliliklerden kaynaklanan bir
duygusal durum.

- Uygun kabul edilmis
davranislarini kapsayan ve agik
veya Ortuli bir duygusal
durumu kontrol ve koodine
etme

-Durumlar(duygusal
uyumsuzluk vb.)davramslar
ve/veya durumsal
faktorler(frekans,stre,duygusal
gosterimin cesitliligi ve
yogunlugu vb.) arasindaki yakimn
iliskiden ortaya ¢ikan bir olgu.
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Cheung and
Tang (2010)

-Ylizeysel davranis
-Derin davranis

-Is tatmini
-Psikolojik Uziintd

-Dogal duygularin
ifadesi
Eroglu (2010) Calisanin ¢alistig1 kurum
tarafindan belirlenen
kurallar1 uygulama
stirecinde, paydasa en iyi
sekilde hizmet
verebilmek i¢in uygun
duygunun hissedilmesi ve
aktarilmasi zorunlulugu
Becker (2010) Takim -Baglilik
seviyesinde: Y iizeysel -Is tatmini
ve derin davranis. -Ayrilma niyeti
Bireysel -Is performansi
seviyede:Kurallara -Orgiitsel vatandaslik
baglilik,duygusal davranislari
tilkenmislik
Goodwin et al. -Yiizeysel davranis -Duygusal tikenme
(2011) -Derinlemesine -Is performansi
davranig -Calisan devamliligt

-Duygusal
gosterim(affective
delivery)

Yiizeysel davranig
¢alisanlarin devri ve
duygusal tiikenme ile
direkt iligkilidir.
Yiizeysel davranis ile
is performansi
arasindaki iliskinin,
calisanin duygusal
gosterimi dolaylt bir
iliski i¢indedir.

Liu etal. (2011)

Bir is karakteristigi ve

kritik bir sinir sart1 olarak

-Duygusal emek
-Etkilesimsel liderlik
-Takim etkinligi

Takim Yenilik¢iligi

Handelsman J.B.
(2011)

-Yiizeysel davranig
-Derin davranis
-Bireysel faktorler
-Is faktorleri

Duygusal Tukenme
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Geng Z. et al.
(2013)

davranis
davranig

-Yiizeysel
-Derin
-Stres

Calisan  Yaraticiligt
-Yizeysel davranis
calisan yaraticiligi ile
negatif,derin davranig
pozitif iliskilidir.
-Yiizeysel davranig
engelleyici
(hindrance)stres ile
pozitif,derin davranig
kamgilayict
(challenge)ile pozitif
iligkilidir.
-Engelleyici stres
,yuzeysel davranis ve
yaraticilik arasindaki
iliskide
arabuluculuk(mediat
or) yapmaktadir.

Ozbingél (2013)

-Yiizeysel davranig
-Derinlemesine
davranig

-Tukenme

-Is tatmini

-Is'ten ayrilma niyeti
Derinlemesine
davranmanin ig
tatmini ile
olumluyé6nde,isten
ayrilma niyeti ve
tiikkenmiglik ile ise
olumsuz ydnde
iligkisi ortaya
cikmustir. Yiizeyselda
vranmanin is
tatminini azalttig1 ve
tilkenmislik
duygusunu arttirdigi
belirlenmistir.Isten
ayrilmaniyeti
tizerinde 6nemli bir
etkisi
saptanmamigtir. Amir
desteginin yer aldig1
durumda,yizeysel
davranma ile
tilkenmislik
arasindaki olumsuz
iligki yon
degistirmistir

Liu and Hartel
(2013)

Calisma grubu duygusal
emek; rol beklentilerini
basarili bir sekilde yerine
getirmek i¢in duygusal
diizenlemeye girmesi
gereken bir ¢alisanin
diger grup insanlar (0r.,
takim
arkadaglar,miisteriler,)
arasindaki duygusal
aligverisler

Caligma grubu
duygusal emek(wong
ve law’s,2002)

Caligma grubu
performansi
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Hur et al. (2013) -Yiizeysel davranig -Is performansi
-Derin davranig -Is tatmini

Wardlaw (2015) Psikolojik engeller Takim Kkalitesi;
degiskeninin alt -Takim giiveni
boyutu olarak; -Takim kimligi
duygusal emek -Takim 6grenmesi
almmugtr.

Imose (2016) Calisma grubu -Caligma grubu iyiligi
duygusal emek -Bireysel iyilik
boyutlari:

-Yiizeysel davranig
-Derin davranig
-Dogal gosterim

Duygusal Emek, ¢alisanin hem kendi algilarin1 hem de kisilerarasi uyumlu bir
caligma ortami sekillendirmek iizere gerceklestirdigi bir izlenim yonetimi bigimi
olarak kabul edilmektedir (Gardner and Martinko, 1988; Grove and Fisk, 1989).
Ayrica duygusal emegin, devam eden iliskiler ve etkilesimler sirasinda duygularin
gosteriminin degistirilmesi, olusturulmasi veya farklilastirilmasi icin aktif stratejileri
de icermekte oldugu ifade edilmektedir (Pugliesi, 1999). Bir baska ifade ile bir
calisanin gorevini tamamlamasi i¢in farkli ve ilave bir caba gostermesini gerektiginden

bu tur duygusal ¢aba da bir emek tiirti olarak kabul edilmektedir.

Hochschild tarafindan duygusal emek ile duygusal ¢aligma arasinda bir ayrimin
var oldugu ifade edilmektedir. Duygusal emek, igveren tarafindan beklenilen gerekli
bir eylem, duygusal ¢alismanin ise eylemin kendi dogasi oldugu belirtilmektedir. Bir
baska deyisle duygusal emek ile duygusal ¢calisma arasinda ince bir niians mevcut olup
bir calisanin duygusal bir ¢aligma yapabilmesi i¢in duygusal emek harcamasi
gerekmektedir.Duygusal Emek kavramu ile iliskili bir kavram olarak goriilmekte olan
duygusal zeka (intelligence) ise kisinin kendi duygularini yonetebilme ve diger
kisilerin duygularini hissedebilme yetenegi olarak tanimlanmakta olup bu zekanin
dogurdugu bilgi kisinin eylemlerini yonetmede kullanilmaktadir.Kisilerin kendi
duygularint bastirmasi veya yonetmesi 6z farkindalik, 6z denetim, empati, aktif
dinlemeyi kapsayan iligkili yetkinlikler ve diger kisiler ile isbirligi yada yasanan
catismalar1 ¢6ziim icin gerekli beceriler gibi gelismis yetenek diizeylerini

gerektirmektedir (Guy et al., 2008).
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Hochschild' in ardindan gelistirilen ve en ¢ok kabul goren diger yaklagimlarda
duygusal emek kavrami igin Ashforth and Humprey (1993); uygun duygulari
sergileme eylemi, Morris and Feldman (1996); kisileraras1 faaliyetlerde orgiitiin
bekledigi duygularin ifade edilmesi icin gerekli ¢aba, planlama ve kontrol, Grandey
(2000);duygusal ifadeyi diizenlemek i¢in bazi duygularin giiglendirilmesi,
degistirilmesi ya da bastirilmasi ve Liu et al. (2008) ise duygu dizenleme siirecinde
kendi bireysel takdirleri ile orgiitiin duygusal gosterim normlarma bagli kalinmasi
seklinde tanimlamalar yapmislardir. Duygusal Emek teorileri, isin 6zellikleri, mesleki
farkliliklar, gosterim kurallari, kisisel kimlikler, duygusal uyumsuzluk, duygusal ¢aba
ve duygusal duzenleme kurallari gibi vurgulanan bir dizi degisik bigimlerde literatiirde
yer almaktadir (Diefendorff and Gosserand, 2003).

Hochschild'in ¢alismasi ile artan duygusal emek aragtirmalarin genel olarak
calisan igin olumsuz sonuglar1 tizerine odaklandigi s6ylenebilmektedir. Tablo 2.4 te
goriilecegi iizere arastirmacilar 6zellikle duygusal emek ile tiikkenmislik stres, diisiik
Ozsaygl, yabancilasma, depresyon iliskilerini incelemislerdir. Duygusal emek
davraniglarinin; ¢alisanlar tizerindeki yiiksek is tatmini, giivenlik, 6zsaygi ve yliksek
performans gibi olumlu sonuglara neden oldugu belirtilmektedir. Is i¢in 6ngériilen
normatif duygularin veya gosterim kurallarinin, baz1 durumlarda 6rnegin ylizde veya
bahsis usuliiyle calisan hizmet elemanlarinin miisterilerle kurduklar1 sicak etkilesim
ve gostermis olduklar1 yakin ilgi sayesinde maddi gelirlerini artirabilmeleri gibi
calisanlar {izerinde olumlu etkileri gozlenebilmektedir(Yalgmn, 2012). Ayrica
calisanlarin Orgiitiin  belirlemis oldugu duygusal goésterim kurallarina uygun
davranmalarinin onlar1 bir takim olumsuz davranislar ve durumlarla karsi karsiya
kalmalarin1 6nlemekte oldugu bdylece ruhsal ve bedensel sagliklar1 koruyabildikleri

ifade edilmektedir (Rafaeli and Sutton, 1987)

[s gorenlerin sergilemis olduklar1 duygusal emegin kurumsal diizeyde de olumlu
veya olumsuz cesitli etkileri bulunmaktadir. Duygusal emegin en dnemli olumlu
sonucu miisteri memnuniyeti saglamasi olup beraberinde calisanlarin ve sirketin
performansini artiracagi belirtilmektedir. Diger taraftan is gorenin duygusal emek ile
etkilesimde bulundugu miisterinin isyerine bagliligini saglayarak uzun dénemde bagka

faydalar saglanabilmesi miimkiin olabilecektir. Bu baglamda miisteri ile c¢alisanin
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kurmus oldugu sicak etkilesim nedeniyle miisterinin bu isyerini daha fazla tercih eder
hale gelebilecegi ve bu memnun kalan miisteri vasitasiyla baska miisterilerin de

cekilebilecegi ifade edilmektedir (Rafaeli and Sutton, 1987)

Duygusal emek davraniglarinin olumlu sonuglarinin yani sira ¢alisanlar iizerinde
yaratmis oldugu olumsuz etkilerin basinda, duygusal uyumsuzlugun neden oldugu
sonuclar gelmektedir. Duygusal uyumsuzluk, sergilenen duygularla, hissedilen
duygularin birbirinden farkli olmasi halinde bu durum bir rol ¢atismasi yasanmakta
dolayisi ile duygusal tiikenmisligi ortaya ¢ikardigi belirtilmektedir (Roxana, 2013).
Baz1 meslek gruplarinda, 6rnegin alacak tahsilati yapan kisiler arasinda duygusal
uyumsuzluk siklikla gériilmekte olup bu calisanlardan, borglulara kars1 bir sempati ve
acima duymalarina ragmen, orgiitleri tarafindan daha sert ve acimasiz davraniglar
gostermesi beklenmektedir (Morris and Feldman, 1996). Her iki durumda da 6rgit
tarafindan sergilenmesine zorlanilan duygularla hissedilen duygular arasinda
aykiriliklar, ¢calisanlarin duygusal uyumsuzluk, stres is tatminsizligi, tikenmislik ve

buna bagli saglik sorunlari yasamalarina yol agtig1 belirtilmektedir (Roxana, 2013).

Duygusal emek ¢aligmalarinin is tatminini azaltabilecegi ve genellestirilmis stres
reaksiyonlar1, madde bagimlilig1, bas agrisi, cinsel islev bozuklugu, devamsizlik, zayif
benlik saygisi, depresyon, sinizm, rol yabancilasma, kendini yabancilasma ,duygusal
sapma ve rol yapma gibi sorunlarla baglantili oldugu bulunmustur (Guy et al.,
2008).Tim bu sonuglarin orgiitiin beklentilerini karsilamak igin gosterilen sahte
duygular ile gergekten hissedilen duygular arasindaki farklilik yada mesafe olarak
tanimlanan duygusal uyumsuzluk kavrami ile iliskili oldugu belirtilmektedir (Zapf,
2002). Duygusal emegin kurumsal agidan olumsuz diger bir sonucu olarak, miisteriler
calisanin sergiledigi duygular1 samimi bulmazsa bu durum miisteride ters tepki
olusturabilecegi ve dogal olmayan, yapay davranislarin misterilerce bazen
beklenmedik  sekilde olumsuz  karsilanabildigi  belirtilmektedir(Thompson,
1976).Diger yandan ¢alisma hayatinda duygusal emek alaninda yogunlasan
caligmalarda genel olarak satis magaza yOneticileri, ugus gorevlileri gida saticilari,
fastfood ve sigortacilik sektorii, bankacilik ve saglik, hukuki alanda davaci ve avukat
asistanlar1 ve Universite 6gretim iiyeleri gibi hizmet esasli mesleklerde calisanlar

arasindaki olumlu pozitif duygularin ifadesini diizenleyen kurallara odaklanilmigsa da
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bilet toplayicilar konusundaki negatif duygular1 ele alinan ¢aligmalarda bulunmakta
olup tim bu c¢aligmalar  duygularin  isverenler  tarafindan  nasil

ticarilestirildigi/metalastirildiginin da altin1 ¢izmektedir (Guy et al., 2008).

Yukarida belirtilen agiklamalarin ortak noktast duygusal emegin, bireylerin
Orglit amaglart dogrultusunda duygusal ifadelerini diizenleme eylemi olmasidir.
Duygusal emegin daha iyi anlasilabilmesi i¢in bu kavrami ¢esitli agilardan ele alan
belli bash yaklasimlara deginmek gerekmektedir. Bu galismada duygusal emek
literatlirinde genel olarak yogun bir sekilde ele alinan Hochschild (1983), Ashforth
and Humphrey (1993), Morris and Feldman (1996) ve Grandey (2000) olmak (izere

dort temel ekol ele alinacaktir.

2.3.Duygusal Emek Yaklasimlari/Ekolleri

2.3.1.Hochschild Duygusal Emek Yaklasimi

"The Managed Hearth: Commercialization of Emotions" adli eserinde ilk kez
Duygusal Emek kavramini ortaya koyan ve daha sonra bir¢ok arastirmacinin dikkatini
bu konuya vermesine neden olan Hochschild (1983) ’e gdre hizmet sunumunda gorev
alan bireylerden uygun duygusal tepkiler vermeleri konusunda beklentiler mevcuttur
(Yalgin, 2012).Bu beklentiler is gorenlerden sergilemeleri beklenen duygularin
siiresini, yogunlugunu ve cesitliligini belirleyen normlara diger bir deyis ile gdsterim
kurallarina neden olmaktadir. Bir hava yolu sirketinde ¢alisan gorevlileri ile yapilan
aragtirmaya dayanan c¢aligmada duygusal emek "duygularin digerleri tarafindan
gozlenebilecek sekilde yiizsel ve bedensel davraniglarla ifade edilmesi” olarak
tanimlanmaktadir. “Duygusal isgiler" olarak da nitelendirilen hizmet sektori
calisanlarinin, miisteriler ile birebir etkilesime giren ve bu etkilesim esnasinda

miisteriler tstiinde duygusal bir izlenim yaratmalar1 beklenmektedir (Hochschild,
1983).

Duygusal emek davranisinin sekillendirilmesinde gosterim kurallarinin oynadigi
rolin de 0stlinde duran Hochschild (1979;1983), hizmet sunumu esnasinda is

gorenlerin yizeysel ve derin davranis seklinde iki farkli diizeyde duygusal emek
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davranig1 sergilediklerini ifade etmistir (Hochschild, 1983).Yiizeysel davranis,
gercekte birey tarafindan hissedilmeyen duygularin yiiz ifadeleriyle, mimiklerle ya da
ses tonuyla hissediliyormus gibi sergilenmesi anlamina gelmektedir. Yiizeysel
davranig ii¢ sekilde ortaya cikabilmekte olup ilki, i¢ten gelmedigi halde uygun
duygusal tepkinin ortaya konulmasidir. Yani calisanin kurumsal veya mesleksel
gdsterim kurallar1 gergevesinde hig hissetmedigi bir duyguyu sergilemesidir. Ikincisi,
kisinin oncii olay sonrasi hissettiklerini disa yansitmamasi olup bu durum hissedilen
duygunun hig sergilenmemesi, diger bir deyimle bastirilmasidir. Ugiincii ve son olarak
hissedilen duygunun niceliksel olarak farklilastirilarak (artirmak, azaltmak,
vb.)seklinde de farkli bir duygu gosterilmesi olarak ifade edilebilmesidir (Hochschild,
1983; Brotheridge and Grandey, 2002; Brotheridge and Lee, 2003).

Hochschild (1983)’in hostesler ve bilet gise elemanlari {izerine yaptig
calismalarda, hosteslerin bir kriz aninda yolculart sakinlestirmek igin aslinda ¢ok
endiseli bir durumda olmalarma ragmen nasil sogukkanli davranmaya calistiklar:
vurgulanmaktadir. Yiizeysel davranis calisanin higbir sey hissetmedigi anlamina
gelmemekte, nitekim yukaridaki ornekte de oldugu gibi gorevliler yolcular kadar
endiseli olsalar da, gergekte hissettiklerinden farkli duygusal gosterimler
sergileyebilmektedir (Yalgin, 2012). Ozelikle gercekte hissetmedigi halde yiizeysel
davranis sergileyenlerde gosterilen duygu ile hissedilen duygu arasindaki “duygusal
uyumsuzluk” meydana gelecek ve bir miiddet sonra bu duygusal uyumsuzlugun
calisanlarda fizyolojik sikintilara hatta hastaliklara dahi yol agabilecektir. Duygusal
uyumsuzluga uzun siire maruz kalan c¢alisanlarda siddetli bas agrilar1 ortaya
cikabilmekte, caligsanlarin ise devamsizliginin artmakta ve bu olumsuzluk sosyal

iliskilerine de yansiyabilmektedir (Hochschild 1983; 2003).

Duygusal emek davranisinda ikinci diizey ise "Derin Davranis’” olup burada
calisanin sergilemek istedigi duyguyu gercekten hissetme c¢abasi s6z konusudur
(Yalgin, 2012). Derin davranis, ¢alisanin bulundugu sartlara gore sergilemek zorunda
oldugu duygu i¢in hissettigi duygularini ayarlamasini ve gergekten hissetmek i¢in ¢aba
sarf etmesini ifade etmektedir. Derinden rol yapma sirasinda is goren hissedilmesi
gereken duygulari ortaya ¢ikarabilmek icin icten ve yogun bir ¢aba sarf etmektedir. Bu

durum derin davranis stratejisinin aktif ve pasif derin davranis gibi iki farkli boyutuna
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isaret etmektedir. Aktif davranista calisan, isin gerektirdigi duygusal beklentiyi
karsilamak icin aktif bir ¢aba icerisinde olurken, pasif davranista ise is gosterim
kurallarinca ¢alisandan sergilemesi beklenen duygu ve davraniglar, otomatik olarak
veya o anda hissedilerek yansitilmaktadir (Hochschild, 1983; Brotheridge and
Grandey, 2002; Brotheridge and Lee, 2003).

2.3.2. Ashforth ve Humprey Duygusal Emek Yaklasim

Duygusal emek calismalari icersinde ikinci temel ekol olarak karsimiza ¢ikan
Ashforth and Humprey (1993)’in yaklagimi bazi agilardan Hochschild (1983)’in
duygusal emek tanimindan farklililar gostermektedir. Ashforth and Humprey (1993)
duygusal emegi; hizmet sunumu sirasinda hizmet verenlerin kendilerinden beklenen
duygusal gosterimlerde bulunmasi olarak ifade etmektedir. Bagka bir deyisle, kurum
tarafindan belirlenen duygusal gdsterim kurallarina uyma sirasindaki gézlemlenebilir
davraniglar olarak tanimlanmislardir. Ayrica duygusal emek, “misterilerin hizmet
hakkindaki disiincelerini olumlu yonde etkilemede, hizmet sunan bireyin,
baskalarmin kendisiyle ilgili diislincelerini etkileme veya degistirme ¢abasi1 ” olarak
tamimlanan bir izlenim yonetimi bicimi olarak ta sunulmaktadir (Oz, 2007).
Hochschild (1983)’e gore Duygusal Emek, duygularin diizenlenerek disaridan
gozlemlenebilecek mimik ve beden hareketleriyle karsi tarafa yansitilmasi olarak
tanimlanmakta iken Ashforth and Humprey (1993) davramigin bizzat kendine
odaklanmaktadir. Ashforth and Humprey(1993)’e gére hizmet sunum asamasinda
calisanlardan belirli duygular1 yasayip ve yansitmalari yani gosterim kurallarina
uymalar1 beklenmektedir. Bu beklentileri karsilama yoniindeki duygusal caba da
calisanlar tizerinde olumsuz bir kisim psikolojik etkilere neden olabilmektedir. Bu
noktada Ashforth ve Humprey (1993)’in tanimi1 hem davranigi vurgulamakta hem de
duygunun gosterimi ile duygunun deneyimlenmesi arasindaki ayrima da isaret

etmektedir (Yalgin, 2012).

Davranig odakli bu duygusal emek yaklasimi kapsaminda gerceklestirilen
calismalarda, galisanlarin hem profesyonel hem de 6zel hayattaki davraniglarina yon
veren gosterim kurallarinin 6nemine deginilmekte ve gdsterim kurallarinin genellikle

sosyal, mesleki ve orgiitsel normlarin bir islevi oldugu belirtilmistir. Sosyal normlar;
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hizmet sunumu esnasinda duygularin nasil ve ne sekilde ifade edilmesi gerekliligine
iliskin bir temel teskil ermekte olup, bu normlar genellikle miisterileri beklentileri
dogrultusunda sekillenmektedir (Ashforth and Humprey, 1993). Ashforth and
Humprey (1993)in duygusal emek yaklasiminda Hochschild (1983)’in orjinal iKi
boyutlu duygusal emek kurgusuna ilaveten Samimi davranig gibi Gglncl bir boyut
daha eklenmektedir. Hizmet sunumunda goérev yapan bir c¢alisan, Kkendisinden
beklenen duygusal bir gésterimi Hochschild (1983)’in iddiasinin aksine herhangi bir
duygusal diizenleme ¢abasina girmeksizin sadece samimi bir sekilde hissettigi i¢cin de
sergileyebilmektedir. Bu baglamda samimi davranig, calisanlarin kendilerinden
beklenen duygusal ifadeleri herhangi bir ¢aba sarf etmeksizin spontan ve samimi bir
sekilde sergilemeleri olarak kavramsallastirilmaktadir. Ornegin yarali bir ¢ocukla
ilgilenen bir hemsire, herhangi bir duygusal diizenleme ¢abasina ihtiya¢ duymaksizin
cocuga kars1 samimi bir ilgi yahut sefkat gosterebilmektedir (Ashforth and Humprey,
1993).

Ashforth ve Humprey (1993)’in duygusal emek yaklasimini Hochschild
(1983)’ten farklilagtiran bir diger konu da sosyal kimlik teorisine de atifta
bulunmalaridir. Sosyal kimlik teorisine gore benlik kavrami; hem bireye 0zgi
Ozelliklerin ve hem de bireyin ait oldugu grubun 6zelliklerinden olusan toplumsal
kimligin bir bileskesidir. Bireyler, bir takim ya da gruba aidiyet duygusu
gelistirebilirler. Bu durumda calisma ortamlarinda bireyler kendilerini sosyal bir
grupla tanimlamaya basladiklarinda grubun prototip 6zelliklerini de kendi 6zellikleri
gibi kabul edecekler ve kendilerini bu sosyal grupla 6zdeslestireceklerdir (Yalgin,
2012).Sosyal kimlik teorisi kapsaminda kendilerini kuvvetli bir sekilde orgiitsel
rolleriyle tanimlayan bireylerin (meslekleri, departmanlan ya da 6rgatleri) bu tiyeligin
gerektirdigi rolleri, kendi kimliklerinin en temel unsuru olarak igsellestirdikleri goriisti
mevcuttur. Dolayisiyla yiiksek diizeyde aidiyet hisseden ¢alisanlar, hizmet sunumu
esnasinda elestirel bir degerlendirmeye tabi tutmadan kendi rollerini daha samimi bir

duzeyde sergileyeceklerdir (Ashforth and Humprey, 1993).
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2.3.3. Morris ve Feldman Duygusal Emek Yaklasim

Morris and Feldman (1996) Duygusal Emegi;"kisilerarasi iliskilerde duygularin
gosterim kurallar1 dogrultusunda sergilenmesi icin gerekli ¢caba, planlama ve kontrol"
olarak tanimlamaktadir. Ashforth and Humprey (1993)’ten farkli olarak Morris and
Feldman (1996) ¢alisanin hissettigi duygular ile gosterim kurallari arasinda bir ¢atisma
(bakiniz duygusal uyumsuzluk) olmadigi durumlarda dahi hissedilen duygunun 6rgt
beklentileri dogrultusunda ifade edilebilmesi ig¢in bir miktar ¢aba sarf edilmesi

gerektigini vurgulamaktadir (Yalgin, 2012).

Morris and Feldman (1996)’in Duygusal Emek kurgusu, davranig boyutundan
ziyade duygusal emegin ortaya ¢iktig1 siireci one ¢ikartmaktadir. Onlar, yiizeysel ve
derin davranis yerine etkilesim sikligi, duygusal gosterim kurallarina gosterilen dzen,
duygusal cesitlilik, duygusal uyumsuzluk olmak iizere duygusal emegin gerceklestigi
stirece dair dort boyutu agiklamaktadir. Duygusal Emek siirecinin bu dort boyutu ile
birlikte yazarlar, duygusal emegin onciilleri olabilecek bireysel degiskenler (cinsiyet,
olumlu-olumsuz duygulanim), is ozellikleri (isin rutinligi, otonomi) ve Orgiitsel
ozelliklerden (gosterim kurallarinin agikligi, denetim) de bahsetmektedir (Yalgin,

2012).

2.3.4. Grandey Duygusal Emek Yaklasimi

Duygusal Emegi hem duygularin hem de davraniglarin 6rgiit amaglarina hizmet
edecek sekilde diizenlenmesi olarak tanimlayan Grandey (2000), duygusal emek
kavramini biitiinciil bir bakis agist ile sunmaktadir. Grandey (2000)’in altin1 ¢izdigi
duygu diizenleme kavrami; bireylerin sahip olduklar1 duygular ve bu duygular
hissederek disa yansittiklart mekanizmalar ile ilintilidir. Duygu diizenleme, duygusal
emek kavraminin temelinde yer alan gosterim kurallarina uyabilmek i¢in de 6nemli
bir sire¢ olarak degerlendirilmektedir (Yal¢in, 2012).Bu baglamda bireyler
kendilerinden beklenen duygular1 sergilemekte iken deneyimledikleri siireclerin de

anlasilmasi da 6nem tasimaktadir (Diefendorff and Gosserand, 2005).
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Grandey (2000)’in modelinde bulunan duygusal diizenleme izerinden duygusal
emegin tanimlanmasi, calisanlarin davranislarinin nedenlerine gerek¢e saglanmasi
sayesinde orgiitsel davranis ve psikoloji yazinlarina yeni bir perspektif
kazandirmaktadir. Duygu diizenlemesi; kisinin herhangi bir uyaranla karsilastiginda
duygulanni kontol etmesi ve duygusal dengesini saglayarak duruma uygun tepkiler

gelistirmesi olarak ifade edilmektedir (Yalgin, 2012).

Gross (1998b)’ de duygu diizenleme kavramini bir siire¢ olarak ele alarak
modellemektedir. Onun modelinde duygu dizenleme oncil-odakli ve tepki-odakli
duzenleme olmak Uzere iki sekilde gergeklesmektedir. Onciil-odakli diizenleme;
yasanilan duygunun diizenlenmeden once gerceklesmesi yani diger bir ifade ile
girdinin diizenlenmesidir. Tepki-odakli diizenlemede ise birey, ifade ettigi duygunun
fizyolojik ya da gdzlemlenebilen sonuglarmi, yani ¢iktilari diizenlemektedir. Onciil-
odakli diizenleme, yasanilacak duygu olusmadan once bireyin i¢inde bulundugu
ortam1 veya ortamla ilgili algilarii degistirmeleri ile ilgili olup; ortam1 se¢me, ortami
degistirme, dikkat dagitma, yahut biligsel degisiklik gibi dort farkl sekilde ortaya
cikabilir. Tepki-odakli diizenleme ise bireyin durum ile ilgili algisin1 diizenlemek
yerine duruma karsit kendi tepkisini diizenlemesidir. Bu diizenleme tarzinda bireyler,
disa yansittiklart duygunun yogunlugunu kontrol edebilecegi gibi duyguyu tamamen
de degistirebilmektedir (Grandey, 2000).

Hoschild (1983)’in miisteri ile etkilesim sirasindaki siirece,Ashforth ve
Humphrey (1993) “g6zlemlenebilir davranislar ve 0Orgutce bu davranislarin nasil
Olgtilebilecegine, Morris ve Feldman (1996)’in da davranisi ortaya ¢iktigi siirece ve
birey tizerindeki etkilerine odaklanmasima karsin, Grandey (2000) duygusal emegi bir
stire¢ olarak ele almis duygusal diizenlemeyi duygusal emekle birlestirerek, duygusal
emegin daha iyi anlasilmasini saglamaya c¢alismistir. Grandey (1999) modelinin,
Yuzeysel ve Derin davranist bir stire¢ olarak ele alarak ve bu iki eylemin surecleri
arasindaki farklar1 ayrintili olarak agiklamis olmasi ve ayrica duygusal emegin
duygusal diizenleme siireciyle biitiinlestirilmesinin, calisanlarin duygusal diizenleme
stratejilerini  iyi  ogrendikleri  takdirde, is sonuglarimi  olumlu y6nde

degistirilebileceklerini gostermesi, agisindan 6nem arz etmektedir.
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2.4.Duygusal Emek Boyutlar:

Duygusal Emek kavrami ve yaklagimlar iizerine yapilan literatiir taramasi
gostermektedir ki 1ilgili yazinda duygusal emek kavrami cok c¢esitli boyutlar
kullanilarak kavramsallastirilmakta ve ¢alisilmaktadir. Bu ¢alismada, duygusal emek
alanindaki bu dort ana yaklagimda da yer alan boyutlar arasindan hem siire¢ hem de
davranig baglaminda Duygusal Emegi tanimlayan, derin davranig, ylizeysel davranis,

otomatik diizenleme ve duygusal ¢esitlilik en 6nemli olan dort boyut kullanilacaktir.

2.4.1.Derin Davrams

Derin davranig, gosterilmesi oOrgiit tarafindan beklenen duygulari gergekten
hissetmek igin bireyin sergiledigi i¢sel olarak bir ¢aba olarak tanimlanabilmektedir
(Hochschild, 1983; Ashforth and Humphrey, 1993). Bu haliyle derin davranis, kisinin
gercekten hissettikleri ve sergiledikleri duygularin uyumlulastirilmasini igermektedir
(Grandey, 1998). Bu uyumlastirma sadece fiziki davranigin Kontroliinii saglama ve
aynt zamanda icsel duygularin da degistirilmesi yoOniinde c¢abalari igermektedir
(Brotheridge and Grandey, 2002). Derin davranis, yiizeysel davranisla
karsilastirildiginda ¢alisan iizerindeki olumsuz etkileri daha az olan bir duygusal emek

boyutudur.

Derin davranis, ¢alisanin kendi durumunun olumlu yonlerine odaklanarak, ya da
daha mutlu oldugu zamanlardaki ge¢cmis olaylar1 hatirlayarak ve daha iyi bir ruh hali
icinde oldugunu hayal ederek, bulundugu roliin gerektirdigi duygular1 gercekten
hissetmeye c¢alismasi durumudur. Derin davranista, ¢alisanlarin hizmet ortamlarini
yeniden degerlendirmeleri ve oncelikle i¢ diinyalarmi gosterim kurallarma gore
uyarlayarak dissal duygularini diizenlemeleri s6z konusudur. Bu da derin davranis
kapsaminda biligsel siire¢lerin 6nemini ortaya koymaktadir. Derin davranis sergileyen
calisanlarin sergiledikleri duygular igsel duygulart ile uyumlu oldugundan daha
olumlu bir hal iginde olurlar. Grandey (2003) derin davranis kapsaminda olumlu
duygularin daha agir bastigi, derin davranig sergileyen calisanlarm, bu olumlu
duygular nedeniyle yaraticilik konusunda daha basarili olduklari yoniinde goriis

bildirmektedir.
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2.4.2. Yiizeysel Davrams

Yiizeysel davranis, calisanin gercekten hissettikleri sergilenmesi beklenen
duygular arasinda ciddi bir farklilik oldugunda ortaya ¢ikan duygusal emek davranisini
ifade etmektedir (Hochschild, 1983; Ashforth and Humphrey, 1993). Bir ¢alisanin
kendi temel duygularini degistirmeden duygularinin sozel, stiz ve vicut ifadesini
degistirdiginde ylizeysel davranis ortaya ¢ikmaktadir. Bu davranista nasil ki bir aktor,
sahnede kendine verilen role dair duygular1 adeta yasiyormus gibi oynuyorsa yizeysel
davranis sergileyen bir ¢alisan da gergekte hissetmedigi duygularin benzer bigimde rol
yaparak disariya yansitmaktadir (Hochschild, 1983). Ancak bu durumda, bireyin
davraniglar1 ile duygular: arasinda bir uyumsuzluk ortaya ¢ikmaktadir (Ashforth and
Humphrey, 1993; Zapf, 2002). Calisanlarin aynen aktorler gibi sahne performansi
sergileyerek bazen kendilerine verilen rolii igsellestirmeden ylzeysel olarak
oynamalari, bazen de igsellestirerek inanarak adeta yasamalari nedeniyle duygusal
emek arastirmalarinin geneli, yiizeysel ve derin davranis iizerine odaklanmaktadir

(Brotheridge and Lee, 2003; Grandey, 2000).

Yiizeysel davranisa ornek olarak Hochschild (1983) ’in caligmasinda gectigi
Uzere bir hostesin bir kriz aninda yolcular1 sakinlestirmek i¢in, aslinda kendisi de ¢ok
endiseli bir durumda olsa da, nasil sogukkanl davranmaya ¢alistig1 verilebilir. Burada
calisan, yolcu kadar endiseli olsa da gercekten hissettigi duygulardan farkli bir
duygusal gosterimde bulunmaktadir. Benzer sekilde 6n hizmet ¢alisanlar1 da ¢calisma
ortam1 hakkinda i¢sel duygularim1 degistirmeksizin sahte digsal duygular sergilerler.
Boylece miisteri karsilama sirasinda davramis kurallarina gore sergiledikleri
duygularint degistirmek i¢in an ve an duygusal ifadelerinin ipuglar takip edilerek
tekrar ve tekrar bu dizenleme sirecini tekrarlayabilirler. Miisteriler, c¢alisanlarin
yuzeysel olarak davrandiklarinin farkinda olmasalar da yiizeysel davranis sergileyen
calisanlarin uzun vadede biligsel performansi bozulabileceginden c¢alisanlarin bilissel
kaynaklarina daha fazla yatirnm yapilmasi gerektigi ifade edilmektedir (Richards and
Gross, 2000).
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2.4.3. Otomatik Duygusal Duizenleme

Duygusal emek gdsterim surecinin hayati bir unsuru olarak duygusal diizenleme
ilk olarak Gross (1998a; 1998b)’in ¢alismalarinda yer almaktadir. Duygusal
diizenleme, bireylerin sahip olduklar1 duygulari nasil ifade etmelerine etki eden
stirecler olarak tanimlanmaktadir. Duygusal diizenleme, duygusal gosterim kurallarina
uyabilmek icin gerekli bir sire¢ olarak ta gorilmektedir. Bu surecin girdilerini
cevreden bireye gelen uyarilar, ¢iktilarini ise bireyin duygulari araciligi ile bu uyarilara
verdigi cevaplar olusturmaktadir. Girdi, duygunun sckillenmeden Onceki siireci

yansitirken, ¢ikti ise duygunun olusmasindan sonraki zamana aittir (Gross, 1998b).

Bireyler, olaylardan bir uyari alarak ile tepki verir. Bireyin duygusal tepki
egilimi (fizyolojik, davranissal, biligsel) sosyal ¢evre iginde bu bireye ve digerlerine
bir bilgi saglar. Bu slre¢ icinde duygusal duzenleme; bireyin bir durum ya da
degerlendirme olarak duygu oncullerini diizenledigi onciil odakli diizenleme ile
bireyin duygularinin fizyolojik ve gozlemlenebilir sembollerini degistirdigi tepki
odakli olmak tizere iki sekilde ortaya ¢ikmaktadir (Gross, 1998b). Bununla birlikte
duygusal duzenleme; hem olumlu disiinme veya olaylart yeniden degerlendirme yolu
ile duygular1 degistirme(derin davranig), hem de mimikler ve beden dili gelistirerek
yasanan duygunun gosteriminin degistirilmesini (ylizeysel davranig) kapsamaktadir
(Grandey, 2000; Zapf, 2002).

Duygusal emegin cunci bir boyutu olarak otomatik diizenleme karsimiza
¢ikmakta olup otomatik diizenlemeyi tanimlamak {izere olarak davranis teorisi
kullanilmaktadir. Davranis teorisi kapsaminda duygusal diizenlemenin hem otomatik
ve hem de kontrolli olarak gerceklesebilecegi varsayimi mevcuttur. Otomatik
diizenleme, Orgiit tarafindan beklenen duygularin otomatik olarak gosterilmesidir.
Otomatik diizenleme, bireylerin i¢sel duygulari ile orgiitiin bekledigi gosterim
kurallar1 arasinda ancak mindr farkliliklar oldugunda olusur. Bu baglamda bireyler

duygularini farkinda olmadan, bilingsizce degistirerek sunar (Yalgin, 2012).

Iyi duygular i¢inde ve olumlu duygusal davranislar gdsteren bir satis personeli,

,iisinin gereksinmelerini karsilamak i¢in duygusal davranmisimi devamli olarak
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degistirmek zorundadir. Bu tip bilingsiz diizenlemenin, derin davranigin(pasif derin
davranig) bir ¢esiti olarak da kabul edilebilmesine ragmen Mahato et al. (2014) gibi
bazi arastirmacilar, arada ince bir nlians oldugunu ifade etmekte, otomatik davranisin
az bir ¢aba ile kendiliginden gergeklestirilen yiizeysel davranis oldugunu iddia
etmektedirler. Ornegin Zapf (2002)’e gore bir satis personeli, herhangi bir sey

hissetmeksizin gelen bir miisteriye otomatik olarak giiliimseyebilir.

Otomatik diizenleme, Ashforth and Humphrey (1993)’ e gore derin davranisin
farkli bir seklidir. Duygularin ve davraniglarin diizenlenmesinin bu sekilde
otomatiklestirilmesi, Orgiitiin ¢calisandan olan beklentilerini azalttig1 ve ¢alisanlarinin
ruh sagligi i¢in de olumlu sonuglar olusturdugu seklinde bazi kanitlar bulunmaktadir.
Ornegin bir hemsirenin yarali bir cocuk hastaya karsi higbir rol yapmasina gerek
kalmadan sempati hissedilebilecegi, bunun da otomatik duygusal diizenleme kavrami
altinda degerlendirilebilecegi soylenmektedir. Bu agidan otomatik diizenleme, samimi
davranis ile de paralellik arz etmektedir. Ornekteki hemsirenin bilingli olarak rol
yaptig1 sOylenemez. Otomatik duygusal diizenlemenin altindaki siirecin, ekstra bir
emek sarfetmeksizin gerceklesen bir duygusal davranis oldugu goriilmektedir (Zapf,
2002).

2.4.4. Duygusal Cesitlilik

Duygusal emegin dordiincli boyutu olan duygusal ¢esitlilik, orgiit tarafindan
sergilenmesi beklenen duygularin zengin bir yelpazede c¢esitlilik arz etmesini ifade
etmektedir. Calisanlarin is ortaminda birden fazla ve farkli duygusal gosterimde
bulunmak zorunda kalmasi, duygusal emegini sunmakta olan c¢alisan i¢in énemli bir
konu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Orgiit tarafindan beklenen duygular ile ¢aliganlarin
gercek duygularinin uyumsuzlugun mevcudiyeti durumunda ise duygusal celiski
ortaya ¢ikmakta bu uyumsuzluk arttik¢a da calisanin daha fazla duygusal emek
harcamasin1 gerekmektedir. Calisanlarin belirli bir is i¢in ne gesitlilikte duygusal
gosterimde bulundugu, duygusal emegin yogunlugunu belirlemektedir. Yaptig1 is
sirasinda birden fazla duygu sergilemek zorunda olan calisanlar, kendi davraniglarini

bilingli bir sekilde izlemek ve daha fazla planlama yapmak zorunda kalmaktadirlar.
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Bu da daha fazla ruhsal ve bedensel ¢aba, diger bir deyimle duygusal emek anlamina

gelmektedir (Morris and Feldman, 1996).

Sergilenen duygularin ¢esitliligi biitiinleyici (pozitif), maskeleyici (nétr) ve
farklilagtiric1 (negatif) duygular olarak {i¢ farkli temel grupta incelenebilmektedir.
Pozitif duygular; calisanlar ve miisteriler arasinda duygusal bagi arttirmayi ve
birbirleri hakkinda iyi diisiinmelerini ve birbirlerine olumlu hislerle baglanmalarini
amaglamaktadir. NOtr olma, tarafsizlik ve otoriteyi aksettirmeyi ifade etmekte iken
negatif duygular ise misterileri yildirma, yatistirma veya sindirme adina
kullanilmaktadir. Pozitif duygular, misterilerle calisan1 Dbirbirleriyle ilgili iyi
diisinmeye iter. Bu durum calisan ile miisterinin olumlu hislerle baglanmalarini
saglar. Ornegin anaokulu 6gretmenlerinden dgrencilere karsi pozitif tutum takinmalar
beklenir. Aksi takdirde Ogrencilerin ev ortamindan birden kopup okula ortamina
alismalar1 miimkiin olmayacaktir. Duygusal agidan notr olmak tarafsizlik ve otoriteyi
ifade eder. Bu durumda calisan ile miisteri arasinda higbir his olusmaz. Ornegin
hakimlerden nétr duygular sergilemeleri beklenmektedir. Hakimin adaletli kararlar
verebilmesi i¢in mahkemelerde davaci ve davalilara karsi tarafsiz olmasi ¢ok
onemlidir. Negatif duygularda ise kizginlik veya diismanca bir yaklagim sezinlenir.
Miisteriyi yatistirmak veya sindirmeyi hedefler. Ornegin bir avukatin miivekkillerine
kars1 yakin ve anlayish davranmasi, icra i¢in ise muhataplarina sert, tavizsiz ve
saldirgan davranmalar1 beklenmektedir. Avukatin bu duygu degisimini bazen

dakikalar i¢inde gerceklestirmesi gerekmektedir (Grandey, 2000).

[s ortaminda gosterilmesi beklenen duygular, mesleklere gore de degisebilmekte
olup miisterilere karsit on ofis calisanlarindan genellikle pozitif duygular, borg
tahsildarlarindan olumsuz duygular, terapistler veya hakimlerden ise nétr duygular
sergilemeleri beklenmektedir (Grandey, 2000). Bazi1 durumlarda ¢alisanlarin duygusal
gosterimdeki degisimi dakikalar icinde gergeklestirmeleri gerekmektedir. Siirlt siire
icinde beklenen bu duygusal ¢esitlilik, daha fazla planlama, kontrol ve duygusal emek

anlamina gelmektedir (Morris and Feldman, 1996).
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2.5.Bilgi Yogun Takimlarda Duygusal Emek ve Sonuclari

Bilgi ve lletisim teknolojilerindeki gelismeler ve kiiresellesmenin damgasini
vurdugu giliniimiiz is diinyasinda Ozellikle ileri teknoloji endustrilerinde faaliyet
gosteren isletmeler agisindan siddetli bir rekabetin varligina taniklik edilmektedir. Ileri
teknoloji tretimi, hem iilkeler hem de isletmeler diizeyinde siirdiiriilebilir rekabet
avantaji elde etmek icin temel bir rekabet kaynagi olarak goriilmektedir. Ozellikle
1990’lardan itibaren isletmelerin bu yondeki arayislarinin daha da derinlestigi ve Ar-
Ge yeni iiriin gelistirme faaliyetlerine daha ¢ok yogunlastiklar: belirtilmektedir. Bu da
yeni {irlin gelistirme siireci kapsaminda yaraticilik, zamanlilik, pazar hiz1 ve pazar
basarisin1 yakalayabilmek icin proje takimlarini kullanma yoniinde bir ihtiyag

yaratmaktadir.

Guniimuzde teknoloji yogun iiriin ve hizmet iiretimi, bu teknoloji yogun iiriin ve
hizmetlerin karmasik yapisi nedeniyle tamamlayicilik esasi ile farkli uzmanlik alani,
birikim ve altyapiya sahip iiyelerden olusan proje takimlar1 veya ¢apraz fonksiyonel
takimlar ile gerceklestirilmektedir. Proje takimlarinda bireyleraras: iliskilerin ve
duygularinin gosteriminin takim igleyisi ve iiyeler arasinda bilgi paylasiminin
saglanmasi i¢in de hayati bir 6nemi mevcuttur (Liao et al., 2006).Orgitler yeni is
uygulamalar1 ve yeni problem alanlari i¢in bilgi sistemleri gelistirme ihtiyac ile karsi
karsiya kalirken uygulamada bilgi sistemleri projelerinde bilgi paylagimina olan
ithtiyacin artan 6nemi vurgulanmaktadir. Bilgi ve sosyal sermayenin paylasimi ile proje
takimlar1 daha yenilikgi ve yaratict olabilmekte daha yiksek performans
sergileyebilmektedir. Bu nedenle iiyeleri arasinda bilgi paylasiminin saglanmasi ve
takim iiyelerinin bu ydnde tesvik proje calismasi acisindan bir gerekliliktir. Uyeler
arasi iletisimin sikliginin ve karsilikli giivenin, boylesi bir tegvigin saglanmasinda

etkili unsurlar arasinda yer almaktadir.

Bununla birlikte tiyeler arasindaki iletisimin e-posta, ylzyiize, s0zIU veya s0zsiiz
iletisim gibi saglandig1 kanallar ve bu kanallarin kulllanim siklig1 da bilgi paylasimi
yonundeki temaydlleri etkilemektedir (Park and Lee, 2014). Proje takimlarinda
iletisim, isbirligi ve gilivene dayali bdylesi bir iklimin yaratilmasinin calisanlarin

birbirlerine gosterdigi davramis ve duygusal gosterimlerle de ilgili oldugu da
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belirtilmektedir. Bu acidan yiizeysel ve derin davranis olarak ifade edilebilecek olan
duygusal emek tiirlerinin hig biri tiyelerin dogustan sahip olduklar1 6zellikler olmayip

bulunulan ortamin bir sonucu olarak sekillendigi ifade edilmektedir (Grandey, 2000).

Bu yaklagimlar 1s1ginda takim ic¢inde giivene dayali iyi iligkilerin gelistirilmesi,
catigmalarin takim faydasina hizmet edecek sekilde yonetilmesi, bilgi paylasiminin
arttirilmasi, ¢alisma disiplininin oturtulmasi, proje veya gorev kaynakli stresinin
minimize edilmesi, takim {yelerinin maruz kalacagi olumsuz is tutumlarinin
ustesinden gelinebilmesi gibi konular, takim yonetimi noktasinda 6nemli basliklar
teskil etnektedir. Proje kapsaminda karsilagilan bu tip sorunlarin asilmasinda iist
yonetim desteginin liyelerce dogru bir sekilde hissedilmesinin de diger 6nemli bir
konulardan biri oldugu bilinmektedir. Ornegin yeni iiriin gelistirme projelerinin
genellikle hiz1 ve pazar beklentilerinin degiskenligi gibi baskilar ile kars1 karsiya
olmasi1 surecinde bu sireci yiiriiten takimlarin yonetiminde, yOnlendirici yonetim
anlayisinin benimsenmesinin projenin daha istikrarli isleyisi i¢in daha uygun oldugu
savunulmaktadir. Yonlendirici yonetim anlayis1 ile projenin ilk asamasindan
baslayarak bitimine kadar olan asamalarda ortaya ¢ikacak belirsizlik ve
karmagikliklarin azaltilmasi, takim i¢indeki olasi ¢atismalarin zamaninda dindirilmesi
ve 1yi iliskilerin gelistirilmesine olanak sunulmaktadir. Bu nedenle yakin ve
yonlendirici yonetim anlayisinin  proje ¢alismalarinda  gerekliligi  {istiinde

durulmaktadir.

Takim {iyeleri, ¢alisma ortamina bilgi ve becerilerini ile birlikte ayn1 zamanda
duygularmi da tagimaktadir (Kelly and Barsade, 2001). Proje takimlar1 diizeyinde
bakildiginda duygusal emek; takimin {iyelerinin duygularini algilama, anlama, izleme,
diizenleme ve kullanma ve onlar1 takiminin rutin uygulamalar1 ve yapilar1 iginde
yansitabilmelerine dair bir kabiliyeti ifade etmektedir (Akgin et al., 2009). Duygusal
emek davraniglari, ¢alisanlarin is ¢iktilar1 {izerinde hem olumlu ve hem de olumsuz
etkiler yaratabilmektedir. Orgitsel davranms yazim incelendiginde duygusal emek
davraniglarinin genellikle duygusal tiikenmislik (Morris and Feldman 1996; Grandey
1999), is tatmini (Liu et al.,, 2011; Duke et al., 2009; Grandey, 2000), rol
igsellestirilmesi, 6rgltsel baglhlik ve is gerilimi (Liu et al., 2011),is performansi (Duke

et al., 2009),isten ayrilma niyeti, duygusal yabancilasma (Grandey,1999-2000),
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bireysel yaraticilik (Geng et al., 2013) gibi bireysel ¢iktilar tizerine odaklanmakta
oldugu goriilmektedir.

Duygusal Emek alanindaki mevcut arastirmalarn daha ¢ok hizmet alaninda
calisanlarin tutum ve davranislarina odaklandigi goriilmekteyse de Geng et al. (2013)
duygusal emegin yaraticilik ve yenilik¢ilik gibi performans c¢iktilar1 {izerinde
etkilerinin arastirilmasi gerektigi yoniinde goriis bildirmektedir.Bununla birlikte takim
yenilik¢iligi (Liu et al., 2011), takim performansi (Giinsel, 2014) ve takim yaraticiligi
(Tierney et al, 1999) az da olsa duygusal emegin takim diizeyinde ¢iktilar tizerindeki
etkilerini arastiran ¢aligmalar da mevcut oldugu goriilmektedir.Takim diizeyinde
gerceklestirilen bu arastirmada duygusal emek takim diizeyinde kollektif bir degisken
olarak ele alinmakta ve takim yaraticilig1 ve takim performansi {lizerindeki etkileri

arastirilmaktadir.

2.5.1. Takim Yaraticihg

Takim;aralarinda bir dayanisma ve yakinlik olan ve etkilesim yolu ile birbirleri
tizerinde etkinin var oldugu iki veya daha fazla kisiden olusan bir yap1 olarak (Paulus,
2000) veya bir orgiit kapsaminda ortak hedefleri gerceklestirmede birlikte caligan
gruplar olarak tanimlanmaktadir (Klarner et al., 2013). Birgok orgiitiin degisen ¢evre
sartlarina cevap verebilme ve yenilik¢igi tesvik edebilme yeteneklerini arttirmak i¢in
takim bazli ¢alisma sistemlerine donmekte olduklari (Pirola and Mann, 2004), bu tip
orgutlerin bireysel calisanlar arasinda sadece yaraticilik ve yenilik¢iligi tegvik etmek
degil ayn1 zamanda yaratici ve yenilik¢i takimlar gelistirme ile ilgilenmelerine de
gerek oldugu belirtilmektedir (Shalley et al, 2004).Takim yaraticiligi; gruplar igcinde
farkli diisiinme veya yaklagim ortaya koyma olarak tanimlanmakta ve genellikle
yaratici fikirler gelistirilmesi i¢in takim veya grup ¢alismalarinda yapilmasi 6nemli bir

yonetsel arag olarak tesvik edilmektedir (Paulus, 2000).

Uzerinde tam olarak bir uzlasma saglanabilmis olmasa da yaraticilik, hem yeni
hem de anlamli fikirler Uretilmesi anlamina gelmektedir (Geng et al., 2013).Ayrica
Barczak et al. (2010) yaraticilik kavramini, bir drdin , bir fikir yada 6rgite yeni ve
potansiyel yararlari olacak siireglerin {iretilmesi olarak tanimlamakta olup,gesitli
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kaynaklardan bilgi toplama, alisilmadik iligkileri tanimlama fikirler, nesneler ve
olgular arasinda o giine dek kurulmamis iligkileri kurmayr da yelpazesinde
barindirmaktadir (Dyne et al., 2002). Problemlere siradisi ¢6ziimleri tiretmek, is
stratejileri veya is siire¢lerini iyilestirecek bir takim degisiklikler yapmak da yaraticilik
kapsaminda yer almaktadir (Dul and Ceylan, 2014; Barczak et al., 2010; George,
2007).Yaraticilik, fikir gelistirme asamasindan yeni iiriiniin ticarilestirilmesine dek
yeni {iriin gelistirme siirecinin tamamu i¢in gereklidir. Bir isletme iginde her
kademedeki ¢alisan, yaratict potansiyele sahip olup orgiitsel yenilik¢iligine katki
saglayabilecegi ifade edilmektedir (Dul and Ceylan, 2014). Nitekim takim ve orgiit
diizeyindeki giincel aragtirmalar, takim etkilesimlerinin ve bu etkilesim sonucunda
bireylerin yaratici potansiyelinin orgiitsel amag¢ ve hedefler dogrultusunda
kullanilmasinin yenilikgilik agisindan tasidigi 6nemin altin1 ¢izmektedir (Kurtzberg,
2005).

Bu noktadan bakildiginda takim yaraticilig1 yalnizca bireysel yaraticiliktan daha
cok takim {liyelerinin birbirleri ile ¢esitli sekillerde etkilesime girdiklerinde ortaya
cikan sinerji ile agiklanabilmekte olup, Gestaltc1 felsefeden bakildiginda takim
yaraticiliginin herbir iiyenin yaraticiliginin toplamindan daha fazlasi oldugu ifade
edilmektedir (Shalley et al, 2004). Kollektif yani takim ve Orgiitsel duzeydeki
yaraticilik performansinin, yaraticiligi destekleyen veya sinirlandiran bir dizi bireysel,
takim ve orgiitsel 6zellikle yakindan ilintili oldugu ifade edilmekte olup bu 6zellikler
arasinda da bilissel yetenekler, kisilik Ozellikler, motivasyon ve bilginin alti
cizilmektedir. Proje takimlarinda yaraticilik, bireysel ve orgiit seviyesindeki yaraticilik
arasmdaki iliskide bir kopri rolii gérmekte oldugu belirtilmektedir. Orgiitler yaratici
fikirleri liretmek ve yeni yaratici fikirleri kullanigl teknoloji, iiriinler veya hizmetler
haline doniistirmek igin proje takimlari olusturarak kullanilirlar (Chen, 2006).
Barczak et al. (2010) ‘da yaraticiligin, 6zgiir bir ortam, yonetim destegi ve tesviki gibi
orgiitsel sartlara bagli oldugunu, takim tiyelerinin arasinda gii¢lii iletisimin, orgiitsel
destegin ve net amaglarin mevcudiyetinde takimin yaraticiliginin da artacagi yoniinde
goriis bildirmektedir. Bununla birlikte takim normlari, baglilik, biiytiklik, takim
cesitliligi ve problem ¢6zliim yaklagimlar1 gibi unsurlar da, takim diizeyinde

yaraticiligin 6nemli onciilleri olarak kabul edilmektedir (Dul and Ceylan, 2014).
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Proje takimlar1 noktasindan bakildiginda yaratict fikirlerin, iiyelerin ¢ogunun
katilimi ile ortaya g¢ikabilmesinden mekanizmasmin varligr ve iletisim sikliginin
Onemine isaret edilmektedir. Sosyal Ag teorisinden yola ¢ikildiginda, farkli sosyal
cevreler, uzmanlik alanlar1 ve altyapilardan gelen bireylerin etkilesim ve isbirligi ile,
daha siradis1 fikirlerin ortaya ¢ikabilecegi varsayilmaktadir (Shalley et al., 2004). Yine
oOrgiitsel davranig kapsaminda yapilan ¢aligmalarda farkli iiyelerden olusan hetorojen
takimlarin iyi yonetildigi takdirde homojen yapidaki takimlardan daha fazla yaratici

olabilecegi sonucuna varilmaktadir (George, 2007).

Sonug olarak takim yaraticilifi, takim iiyeleri arasinda tartisma stireci ve
etkilesimin tesvik edilmesini de gerektirmektedir. Proje takim yaraticiliginin
uyarilmasi miisteriyi ve pazari 6grenme ve {iriini dizayn etmede takim Qyelerini
cesaretlendirebilmekte, hatta yaratict problem ¢ézme siiregleri, proje liyelerini daha
fazla etkilesimine yoOnlendirerek yeni {riin pazar basarim performansi ortaya

koyulmasina neden olmaktadir (Chen, 2006).

2.5.2. Takim Performansi

Yeni lriin gelistirme proje takimlarinin basarilari, takim performans: bashigi
altinda degerlendirilmektedir. Yeni {irlin gelistirme c¢abalarinin basarilari, Urln
gelistirme takim performansi veya proje yasam siiresi gibi biribirleriyle igsel olarak
iliskili sonuclar ve yeni miisteri kazanimi veya yeni iirlin kaynakli satiglar gibi dissal
odakli sonuglar olarak ¢esitli sayida sonuglarla degerlendirilmektedir (Stanko et al,
2012). Takim performansi, herbir {liyeye ait performanslarin ayri ayri olarak
toplamindan daha fazlasimi ifade etmekte olup, bu haliyle bireysel performansin

tistiinde kollektif ve sinerjik bir ¢iktiy1 ifade etmektedir (Pirola and Mann, 2004).

llgili yazinda genellikle takim etkinligi teriminin, takim performansini
degerlendirmede kullanildigi da goriilmektedir. Takim etkililigi; takim basarisinin
gostergesi olarak ele alinmakta olup takim c¢alismasinin ¢iktilar1 ile olgiilen bir
kavramdir. Takim faaliyetleri sonucu olusan ¢iktilar; kisisel, takim, is, birim,
organizasyon olmak iizere cesitli seviyelerde ve farkli bigimlerde ortaya

cikabilmektedir (Akgin et al., 2004).
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Paulus (2000),takim etkililiginin 6lgimuni asagida aciklanan U¢ ana alt kriterin
Olciilmesi ile agiklamaktadir:
1.Performans ile ilgili ¢iktilarin 6lctimii: Bu Kkriter, takim faaliyetleri sonucunda ortaya
¢ikan is ile ilgili ¢iktilarin nitel ve nicel olarak degerlendirilmesi ile ilgilidir. Takim
faaliyetleri sonucunda ortaya ¢ikan, siire¢ iyilesme, verimlilik artisi, Uretim kalitesinin
artig1, maliyetlerde diisiis, artan miisteri tatmini, yeni Urlin gelistirme hizinda artis vb.
¢iktilar takimin performans ile ilgili etkililiginin bir gdstergesidir.
2. Takim Uyelerinin tutumlari ile ilgili ¢iktilarin 6lcimi: Bu kriter galisanlarin tatmini,
bagliligi, yonetime olan inang vb. alt kriterleri kapsar. Takim faaliyetleri sonucunda
calisanlarin tatmininde artis, ise ve sirkete bagliligin artisi, yonetime olan guivenin
artig1 vb. ortaya cikan ¢iktilar, takim caligmalarinin ¢aliganlarin tutumlart ile ilgili
etkililiginin bir gostergesidir.
3.Takim Uyelerinin davraniglart ile ilgili ¢iktilarin 6lctimii: Bu Kriter, ise devamlilik,
calisanlarin sirkilasyon hizi vb. alt kriterleri kapsar. Takim faaliyetleri sonucunda
calisanlarin ise gelmedikleri gunlerin sayisinda diisiis, isgéren devir hizinda disiis vb,

ciktilar, takim tiyelerinin davranislari ile ilgili etkililiginin bir gostergesidir.

Yeni {irlin gelistirme takimlarinin performansinin iirlin basarisi ve pazara sunma
hiz1 olmak iizere iki ana baslik altinda degerlendirebilecegi yoniinde ¢ok sayida
calisma da mevcuttur. Urlin basarisi, yeni bir Griiniin pazar performansini gostermekte
ve pazar hizi ise Uriiniin veya projenin gelistirilmesi ve pazara sunulmasi arasinda
gecen zaman dilimi ile ilgili oldugu belirtilmektedir (Dayan and Elbanna, 2011). Yeni
tirtin gelistirme adimlarini izah etmek i¢in pazar hizi, yagsam 6mrii,yenilik hizi, pazara
sunum hizi gibi farkli terimler kullanilabilmektedir (Stanko et al., 2012). Yapilan
arastirmalar sonucunda proje siirecinde yonetim desteginin yliksek olmast durumunda
takimin hissettigi kriz ve endisenin takimin 6grenmesi, pazara hizin1 ve pazar
basarisin1 pozitif olarak etkiledigi gériilmektedir. Ozellikle {iriin, siire¢ ve miisteri ile
ilgili problemlerin ¢éziimiinde hissedilen kriz ve endise takim iiyelerini daha fazla
caba sarf etmeye , zamaninda veya Oncesinde iiriin gelistirmeye ve basarili olarak
pazara sunmaya tesvik etmektedir (Akgiin et al., 2007b). Ozellikle yeni iiriin gelistirme
literatiirli baz alindigindan bu ¢alismada Proje takim performasinin gostergeleri olarak;

pazar hiz1 ve pazar basarisi incelenmektedir.
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2.5.2.1. Pazar Hiza

Yeni Urdn fikrinin ortaya ¢ikmasi ile pazara sunalacak bir Grun haline gelmesi
arasindaki siire, pazar hizi olarak tanimlanmaktadir. Pazar hizi iizerine verilen 6nem,;
zaman baskisi nedeni ile tiim miimkiin teknolojik seceneklerin dikkate alinmasi
noktasinda gelistiricilerin basarisiz olmasina bu da potansiyel olarak nihai iirliniin
kalitesinin diismesine ve stres seviyesinin yiikselmesine neden olabilmektedir (Stanko
et al, 2012). Ozellikle KOBI’lerin yeni iiriin gelistirme projelerinde pazara sunum hizi
ve satig basaris1 arasinda kuvvetli bir iliski oldugunu bulunmustur. Benzer sekilde
pazar hizinin, firmalarin misterileri ile daha yakin temas kurmasi ve miisteri
ihtiyaglarina daha duyarli olmasini saglayabilmekte; bu da pazara ilk olarak yeni Grln(
stiren firmanin pazar liderli olarak kendisine 6nemli bir pazar payr edinmesini

saglayabilmektedir (Stanko et al., 2012)

2.5.2.2. Pazar Basarisi

Herhangi bir BIT projesinin basariyla gerceklestirilmesi igin dngériilen bitis
zamani, proje kapsami ve biitgesi dahilinde kalmak sart1 ile is gereksinimlerini, son
kullanici ihtiyaglarini, beklenen isletme degerini ve yatirimin geri doniisiinii saglamasi
gerektirdigi belirtilmektedir (Gathumbi, 2016).Proje Yonetimi Enstitust (PMI), proje
basarisini; projenin kalitesi, kapsami, belirlenen bitis zaman1 ve maliyetinin yanisira
proje paydaslarmin degisken kaygi ve beklentilerinin karsilanmasinda yeterli bir
dengenin saglanmasi olarak ta tanimlamaktadir (Aga, 2016).Genel olarak yeni bir
iiriin veya hizmetin gelistirilmesi ve pazara sunumundaki proje takiminin basaris1 bir
pazar basarisi olarak kabul edildigi takdirde iirliniin zamaninda ve biitgesi icinde
teslim edilmesi o projenin basarili olarak kabul edilebilecegi belirtilirken (Valtanen,
2012),bir baska agidan da proje veya pazar basarisinin, son kullanicinin da kabul
edecegi sekilde belirli kalite gerekliliklerini, 6nceden muzakere edilen butge ve zaman
icinde projenin tamamlanmasi gibi paydas taleplerinin karsilama derecesi olarak

tanimlanmaktadir (Fung, 2014).

Yeni {irlin pazar basarisinin Olgiilmesi ile ilgili birgcok yontem bulunmakla

birlikte, yeni iiriiniin karmin beklenenden ne kadar diisiikk kaldigi veya astigi,
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satiglarin beklenen seviyeyi ne derece astig1 veya geriledigi, yeni triinun firmaya yeni
bir Urin kategorisi yaratma derecesi, yeni Urinun firmaya yeni bir pazar yaratma
derecesi olarak belirtilen calismalar da bulunmaktadir (Millson, 2015). Bu agidan bu
calismada Pazar basarisi; en basit sekli ile pazara yeni siiriilen tiriinlerin satis, Kar,
misteri memnuniyeti, pazar payr gibi konularda beklentileri ne derecede

karsilayabildigini gosteren bir degisken olarak kabul edilmektedir.

2.6.Proje Takimlarinda Duygusal Emek: Gelisimi ve

Yapisal Onculleri

Takim etkililigi iizerine yapilan arastirmalarda Orglitsel yapi, bu etkinligi
etkileyen belki de en 6nemli hususlardan bir olarak kabul edilmektedir. Takim
arastirmalarinin, bu takimlar ile onlarin koklerinin dayandig: orgiit ile olan iligkilere
151k tutmasi yoniinde siddetli bir ihtiyag oldugu belirtilmektedir (Guzzo and Shea,
1992). Orgiitsel yap1 veya ortam; takimin sorumlu oldugu isleri kolaylastiran ya da
engelleyen kapsayici yapilar ve digsal sistemler kiimesi olarak tanimlanmaktadir. Yap1
konusu tizerinde yapilan galismalarin is deneyimi, pozisyon, egitim, takiminin bilgiyi
isleme kapasitesi, orgilit kimligine giici ve yoOnlendirici yonetim gibi degiskenler
tizerine yogunlastirdiklar1 goriilmektedir. Bununla birlikte 6zellikle 6rgit seviyesinde
yapi, ideoloji, kaynaklar ve stabilite gibi degiskenlerin de az da olsa calisildig
gorulmektedir (Denison et al., 1996).

Orgiitsel yap1 ve ortam, orgiitsel etkililigi arttirma yoniinde hem bireysel ve
kolektif olarak takim veya Orgut diizeydeki davranislar1 sekillendiren bir etmendir
(Ghoshal and Bartlett, 1994). Yapisal baglam, ¢alisanlar arasinda belli davranislarin
sergilenmesi yoniindeki tesvik ve kariyer yonetimi gibi belli sistem ve siirecler ile
birlikte kiltur, iklim ve disiplin gibi soyut 6zellikleri de icermektedir. Orgut kultird,
orgutiin soyut nitelikleri ile ilgili olup; formal sistemlerin ve yoneticilerin ortaya
koydugu kurallarin yerine Orgut Uyelerinin inang sistemlerini ve degerleri iistiine
yukselmektedir. Bu acidan yapisal baglam, orgiitlerin yap1 ve kiiltiirlerinin bir
bilesimini yansitmaktadir (Gibson and Birkinshaw, 2002). Ghoshal and Bartlett (1994)
orgutlerin Gyelerini orgiitsel amag ve hedefler dogrultusunda yonlendirebilmek igin

disiplin ve strese, isbirligi igeren sinerjik bir ¢alisma ortaminin olugmasini saglamak
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icin ise destek ve guvene de ihtiyagc duyduklarini ifade etmektedir. Onlarin
calismasinda yapisal baglam; disiplin, stres, destek ve giiven olmak iizere birbiri ile

iliskili dort farkli boyut halinde kavramsallastirilmaktadir.

Ghoshal and Bartlett (1994)’in izinden gidilen bu ¢alisma kapsaminda yapisal
baglam; disiplin, stres ve giivenden olusmak iizere ii¢ boyutlu bir kavram olarak ele
alinmaktadir. Ghoshal and Bartlett (1994)‘in ¢alismasimin bir diger boyutu olan
yonetim destegi ise boylesi bir destegin proje ¢alismasinin ilk asamasindan bitimine
kadar belirsizliklerin ve karmagsikligin azaltilmasi, takim igindeki olasi ¢atismalarin
minimalize etmesi ve liyeler arasinda iyi iligkilerin gelistirilmesine olanak sunmasi
(Peng, 2015; Roxana, 2013; Ozbingol, 2013) nedeniyle duygusal emek boyutlar: ve

takim ¢iktilar1 arasindaki iliskide moderator olarak ele alinmaktadir.

2.6.1. Disiplin

Disiplin, latince o6grenci anlamindaki ’disciple-discipulus’ kelimesinden
gelmekte olup bireyin 6z kontrol, karakter ve diizenliligini gelistiren egitim veya yetki
ve kontrol karsisinda boyun egmesi olarak tanimlanmaktadir. Disiplin, kendilerinden
beklenen standartlar1 karsilamak igin orgiit tiyelerinin goniillii ¢abalarini tesvik eden
bir ozelliktir (Ghoshal and Bartlett, 1994). Ghoshal and Bartlett (1994), belirli
performans ve davranis standartlar1 ile hizli bir geribildirim sisteminin kurulmasi ve
yaptirimlarin tutarlilik icersinde uygulamasimnin Orgutsel dizeyde bir disiplininin
olugsmas1 yoniinde katki saglayacagii ifade etmektedir. Bununla birlikte disiplin,
calisanlarin yetenek kalite seviyesini arttirmaya yardim eden bir kendi kendine egitim

ve deneyim sureci olarak da kavramsallastirilmaktadir.

Calisanlarin orgiit icerisinde gorevleriyle ilgili olarak dnceden belirlenen rol
ve bilingli ve istekli olarak uymalari, orgiitsel anlamda bir disiplinin temel unsurunu
olusturmaktadir. Bununla birlikte Gibson and Birkinshaw (2002)’e gore disiplin; kat1
yaptirimlar ve kesin normlar yerine, yliksek performans hedeflerine erismek i¢in
calisanlarin memnuniyetini saglayici unsurlarla olusturulmalidir. Uygulamada

disiplinin ¢ok fazla vurgulanmasinin, zamanla c¢alisanlarin orgiite karst duygusal
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bagliliklariin azalmasi sonucunu beraberinde getirebilecegi gerceginin de alti
cizilmektedir (Kecgeli, 2015).Takimlar1 ger¢ek anlamda bir takim yapan temel
unsurun disiplin oldugu ifade edilmektedir (Katzenbach and Douglas, 2005). Bir triin
gelistirme programinda ¢ok fazla serbestiyet taninmasi, Urlin veya hizmet gelistirme
cabalarinda odaklanma ve disiplinin azalmasina, bu da gelistirilen iirlin veya hizmetin
kalite beklentilerini karsilayamamasina yol agabilir (Stanko et al., 2012).Bu agidan
disiplin, takim i¢inde mevcut bireysel 6grenme sinirlarin1 asmaya yardimci olan bir
yapisal onciil oldugunun olarak karsimiza c¢kmaktadir. Bireyler bir anlamda
caligtiklar1 veya bulunduklar1 ortamlarda diger bireylerce maruz kaldiklar
gOzetlenme, kollanma ve denetlenmeleri sonucunda olusturduklari disiplin sayesinde,
duygu ve davranislarini  yonetebilmektedir(Manz,2009). Takim ¢alismalar
baglaminda disiplin, bireylerin se¢imlerini sinirlayan kisitlayici bir unsuir olmaktan
Ote bireyi gili¢lendirici ve daha sonu¢ odakli olmaya yonlendirici bir etmendir.
Disiplin, ¢alisanlarin gérevlerini yaparken karsilastigi rutin veya siradisi gelismeler
karsisinda calisma programina uyabilmesini kolaylastirmakta ve takimin hedeflerine
basarili bir sekilde ulasilmasini saglamada igbirlik¢i takim ruhunun kurulmasini katki
saglanmaktadir. Ayrica kimi zaman bir iiyenin diger takim {iyeleri ile olan
etkilesimlerinde takim i¢i ahengi ve uyumu bozan bir taraf olmamak i¢in daha fazla
oranda duygularmi kontrol etmesi de gerekebilmektedir. Sonu¢ olarak bu gibi
durumlarda takim tyelerinin otomatik duygusal dizenleme veya rol yapma gibi
davraniglarda bulunmasi sonucunda duygusal agidan ortaya g¢ikmasi muhtemel
olumsuz sonuglarinin etkisinin azaltilmasinda da yapict bir unsur olarak devreye
girmektedir (Manz, 2009). Bu agidan disiplinin, takim diizeyinde bir duygusal emek
davranisinin  olusum ve sekillenmesi agisindan yapisal bir Oncilil olmasi

beklenmektedir.

2.6.2.Stres

Stres, bireyler ve takimlardan beklenen is ve gorevleri gergeklestirmelerini
kolaylastiran bir uyarici olarak tanimlanmaktadir (Zahavy and Freund, 2007). Stres,
iddiali hedefleri gerceklestirmede iiyeleri goniillii ¢gaba gosterme konusunda daha
fazlasi igin tetikleyen bir unsurdur. Stresin; ortak bir tutkunun olusturulmasi, ortak bir
kimligin ortaya ¢ikmasi ve gorevin basarilmasinda bireylerin katkisinin gelistirilmesi
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gibi ti¢ nitelikle sekillenen bir ¢alisma ortaminin olusturulmasina katkida bulundugu
belirtilmektedir (Ghoshal and Bartlett, 1994).Stres, hem bireylerde hem de takimlarda,
oOzellikle rekabet gucl yuksek ortamlarda daha buytik fiziksel ve psikolojik etkilere
sahiptir. Belirli endistriler Gzerinde yapilan arastirmalarda stres, tipik olarak zaman
yonetimi, {iretim yetenegi ve performansa erisme stresinde oldugu gibi, o alandaki
kisiler tarafindan karsilasilan belirli baski bigimlerini ifade etmek igin
kullanilmaktadir. Stres yalnizca bireysel olarak smirlandirilmis bir olgu olmayip,
takim halinde ¢alismalarin giderek yaygin hale gelmesi nedeni ile kalic1 stres takim
tiyelerini etkilemekte veya takim tyelerine de niifuz etmekte oldugu ifade edilmektedir
(Tai, 2012). Bireysel diizeyde stres; bireyin sosyal bir yap1 igerisinde kendisinden
beklenen roliin belirsizligi ve karmasikligindan kaynaklanan bir durumdur. Buradaki
rol, bir yap1 icinde bulunulan bireyden beklenen davranislar dizisi olup takimlar i¢in
belirleyici bir 6zellik olarak kastedilmektedir (Savelsbergh et al., 2012; Dyne et al.,
2002).

Takim stresi; bir butiin olarak takimi etkileyen ve takim ortaminda algilanan
sartlara ve kosullara (6rnegin is yiiki, takim boyutu veya zaman baskisi) ile iliskili bir
stres tlrd olarak tanimlanmaktadir. Yapilan calismalarda takim etkisinin kolektif
deneyimlere katkida bulunan birgok siiregte var oldugunu géstermektedir. Bir projede
benzer taleplere, kosullara ve sonuglara maruz kalmalar1 durumunda tiyelerin diigiince,
duygu ve algilar1 da paylasmakta oldugu da ifade edilmektedir. Bununla birlikte Sosyal
Etki Teorisi bu uyarilarin nasil degerlendirilmesi ve hissedilmesine gerektigine iliskin
olarak bireylerin baskalarindan etkilenebilecegini ileri siiriilmektedir (Savelsbergh et
al., 2012).Stres 6zellikle yeni tiriin gelistirme takimlarinda bireysel degil ortak bir olgu
olup yeni iirlin gelistirme projelerinin, gorevle ilgili yiiksek diizeyde is karmagikligi,
sirec ve cevresel belirsizlikler icermeleri sebebi ile takim iiyeleri hem bireysel hem de
kollektif olarak bir baskiya maruz kalmaktadir. Takim stresi, yeni lriin gelistirme
stirecinde takim tiyelerince yasanan kriz ve endise hissini 6l¢ebilmek igin kullanilan
takim krizi ve takim endisesi olarak adlandirilan iki farkli bakis boyutu igeren bir
kavram olarak tanimlanmaktadir. Takim stresi iizerine gilincel calismalarda takim
tiyelerinin korku, zorlama ve belirsizlikler yasadiklarini ve sasirtict bir sekilde bunu
toplu olarak hissettikleri belirtilmektedir. Hatta takim iiyelerinin proje siiresince

baskilarin etkisi ile kriz ve endiseyi kollektif olarak hissedebilecekleri belirtilmektedir.
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Takim krizleri aciliyet duygusu ile ilgili olup ,takim kaygisi da yasanilan korkuyla
ilintili bir sekilde tanimlanmaktadir (Akgun et al, 2007b).Bir ¢ok arastirmaci
tarafindan, proje takim ¢alismalarinda paylasilan gorev talepleri ve kosullarin bir
bltun olarak takimin timiiniin hedefe yonelik ¢alismasina engel olmasi ihtimali ile
takimin toplu olarak stresi deneyimlemelerine neden olabilecegi artan bir sekilde

savunulmaktadir (Savelsbergh et al., 2012).

Bu calismada da bir proje takimindan ve iiyelerinden beklenen gorevin
sorunsuz ve planlanan siire iginde tamamlanmasima iligkin takim seviyesinde
hissedilen stresin; (i)takim tiyelerinin tiim dikkatlerini ve yeteneklerini takim iginde
kendilerinden beklenen goreve odaklamalarina imkan vermesi, (ii)beklenmeyen
sorunlar veya yeni talepler sonucunda takim i¢inde ortaya ¢ikabilecek kriz ve endise
durumlar ile bas edilebilmesi yoniinde tiyeleri psikolojik a¢idan dnceden hazirlayan
bir uyarici olmasi sebebiyle (Akgun et al., 2007b) duygusal emek noktasinda 6nemli

bir 6ncil olmas1 beklenmektedir.

2.6.3.Glven

Given, Orgitsel Davrams yazimminda (izerinde fazlasiyla calisilmis, farkl
diizeylerde ve sekillerde tanimlanmis bir kavramdir. Bireysel seviyede giiven, diger
insanlarin niyetleri ve davraniglarini temel alan psikolojik bir durum olarak
kavramsallastirilmaktadir (Wong et al., 2006). Giiven, diger insanlarin beklendigi gibi
davranacagi ve firsat¢1 olmayacagma dair bir beklentiye de tekabiil etmektedir
(Barczak et al., 2010).Calisma ortaminda giiven, ¢alisanlarin fedakarlik, erdemlilik,
vicdan, nezaket ve centilmenlik noktasinda karsilikli pozitif iligkiler kurabilmeleri ile
ilintili oldugu belirtilmektedir (Wong et al., 2006).Ayrica psikoljik olarak bir giiven
ortaminin, olumsuz elestirilme ve kinanma korkusu olmadan ger¢eklerin konusabildigi
ve sorunlarla ilgili goriislerin agikca dile getirebildigi bir ortam1 isaret ettigi ifade
edilebilmektedir.Giiven kavraminin, orgiitiin veya bireyin diiriistliigli, dogrulugu ve
giivenirliligine olan inang ve itimat olarak da tanimlandi81 goriilmektedir. OrgUt icinde
yasanan deneyimler ise dogruluk, diiriistlik konusunda ¢alisanlara fikir
verebilmektedir. Guven, g¢alisanlarin iligkilerinde gizliligi azaltip karsilikli agikligi

artirmakta, iletisimi iyilestirerek is maliyetlerini azaltan bir ortam yaratabilmektedir.
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Ilave olarak glivenin takim tiyelerinin birbirlerine olan bagliliklarini da olumlu yonde
etkileyen yapisal bir nitelik oldugu belirtilmektedir (Ghoshal and Bartlett, 1994).

Cografik olarak farkli mekanlarda olan, iletisim i¢in teknolojiyi kullanan ve
birbirlerini nadiren géren veya hi¢ gérmeyen ¢alisanlar i¢in giiven, ¢ok daha énemli
hale gelmektedir. Takim {iyeleri arasindaki fiziksel ve psikolojik uzaklik, ylizyiize
iletisimin yoklugu, ortak bir is gegmisinin paylasilmamasi giiveni azalttigi gibi siirekli
olarak bir arada calismayan bireylerin birbirlerine giiven duymalar1 da oldukca
zorlagmaktadir. Ozellikle sanal ortaminda ¢alisma durumunda olan takim {iyelerinin
aralarinda karsilikli gliven esasina gore olusan psikolojik s6zlesmenin yok olmasi
tehlikesi s6zkonusu olabilmektedir. Psikolojik giiven, fiziksel anlamda bir giivenden
cok, igyerine duyulan bir giiven duygusunu ifade etmekte olup c¢alisanlar kendilerini
giivende hissettiklerinde iglerine daha ¢ok sahip ¢ikabilecek ve verimli olabilecektir.
Arastirmalar, yiiz ylize iletisimin takim ¢alisanlar arasinda giiven saglayarak iletigimi
kolaylastirdigt ve takim {iyelerinin sosyal ve duygusal anlamda etkilesimde

bulunabilmelerine ortam hazirladigin1 gostermektedir (Barczak et al., 2010).

Takim dlizeyinde guven ise, takim Uyelerinin birbirlerine olan giivenin derecesi
olarak tanimlanmis olup, takim iiyeleri arasindaki Giivenin sosyal iletisim yolu ile
gelistirilebilecegi ifade edilmistir. Ayrica giivenin, takim i¢indeki karsilikli anlayis
bulunamayan kisilerin yonetilmesinde etkin yollardan biri oldugu hatta kiiltiirel veya
cografik olarak aralarinda psikolojik farkliliklar bulunan kisiler arasinda yani 6zellikle
kiiresel sanal takimlarda bir koprii vazifesi gordiigii belirtilmektedir (Pinjani and
Palvia, 2013).Bir takim igindeki giiven eksikligi takim verimliligini etkilemekte olup
hatta takim uyumu, psikolojik giivenlik ve gatisma yonetimi gibi takim verimliligini
etkileyen kritik faktorleri de olumsuz olarak etkilemekte oldugu belirtilmektedir.
Birbirlerine giivenen takim (yelerinin, takimlarinda ve organizasyon iginde kalma

olasiliklarinin daha yiiksek olacag belirtilmektedir (Al-Rais, 2011).

Takim seviyesinde giiveni; takim i¢i giiven ve ortak giiven gibi iki baslikta ele
alindig1 ¢aligsmalar da mevceuttur: Takim igi giiven terimi, takim tiyelerinin kendi takim

arkadaglan ile ilgili genel olarak paylasilan giliven algisini ifade edebilmek igin
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kullanilir. Takim i¢i giivenin, iiyeler arasinda iletisim siire¢lerinden ortaya ¢ikan bir
takim ortamini yansittig1 ifade edilmektedir (Penarroja et al., 2013). Ortak yada toplu
giivenin ise, takimin tiim iiyelerinin, takimin tiim sorumluluklarini yerine getirecegi ve
takim olmanin sagladig1 avantajlardan diger iiyenin veya {iiyelerinin ¢ikar saglama
yonunde bir firsat kabul etmeyecekleri konusunda paylasilan ortak bir inang oldugu
belirtilmistir (Berry, 2011).Takim giiveni, diger takim iiyelerinin kontrol ve izlemesine
bagli olmaksizin bir takim {iyesinin kendisi i¢in de Onemli bir ¢alismay1
gerceklestirecek olan diger takim tiyelerinin eylemlerinden zarar gormeyecegine olan

Iyl niyetine dair proje yoneticisinin algist olarak tanimlanabilmektedir.

Yapilan bir¢ok c¢alismada guvenin; proje takim tyelerini isbirlikgilik, ag
olusturma ve yenilikcilik konusunda tesvik edebilecegi,takim {iyelerinin bilgi
paylasimini destekleyecegi, problem ¢ozme ve verimliligi arttiracagi, ekip tiyelerini
gorevlerini yerine getirmek ve proje hedeflerine ulasmak i¢in motive etmeye ¢alisan
proje yoneticileri i¢in ise daha da 6nemli oldugu vurgulanmaktadir.Ayrica giivenin
takdir ve uyum gibi diger davranislar i¢in ortak bir payda oldugu,yeni kurulan bir
takimda iiyelerin takima bagliliklarinda ki diistikliigin giiven eksikligi ile ilgili
oldugu,giivenin beklenilen gérev performansi ve is tatmini ile iliskili oldugu,liderlik
tarzlarinin giiven yolu ile hem takim performanst hemde ortak etkililik iizerinde
dolayli etkisinin oldugu belirtilmektedir (Fung, 2014).Giiven, takim ¢aligmasinda
sinerjinin énemli bir onciilii olup; takim iiyelerinin beklentilerine ulasma olasiligin

temsil etmektedir (Barczak et al., 2010).

Takimlar iizerine gergeklestirilen c¢aligmalarda gliven yoklugunda, takim
liyelerinin ¢abalarint ve igbirligini azaltma yoniinde tercihte bulunduklari
g6zlemlenmektedir (Furst et al., 1999; Berry, 2011).Takim ¢alismasi kapsaminda
Giivenin, tiyelerin karsikli duygusal baglarina ve yetkinlik algilarina dayanmakta olan
onemli bir 6gedir. Takim iiyelerinin biribirlerine giivenmelerinin kendilerini daha az
savunmasiz hissettirdigi, bu sayede korumaci ve bireysel bir tutum ve davranig
sergilemek yerine daha ¢ok yaraticilik ve kesfetme iizerine ydnlenmelerini
kolaylastirdig: ifade edilmektedir (Barczak et al., 2010; Lima et al., 2013). Takim
tiyeleri arasinda giiven derecesinin yiiksek olmasi, takim liyelerinin gergek duygularini

gosterebilmelerini daha da kolaylastiracaktir. Takim iiyelerinin gercek duygularini
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ifade ettikleri Olciide takim i¢inde olusacak yuksek guven iklimi ve kiltlr( sayesinde,
0zdegerlerini kendi igsel referanslarindan alan 6zgiivenli bireyler, deger gérmek igin
rol yapma, maske takma veya bagkas1 gibi davranma ihtiyaci duymadan daha otantik
olma ve bunu rahatca ifade edebilme cesaretine sahip olabileceklerdir. Eger bir takim
icinde bireyler, elestirmek veya elestirilmekten korkar, st yoneticilerinin fikirlerine
yorum yapamazlarsa, diger kisiler ile serbestce tartisamazlar ve karsi yada farkl
gortsleri dile getirmezlerse inovasyon ve yaraticilik ¢abalarinin basarisiz olabilecegi
sOylenebilmektedir. Sonu¢ olarak takim ¢alismasindan beklenen sinerji ve yetkinligin
saglanabilmesinde, takim iiyelerinin ¢ok daha az oranda duygusal emek gosteriminde
bulunmalarina ihtiyag olacagi diisiiniilmektedir. Bu nedenle giiven, etkili bir takim i¢in

yapisal bir dnciil kabul edilmektedir.
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3.TEORIK CERCEVE VE ARASTIRMA MODELI

Bu béliimde literatiir 6zetine ek olarak gelistirilen teorik c¢ergeve ortaya
konacak, caligmanin degiskenleri arasinda iligkiler aciklanacaktir. Bu iligkiler
kapsaminda ortaya c¢ikan takim ¢iktilart tartisilacaktir. Teoriye uygun olarak
gelistirilen hipotezler agik bir sekilde ifade edilecek ve kavramsal iligkiler tartisilacak

olup devaminda ise olusturulan arastirma modeli ortaya konacaktir.

3.1.Teorik Cerceve

Igili literatiir incelendiginde duygusal emek kavraminin, genel anlamda kolektif
diizeyde 6zellikle de proje takimlar1 diizeyinde onciilleri ve sonuclariyla biitiinsel bir
yaklagimda incelendigi bir c¢alismanin heniiz gergeklestirilmedigi goriilmektedir.En
yalin halde duygusal emek; takim yaraticilig1 ve takim performansi siirecine katkida
bulunmak amaciyla olusturulan takimlarda calisanlarin duygularinin goésteriminin
duzenlemesi olarak tanimlanabilmektedir (Mayer et al., 2000; Lopes et al.,
2003).Duygusal emek; bireyin duygularinin bir otoritenin beklentisi dogrultusunda
diizenlenmesi yani bireyin duygularin1 diizenleyebilmek amaciyla ¢aba sarf etmesi
nedeni ile fiziksel veya biligsel emek gibi bir emek tiirii oldugu ileri
strilmektedir.Duygusal emek ile ilintili bir alan olan duygusal yetenek teorisi,
orgilitlerin duygusal alanlar oldugunu ve etkin bir sekilde faaliyet géstermek amaciyla
calisanlarin duygularmi diizenleyerek yonetebildiklerini goriisiinii  beraberinde
getirmektedir Duygusal yetenek, 6rgiit ya da takim tiyelerinin kendi veya digerlerinin
duygularini algilama, anlama, gézlemleme, diizenleme, kullanma ve bu duygulari rutin
ve yapilara yansitma yetenegi ifade edilmektedir (Akgin et al., 2009).Buradaki duygu

terimi, en basit sekliyle siibjektif hissetme durumunu ifade etmektedir.

Nitekim orgiitleri karsilikli bagimli, genellikle kiiciik olgekli ve genis bir
otonomiye sahip takimlar toplami olarak da tanimlayan goriisler literatiirde gitgide
hakim hale gelmektedir. Ekonomik faaliyetlerin oldukca biiyiik bir kism1 pazarlama
takimlari, yeni iirlin gelistirme takimlari ve tepe yonetimi takimlari gibi Orgiit

iyelerinin olusturdugu ¢ok cesitli takimlarin basarisina dayanmaktadir. Bu takimlarin,
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bireysel bilgi ve yetenek havuzundan nasil etkin bir sekilde faydalanacaklar1 sorusu
ise uzun bir siiredir tartismalarin giindemindeki yerini korumaktadir(Gunsel,2008).
Konuyla ilgili yapilan arastirmalarda, takim sinerjisi, takim ruhu yada sosyal iliskiler
gibi bilissel ve davranigsal agiklamalar 6zellikle vurgulanmakta olup duygularin
roliiniin 6nemi gitgide artmakta oldugu ve takim duygularmin takim performansi
aragtirmalaria dahil edilmesi yoniinde bir ihtiya¢ oldugu belirtilmektedir (Akgin et
al., 2011).Orgiitsel davranis alaninda yapilan ¢alismalarda, duygularin bireylerde
oldugu kadar orgiit ve takimlara da atfedilebilir nitelikte oldugu sosyal etkilesim
yoluyla takim tiyeleri arasinda transfer edildigi ve yayildigi, dolayisiyla bir takim igin
takim iiyelerinin duygularin1 anlayarak diizenleyebilme yeteneginin yani duygusal
yetenek gelistirmelerinin ¢ok 6nemli oldugu vurgulanmaktadir (Akgin et al., 2007a;
2011).

Duygularin mimikler, ses tonu ya da viicut hareketleri gibi ¢esitli kanallar
araciligi ile ifade edilmekte oldugu ancak duygusal ifadelerin, duygularin ¢alisma
hayati agisindan gereksiz ya da zararh olarak algilanmasina déniik bir ortam1 yaratan
norm ve degerlerden kaynakli olarak c¢alisma hayatinda genellikle bastirildig:
kaydedilmektedir. Bu noktadan hareketle takim iiyelerinin karsi karsiya kaldiklar
olaylarla ilgili duygusal degerlendirmelerini 6ngérmek ve kontrol etmek hi¢ de kolay
olamamaktadir. Boylesi bir ¢aligma ortamda isveren tarafindan 6énceden tanimlanmis
duygular1 oynamak zorunda kalan tiyeler, duygusal bir yorgunluk ve tiikkenmeye yol
acan duygusal bir uyumsuzluk yasayacak, bu da tiyelerin takima olan baghlik ve is
tatminlerini diislirecek boylece de takimin etkinliginin olumsuz olarak etkilenmesi
s6zkonusu olabilecektir. Takim {iyeleri arasinda kontrol altina alinamayan bir 6fke
veya sikintinin takim icindeki sosyal iligkilerin devamina ve gelisimine zarar
verebilme ihtimalinin yiiksek olmasindan kaynakli olarak, takim duygularimin her
zaman 1§ performansina olumlu katkida bulunacak bir fonksiyonu yerine
getiremeyebilecegi belirtilmektedir. Dolayisiyla takimin duygularimin diizenlemesi
yani bir duygusal emek harcanmasi yoniinde bir ihtiyac ortaya ¢ikmaktadir (Glinsel,
2008). Duygusal emegin genellikle yeni iiriin gelistirme takimlarinda 6ncelikli bir
oneme sahip olmasi, yeni iirlin gelistirme siirecinin verimliligi ve yeni Urundn
kalitesinin arttirilmasindaki hayati bir rol {istlenmesi nedeni ile yeni {iriin gelistirme

takimlarinda isin teknik kismi yerine insani ydnlerine odaklanilmasi gerekliligi
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karsimiza ¢ikmaktadir (Ginsel, 2014). Takim diizeyindeki duygularin diizenlenmesi
olarak da ifade edilebilen duygusal emek; yiizeysel ve derin davranis, otomatik
diizenleme ve duygularin gesitliligi gibi bilesenleri araciligi ile takim iiyelerinin
kendilerinin ve diger iiyelerin duygusal deneyimlerini etkilemeleri, diizenlemeleri ve

yonetmelerini mimkun hale getirmektedir.

Bu ¢alisma kapsaminda proje takimlarinda duygusal emek; girdi, siire¢ ve ¢ikti
formunda sematize edilebilmektedir (llgen et al., 2006). Bu slrecte girdiler; duygusal
emek Onculleri olarak Ghoshal and Bartlett (1994)¢in belirttigi orgiitsel baglamin temel
bilesenlerinden olusmaktadir. Girdi olarak bu takim yapisal oncdlleri ile birlikte, streg
bileseni olarak duygusal emek davraniglar1 ve nihayetinde de ¢iktilar olarak takim
yaraticiligi ve takim performansi arasindaki iligkiler arastirilacaktir (Stewart and
Barrick, 2000). Hochschild (1983), Grandey (1999, 2000), Gross (1998b), Ashforth
and Humphrey (1993), Morris and Feldman (1996), Frese and Zapf (1994), Zapf
(2002)’in  galismalar1 dikkate alinarak, duygusal emek dort alt boyutta
incelenmektedir. Bu dort boyutlu duygusal emek yaklasimi, ¢alismanin 6zgiin yanini
olusturmaktadir. Bu dort boyutlu duygusal emek yaklasimi; hem bu g¢alismanin
orijinalligine katki saglamakta olup hem de etkili proje ekibi yonetiminde yeni bir tir
duygusal emek stratejisini ortaya koymaktadir. Nitekim proje takimlarinda duygusal
emege dair bu dort boyutlu kurgu “Etkili proje takim yonetimi’ konusunda yeni bir ttr
duygusal emek stratejisini ortaya koymakta olup ilgili literatiire katk1 sunmak amaci

ile bu ¢alismada ‘Duygusal Emek Mekanizmalary/icsel Dinamikleri’ olarak da ilk

defa ifade edilmektedir. Bu agidan duygusal emek mekanizmalarinin, takim diizeyinde
yaraticiligr artirmak, yeni iirlin ve hizmetleri gelistirmek, sunum siirecini hizlandirmak
ve lirlinlerin pazar basarisini arttirmak igin proje ekiplerinde dnemli bir idari arag

olarak kullanilabilirligi arastirilacaktir.

Ayrica bu ¢alismada, Ghoshal and Bartlett (1994) ile Gibson and Birkinshaw
(2002)’in g¢aligmalarinda ortaya konmus ve bireylerin davraniglarini etkileme ve
sekillendirmede 6nemli bir role sahip oldugu ge¢mis arastirmalarca da defalarca
ispatlanmis olan disiplin, stres ve glivenden olusan yapisal baglam ele alinmaktadir.
[lave olarak; bu yapisal dnciillerin proje takimi i¢indeki duygusal emek galismalarini

etkilemesi ve duygusal emek mekanizmasinin da takim diizeyindeki c¢iktilara
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uzerindeki etkileri ile takim tiyelerinin algiladiklar1 proje sure¢ karmasiklik diizeyi ve
ust yonetim desteginin takimin duygusal emek ile takim yaraticiligi ve performansini
arasindaki iliskide moderator etkileri arastirilacaktir. Takip eden bolimde sdzkonusu

iliskiler incelenerek hipotezler gelistirilmektedir.
3.2.Hipotez Gelistirme

Proje takimlarinda duygusal emek davraniglarinin takim yaraticihigt ve
performansi Uzerindeki roline dair literatlirdeki verilerle desteklenerek ve uygulama
kapsaminda yapilan anketlerden elde edilen bulgular dogrultusunda 24 tane hipotez
olusturulmustur. Hipotezler her bir degiskenin alt boyutlarini ele alarak birbirleri
arasindaki iliskiyi  degerlendirmektedir. Arastrmanin modeli  Sekil 3.1’de
gosterilmekte olup, takim yapisal onciilleri ve duygusal emek davraniglarinin direkt ve

dolayli yoldan takim yaraticiligi ve performansina etkileri arastirilmaktadir.

3.2.1.Proje Takimlarinda Yapisal Onciiller ve Duygusal Emek

Mekanizmalari iliskisi

3.2.1.1. Disiplin ve Duygusal Emek Iliskisi

Orgiitsel davranis alaninda yapilan galislarda disiplin, drgiitsel iklimin énemli
bir unsuru olarak tanimlanmistir. Disiplin; standartlarin olusturulmasi, geri bildirim
saglanmas1 ve diizenli tutarli yaptirimlarin uygulanmast seklinde karsimiza
cikabilmektedir. Disiplin, aslinda tiim igler igin gegerli bir standart ve bir hayat tarzini
yansitmaktadir (Ghoshal and Bartlett, 1994). Bu acidan disiplinin, takimin giinliik
faaliyetlerine yanstyarak takim i¢in beklenen davranis standartlarini yani duygusal
gosterim kurallarini (display rules) olusturdugu da sdylenebilir. Bir takim veya sirket
icinde disiplinin saglanabilmesinde sirasi ile agik ve net beklentilerin ve standartlarin
gelistirilmesi, hizl1 bir geribildirim sisteminin kurulmasi ve yaptirim uygulamalarinda
tutarli olunmasi gibi politikalar 6nemli katki saglar. Disiplin,bir geri bildirim
mekanizmasimni da saglayarak {iyelerin duygusal gosterim kurallarina uyum
saglamalar1 i¢in takim {yeleri {tizerinde bir yaptirim unsuru olarak etki

etmektedir.GoOrevle ilgili standartlarin net olarak belirlenmesi sadece biri dizi
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standartlarin gelistirilmesini degil ayn1 zamanda bunlarin tiyelerce kabulii ve duygusal
katilimlarinin da saglanmasini gerektirir. Ornegin iistleri tarafindan higte hos olmayan
bir degerlendirme sonucunda bireylerde olusan bir mahcubiyet ile ilgili olarak isten
atilma korkusu, yeni performans standartlarina ulagsmak ig¢in lyelerin duygusal

katilimini elde etmede kilit bir rol oynamaktadir (Ghoshal and Bartlett, 1994).

Geleneksel disiplin siireci sirast ile: (i )Uyenin kural ihlalinin gézlemlenmesi,
(i)hatanin gérmezden gelinecedine ya da cezalandirilacagina karar verilmesi,
(ii)disiplin yonteminin secimi ve (iv) esitlik ve sosyal kiyaslama mekanizmasini da
iceren disiplin islemininin takim diger {iyelerinin algilanmasi seklinde dort adimli bir
model olarak tanimlamistir. Bununla birlikte takim diizeyindeki c¢aligmalarda
tiyelerden geri bildirim siireci ve tiyelerin degerlendirmelerinin de takim disiplini
tizerindeki etkilerinin arastrildigi goriilmektedir. Ornegin yiiksek performans
beklentileri dayatildiginda, takim {iyeleri kendilerinin diisiik performansli olarak
etiketlenmemesi i¢in diger liyeleri diisilk performansh olarak tanimlamaya istekli
olabildiklerine rastlanmaktadir. Disiplinin sagladigi geri besleme mekanizmast;
standart davranislar olarak da ifade edilebilecegimiz duygusal gosterim kurallarinin
takim tiyelerince kabuliinii gerektirmektedir. Bu durum gosterim kurallarinin sadece
list yonetim tarafindan kabulii degil ayn1 zamanda takimin tiimiiniin bu kurallar
birbirlerine gayri resmi dayatmalar1 sonucu ortaya ¢ikmakta oldugu ifade edilmektedir
(Fitch and Ravlin, 2004).

Sosyal Ogrenme teorisine gore disiplinin takim {iizerinde dolayli etkilerin
olusabilecegini farzedilmektedir. Is arkadaslarinin olumsuz gdzlemleri nedeni ile
takimdan dislanmamak, diger {yeleri performanslarmi ylikseltmeye tesvik
edebilmektedir. Hatta takim arkadaslarinin gayriresmi yaptirimlarinin yonetimin resmi
yaptirimlarindan ¢ok daha 6nemli oldugu, takim i¢i resmi disiplinin yeterliligi ne
olursa olsun tyelerin tepkisinin ¢ok daha giiclii oldugu dahi sdylenebilmektedir. Yani
disiplinin beraberinde getirdigi performans degerlemesi, takim iiyelerini performans
kriterlerini  karsilamak  lizere  duygusal  gdsterim  kurallarma  uymaya
yonlendirmektedir. Takim disiplinine iliskin ¢alismalarda, ortak kontroliin; {iyelerin
ortak degerleri ile sonuglanan gii¢lii davranis normlarini yarattigi, bir takim tiyesinin

bu ortak degerler ve normlari ihlal ettiginde takim tiyelerinin bunu takim kimligine bir
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tehdit olarak hissedebileceklerini ve yoneticilerden beklenenden daha cok tepki
verecekleri belirtilmektedir (Fitch and Ravlin, 2004).

Kendi kendini yoneten takimlardaki iiyelerin birbirleri ile olan iliskilerinde,
yoOneticiler tarafindan verilen disiplin uygulamalarinin, tiyeler arasi iliskilerde 6nemli
bir degisiklik olusturmasimnin beklenmemesi belirtilmektedir. Aksine takim
arkadaglarinin birbirlerini disipline etmeleri, yonetimin dayatmalarndan daha sert ve
etkili dahi olabilmektedir. Duygusal Emek kapsamindaki duygusal diizenlemenin,
asir1 disiplinden ¢ok takima saglanan otonomi ve serbesti yoluyla saglanabildigi
belirtilmektedir (Lorber, 2012; Tracy, 2005).Bu noktada takim tiyelerinin bu disiplin
mekanizmalar1 sonucunda olusan ortama, duygusal olarak uyum saglamak zorunda
kalacaklar1 beklenmektedir.Nihayetinde disiplin mekanizmasinin adil,diizgiin, net ve
adalet duygusunu giiclendirecek sekilde uygulanmasi ile disiplinin takim kapsaminda
benimsenip igsellestirilmesine buda takim igerisinde liyelerin hem birbirileri hem de
Ust yonetime olan guveni arttirarak pozitif bir duygusal ortamin olusmasina katki
saglamaktadir.Bireylerin genel olarak takim i¢inde belirlenmis olan disiplin kurallari
gergevesinde duygularini tam olarak dogal hali ile ifade edip, gostermeleri mumkdan
olamayacagindan yada kisitlanacagindan dolay1r duygusal emek davranislarina
basvurmak zorunda kalabilmeleri mumkin hale gelebilmektedir.Bu durumda
uyelerin rol yaparak yiizeysel davranis sergilemeleri veya gercekten bu standartlarin
gerekliligine kendini inandirtp derin davranis ortaya koyarak tepki gdstermeleri
beklenmektedir. Ya da, sorunlu biri olarak kabul edilen bir takim tiyesine kars1 diger
takim tyelerinin karsilikli olarak ayni anda gostermek zorunda kaldiklar1 ¢ok degisik
duygular ile tepki verilebileceklerdir. Bazen de iiyeler, hi¢bir rahatsizlik duymadan
duygularmi  otomatik bir sekilde diizenleyerek takim disiplinine uyum

saglayabileceklerdir.

Takim etkinliginin saglanmasinda 6nceden belirlenen gorev dagilimi, kurallar,
strecler ve sorumluluklara, baska birinin zorlamasina ve ikazina gerek olmadan igsel
kontrol mekanizmalar1 ile azami derecede itaat ederek uyum saglama yetenegini
gelistiren takim disiplininin; takim i¢indeki baz1 iiyelerin yeterince benimsenmedigi
durumlar yasanabilmektedir. Bu durumda sOzkonusu fyenin diger takim

arkadaslarinca dislanma, elestirilme ve hatta takimdan atilma gibi olumsuz sonuclara
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neden olan duygusal problemlerden etkilenmemek ve takim i¢inde kalabilmek i¢in
diger arkadaslarindan daha fazla duygusal emek davranislar1 sergilemesini
gerektirecektir. Yani takim i¢inde disiplin uygulamalar1 ne kadar fazla olur ise takim
uyelerinin daha fazla duygusal emek davramigslarinda bulunmalarimi gerekli

kilabilecegi diistiniilmektedir.

Bu durumun aksine her giin disipline bir sekilde rutin olarak yapilan gorevler
veya igler, bireylerin islerini yaparken kendilerinden beklenen duygusal gosterim
kurallarina ¢ok fazla ¢aba gostermeksizin uyum saglayabilmesini kolaylastirabilir.
Soyleki takim iginde {izerine diisen gorevleri mecburen yapmak zorunda olan bir Uye
icin bu isleri yaparken ¢ok fazla yiizeysel veya duygusal cesitlilik davranislari
sergilemesine gerek kalmadan daha cok derin veya otomatik duygusal diizenleme
davraniglar1 sergilemesi miimkiin olabilecektir. Boylece duygusal emek calismalari
icin daha az yaraticilik ve performana doniik daha fazla biligsel kaynak harcamasina
neden olacaktir. Sonug olarak disiplinli bireylerden olusan bir takimin {iyelerinin daha
cok derin ve otomatik dugusal diizenleme gibi duygusal emek mekanizmalari

kullanmasinin gerekli olabilecegi beklenmektedir. Dolayisi ile;

HI1:Disiplin, duygusal emek mekanizmalar1 iizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye

sahiptir.
3.2.1.2. Stres ve Duygusal Emek iliskisi

Stres, ozellikle yiiksek rekabetin oldugu ortamlarda hem bireyler hem de
takimlar iizerinde fiziksel ve psikolojik etkilere neden olmaktadir. Ornegin
miisterilerle dogrudan iliski i¢inde bulunan ve kendisinden 6rgiit tarafindan belli bir
performans beklentisi mevcut olan satig elemanlarinin karsi karsiya kaldigi zorluklar,
bu elemanlarin 6nemli 6lgiide baski ve stres yasamalarina neden olmaktadir. Ayrica
yeni {iriin gelistirme ¢abalari; hiz, rekabete ve pazar baskilarina maruz kaldigindan,
takim ici stresin olugmasi yontinde bir kaynak teskil etmekte ve takim tiyelerinin fiziki
ve zihinsel sagliklar1 da bu baskidan etkilenebilmektedir. Bu nedenle stresin, yeni triin
gelistirme c¢abalarinda bireylerin ve takimlarin performanslart iizerinde biiyiik bir

etkiye sahip oldugu belirtilmektedir (Tai, 2012). Stres; proje ile ilgili isler, siiregler ve
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programlar ve diger takim {yelerinin o&zellikleri ve davraniglarindan da
kaynaklanabilmektedir. Takim {iyelerinin kendilerini giivenli ve etkili is yapabilir
kapasiteye sahip olduklarini hissetmeleri i¢in psikolojik olarak giiven duyacaklar1 bir
ortaminin olusturulmasi gerekmektedir. Bir takim i¢inde kriz ve endise ortaya
ciktiginda, takim tiyeleri kendilerini giivensiz hissetmekte, sinirli ve korkmus bir hale
gelmektedir.Ayn1 sekilde bir proje kapsaminda yasanan bir kriz veya endise;
problemlerin ¢6ziimii , gelistirme silirecinin hizlandirilmasi ve iriiniin zamaninda
pazara sunulmasi i¢in takimin yiiksek seviyede duygusal destek ve tesvik almasi

ihtiyacini beraberinde getirmektedir (Akgun et al., 2007Db).

Stres; takim iginde bir endise ve hatta kriz duygusu yarattigindan takim {iyeleri
arasindaki yardimlagma ve igbirligini etkileyerek onlarin birbirlerine yakinlasmasini,
duygusal baglar ve takimdaslik olusturmalarimi da  saglayabilir.Stres
degerlendirmelerinin bireysel olmaktan daha ¢ok biiyiik 6l¢clide bireylerin ait oldugu
toplumsal ortamda sakli oldugu, takim tiyelerinin benzer baski uyaranlarini alsalar bile
bu uyaranlan bir dereceye kadar benzer isleme tabi tutmakta olduklar1 ve bu benzer
islemlerin sonucunda takim iiyelerinin benzer tepkiler verdigi hatta duygusal
tepkilerde bir bulasmaya da neden oldugu belirtilmistir (Zahavy and Freund, 2007,
Liu et al., 2008).Buda normalde duygusal gosterim kurallar1 konusunda ¢ok da hassas
olmayabilecek iiyeleri dahi, duygusal olarak takima uyum saglayabilmek igin
duygusal emek davranis sergilemelerine neden olabilecektir.Is yasamindaki ¢atisma
ve gerginligin o6znel olarak yasanmasinin olusturdugu baski ile calisanin satig
performansi arasinda pozitif bir iliskinin var oldugu da ileri siiriilmektedir (Dyne et
al., 2002). Stres, takim caligmasi kapsaminda bir diizeye kadar iiyeleri girisimcilige
tesvik yoniinde olumlu bir arag olarak kabul edilebilse de; i¢ ve dis kaynakli sorunlar
nedeni ile takim i¢in belirlenmis olan i performans sonuglarina erismede bir
basarisizlik endisesinin ortaya ¢ikmasi durumunda takimin tiim liyelerinin paylastig
bir kriz ve endiseye de yol agabilmektedir.Duygusal emek {izerine yapilan aragtirmalar
da ,takim kriz ve endisesi gibi stres iireticilerin bireysel gerginliklere yol agmas1 sebebi
ile bu tiir mesleklerde c¢alisanlarin is performansi ile 6zellikle iligki olabilecegi ifade
edilmistir (Dyne et al., 2002). Buradan hareketle duygusal emek davranislarinin genel
olarak bireyler iizerinde fiziki ve psikolojik gerileme yol agan stresin kaynagi olarak
da kabul edilebilmektedir (Liu et al., 2008).
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Takim stresi, yeni iirlin gelistirme siirecinde takim iiyelerince yasanan kriz ve
endise hissinin 6lgmek icin kullanilan takim krizi ve takim endisesi olarak adlandirilan
iki farkli bakis agisinmi iceren bir kavram olarak tamimlanmaktadir. Takim
seviyesindeki stres lizerine giincel ¢alismalar, takim tiyelerinin korku ve endise gibi
duygulari ortak olarak deneyimlediklerini gdstermektedir. Hatta takim {iyelerinin proje
stiresince baskilarin etkisi ile kriz ve endiseyi kollektif olarak hissedebilecekleri
belirtilmektedir. Takim krizleri, aciliyet duygusu ile ilgili olup; takim kaygis1 da
yasanilan korkuyu isaret etmektedir. Takim baskisi, tamami ile kriz ve kaygi hissini
ifade etmektedir (Akgun et al., 2007b).Y apilan arastirmalar is yasaminda stresin belirli
bir esik noktasina dek is ¢iktilar1 iizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugu,bu diizeyi
astiginda veya yonetilemedigi durumlarda ise tiikenmislik,isten soguma ve ayrilma
niyeti,uyumsuzluk gibi negatif tutum ve ¢iktilar1 beraberinde getirdigi belirtilmektedir
(Glnsel, 2014). Dolayisi ile bu ¢alismada Onciil olarak ele alinan stres, {ist yonetimin
kontroliinde ve bilingli bir olarak kullanilan ara¢ seklinde goriilmekte ve zararli esik
seviyesini asmamasi beklenmektedir. Bu kontrolll stres ¢alisanlarin otomatik olarak
davraniglarint  beklentiler ve duygusal gosterim kurallar1  dogrultusunda

sekillendirmelerine neden olmaktadir.

Goleman (2014)’a gore isyerinde siklikla strese; saygi eksikligi, asagilanma,
haksiz muamele, kabalik, duyulmama hissi ve ger¢ek¢i olmayan zaman ¢izelgelerinin
neden oldugu belirtilmektedir. Ayrica siirekli stresin; anksiyete, depresyon ya da
travma sonrasi stres bozuklugu gibi klinik semptomlara neden olabildigi bu nedenle
bireylerin kendilerini stresli hissettiginde kendisine ait stres duygularini / igaretlerini
taniyarak neler olup bittigini anlamay1 ve ardindan asir1 duygusal tepkiler vermemeyi
ogrenmeleri gerektigi ifade edilmektedir. Buradan takim galigmasi siirecinde stresin
olumsuz etkilerini giderebilmenin yolu olarak takim {iyelerinin bireysel ve takim
olarak duygularin1 kontrol etmeyi 6grenmeleri ve Orgutiin ya da tst yonetimin bir
zorlamasin1 veya talebini beklemeden kendilerin bir duygusal emek c¢aligmasina
girismeleri gerektigi anlasilabilmektedir (Jarvi, 2015). Takim diyelerinin stres
kaynaklarima uyum saglayabilmesi i¢in daha fazla duygusal emek davranislari
gostermesi gerekecektir. Ornegin stres olusturan mekanizmalara kisisel olarak kars1
olan veya uyum saglamakta zorlanan bir takim iiyesi; takim i¢inde herhangi bir kriz

ve endise olusmasina neden olmamak i¢in takim hedeflerini gergeklestirme yoniinde
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caba safetmeye daha istekli gortnebilir. Ancak bu durumda takima uyum saglamak
icin yiizeysel bir davranis sergilemesi ya da derin davranigla bu mekanizmalar1 dogal
olarak kabul edip igsellestirmesi gerekecektir ki bu da 0 takim {iyesinin daha fazla

duygusal emek sarfetmesine yol agacaktir. Dolayisi ile;

H2: Kriz kaynakli takim stresi, duygusal emek mekanizmalari iizerinde pozitif ve
anlaml bir etkiye sahiptir.
H3: Endise kaynakli takim stresi, duygusal emek mekanizmalari {izerinde pozitif ve

anlamli bir etkiye sahiptir.
3.2.1.3. Giiven ve Duygusal Emek Iliskisi

Guven; bir takim iiyesinin takim olarak kendilerine verilen gorevleri
tamamlamak i¢in diger takim {iyelerinin gerekli olan bilgi, beceri ve biitiinliige sahip
olduguna inanmasit anlamina gelmektedir.Takim {iyeleri birbirilerine yardim
ettiklerinde takim i¢i giiven artar.Tersine takim dyeleri diger {iyelerin
yukimldliklerini yerine getiremeyeceklerini diisiindiiklerinde giiven azalir (O'Dwyer
et al., 2012). Giivenin takim iyelerinin duygularinin bilinirligini arttirmasi
beklenmekte olup ayrica bireylerin gelecegi kavrayisini,duygularin1 ve davraniglarini
etkiledigi,kisilerin birlikte caligmasini birbirlerine daha fazla baglilik hissetmelerini ve
pozitif iligkiler gelistirmelerine imkan sagladigi ifade edilmektedir (Schoorman et al.,
2007). Bununla birlikte takim gorevlerinin tamamlanmasi yiiksek derecede
dayanismay1 gerektirdiginden dolay1 takim caligmasi bireysel ¢alismaya nazaran daha
fazla glvene ihtiya¢ duymaktadir. Hem takim igi giiven hem de isbirligini i¢eren bir
calisma ortaminin; iletisim, bilgi paylasimi, ve odaklanma noktasinda iiyelere daha
fazla imkan saglamasi dolayisiyla da daha yaratici ¢abalara ve ciktilara gebe olmasi
beklenmektedir (Barczak et al., 2010). Yapilan arastirmalarda galisanlarin birbirlerine
kars1 giiven duymaya baslamalarinin 6rgiit ikliminde 6nemli degisikliklere yol a¢tig
belirtilmistir. Yani guven, takim icerisinde bireysellikten takimdashiga gecmeyi,

isbirlik¢i bir ortam ve bilgi paylasimini desteklemektedir.

Guven; karar stirecleri ve uygulamalarda adalet algisini arttirmakta dolayisi ile

takima uyum ve takim hedefleri etrafinda toplanmay1 kolaylastirmaktadir (Ghoshal
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and Bartlett, 1994). Gegmis ¢alismalar, takim igindeki karsilikli giivenin artmasi ve
tiyeler arasindaki bilgi paylasimimin gelistirilmesi sayesinde takim etkinliginin
arttirtlabilecegi yoniinde bulgular ortaya konmaktadir. Bu baglamda bilgi paylasimi ve
karsilikli giivenin, isbirlik¢i deger yaratmanin bir bileseni oldugu ve yoneticilerin
takim igindeki bilgi paylasimini ve giiveni kolaylastiracak bir iklimi tesvik etmesi
gerektigi ileri stirilmektedir. Ayrica isbirlikgi bir ortaminin yaratilmasinin, ortak
hedefleri gergeklestirmek igin Orgiitteki kisilerin duygusal cabalarini birlestirme
derecesine bagl oldugu belirtilmektedir (Pinjani and Palvia, 2013).Glvenin, érgltsel
baglillk ve orgiitsel vatandaghik davramiglari gibi is tutumlarinin  6nemli
belirleyicilerinden biri oldugu, Orglitsel adaletin ise orgiitsel baglilik ve calisanlar
arasindaki giiven ile pozitif bir iliski iginde oldugu goriisii de orgltsel davranis
yazininda hakim oldugu ifade edilmektedir. Orgit icindeki glivenin, adalet ve is
tatmini ile isten ayrilma niyeti arasinda iliskide kismi mediator etkisine sahip oldugu

da gesitli caligmalarda yer almaktadir (Wong et al., 2006).

Takim calismalar1 gibi bir sosyal birim i¢inde giiven, takim iiyelerinin birlikte
calisma yapabilme yeteneklerini arttirarak takimin performansini biiyiitme yoniinde
takim tiyelerinin daha fazla isbirli§i ve bilgi paylasimda bulunmalarina neden
olmaktadir. Bu durumda farkli hedefler ve bakis agilarina sahip iiyelerden olusan
takimlarda, yanlis anlama, karmasa ve iletisim bozuklugu potansiyelinin de yliksek
olacagi belirtilmistir (Barczak et al., 2010). Giiven unsuru ile takim igerisinde bulunan
catismalarin uygun bir sekilde yonetilmesi ve olumsuz etkilerinin en aza indirilmesi
miimkiin olmakta; bu sayede takim performansina 6nemli katkilar saglanmaktadir
(Akgun et al., 2007b).Boylesi bir ortamda gliven, takim iyelerinin kendilerinden
beklenen duygusal gdsterim kurallarin1 Sadece ylizeysel olarak degil ayn1 zamanda
igsellestirerek derinlemesine sergilemelerine, hatta uzun vadede otomatik hale
getirmelerine neden olabilmektedir. Bununla birlikte, artan sosyal etkilesim ile de

paylasilan/sergilenen duygu cesitliliginin de artmasini saglanmaktadir. Dolayisiyla;

H4:Giiven, duygusal emek mekanizmalar1 iizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye

sahiptir.
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3.2.2.Duygusal Emek Mekanizmalari ile Takim Yaraticihg Iliskisi

Calisanlarin ruhi durumlarinin g¢alisanlarin yaraticiligi tizerindeki olabilecek
etkileri {izerine yapilan ¢aligmalarda ruh halinin, yasam i¢inde nisbeten gecici olan,
genellestirilmis, kisa vadede yasanan ve dalgalanmalar i¢eren ve ortamsal sartlardan
etkilenen duygusal durumlar oldugu Dbelirtilmektedir. Ayrica ruh halinin
pozitif(yliksekten diisiik seviyeye kadar degisen wuyarma veya &vme kaynakli
duygular)ve negatif(sikint1 ve korkudan kaynakli duygular)olmak iizere iki boyutunun
varoldugu ve galisanlarin pozitif bir ruh hali i¢cinde olmasinin bilissel ve motivasyonel
siirecleri gelistirdigi, yaratici diisiinme ve problem ¢ozme becerilerini arttirdig
belirtilmektedir.Yapilan aragtirmada pozitif ruh halinin, yonetici ve is arkadas destegi
ile ¢alisan yaraticiligi arasinda arabulucu iliskisi oldugu 6ne siiriilmektedir (Shalley et
al., 2004).Calisanlarin negatif bir ruh hali iginde olmasinin ¢alisanin yaraticiligi
uzerinde 6nemli bir roli oldugu ve tatminsizlik gibi olumsuz is etkilerinin ¢alisan
yaraticiligr ile pozitif iliski i¢inde olabilecegi de belirtilmektedir (Zhou and George,
2001).Calisanlarin is baskisi hissettiklerinde isin zorlu ve soyut diisiince igeren
yonlerini daha ¢ok ihmal edebildikleri, bask: ile bas edebilme veya azaltma gibi
amaglar yliziinden telaslandiklarinda, siradan eylemleri tercih ettikleri ve yaratici

faaliyetlerden vazgectikleri ifade edilmektedir (Dyne et al., 2002).

Yeni iriin ve siireg gelistirme merkezi ¢alisanlart tizerine yapilan bir
aragtirmada, Orgiit i¢inde yaraticithigin dikkate alindigi ve odiillendirildiginin tam
olarak algilanmas1 ve ¢alisanlarin duygularini net olarak yani daha az duygusal emek
gostererek ifade edebildikleri takdirde negatif bir ruh halinin yaraticilikla pozitif bir
iliski,pozitif ruh halinin ise negatif iligski i¢inde olabilecegi bulunmustur. Burada
pozitif ruh hali bireye performansinin yeterli oldugu baska bir caba gdstermesine gerek
olmadigi, negatif ruh halinin ise bireye mevcut performansinin yetersiz oldugu ve
diger bireylerden daha farkli bir seyler ortaya koymasi ya da yaratic1 fikirler ve
uygulamalar gelistirmesine tesvik edici bir isaret veya bilgi sagladig1 anlagilmaktadir
(George, 2007).Calisanlarin duygularini anlayabilen Ust yonetimin calisanlar arasinda
destekleyici iligkilerin kurulma ve korunma olasiligini arttiracagi ve olusan giiven ve
sayginin ¢alisanlarin misilleme korkusu olmadan alisilmamis fikirler 6nerme veya

celiskili gorusler ortaya koymada kendilerini serbest hissetmelerine yol agacagi
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belirtilmektedir (Rego et al., 2007).Aksi durumda giiven ve saygi azaldiginda kisisel
tercihlerin daha ¢ok yer aldigi bir ortamin ortaya c¢ikabilecegi ve bazi insanlarin
problemlerin ¢6zimi ve firsatlar1 yakalayabilmek i¢in yaratict fikirleri ile katki
yapabilme iradelerini kaybetmelerine yol agabilecegi ifade edilmektedir (Barczak et
al., 2010). Barki and Hartwick (2001) bilgi sistemi gelistirme proje ekiplerinin proje
hedeflerine ulagilmasi konusunda algilanan anlagsmazliklar ve miidahaleler durumunda
olumsuz duygusal tepkiler yasadiklarin1 ve bu nedenle hizmet odakli proje ekipleri
arasinda daha fazla kisiler aras1 ¢atisma yasanmasinin bir nedeni oldugunu ifade
etmektedirler. Hizmet odakli proje ekipleriyle karsilastirildiginda, teknoloji odakli
proje ekiplerinde gorev catigmasi ve bilgi aligverisinin, sorun ¢ézme, karar verme ve
yeni fikir iiretmeyi yani yaraticiligi kolaylastiracagi ifade edilmektedir. Capraz
fonksiyonel takimlarda gorev catismalarinin duygusal ¢atismalara neden olacagi gibi
tersine takim Ttyeleri arasindaki duygusal c¢atismalarin gorev catigsmalarina yol
acabilecegi ifade edilmektedir. Yani tiyeler arasindaki duygusal anlasmazliklar takim
uyelerinin birbirlerinin fikirlerini olumsuz olarak elestirmeleri gérev catigmalarini
tetikleyecektir (Chen, 2006).Buradan iiyeler arasindaki duygusal ¢atismalarin, proje
takimindan beklenen yeni yaratici fikirlerin ve ¢ozimlerin retilmesini engellememesi
acisindan takim tiyelerinden duygusal emek davranislari sergilemelerinin bir gereklilik

oldugu sdylenebilmektedir.

Duygusal emegin, g¢alisan yaraticiliginin duruma 6zel bir Onciilii oldugu,bir
duygusal emek calismasi s6zkonusu oldugunda, ¢alisanlarin gercek duygulari ne
olursa olsun(yiizeysel davranis), i¢sel duygularini orgiitiin belirledigi duygulari(derin
davranig)olarak yasayarak sekillendirebildigi yada disariya gergekte hissettigi gibi
yansittig1 belirtilmektedir.Her biri farkl biligsel kaynak harcanimini ve duygusal emek
ile yaraticiligt iligkilendiren bir psikolojik durumu icermekte olsa da hem ylizeysel
hemde derin davranis ,miisterilere gerekli duygularin yansitilmasinda c¢alisanlara
yardimci olmaktadir.Yapilan ¢aligsmalar sonucunda, derin davranisin daha az bilissel
kaynak kullanim1 gerektirmekte oldugu, yiizeysel davranisin ¢alisanlarin yaraticiligini
negatif olarak etkiledigi ancak derin davranigin ise yaraticilig1 pozitif olarak etkiledigi
bulunmustur (Geng et al., 2013).Ayrica duygulart anlama ve degerlendirme, bilissel
stirecleri ve karar vermeyi gelistirmek i¢in duygularin kullanimi, duygular hakkinda

bilgi ve duygularin yonetimi gibi alt boyutlar1 barindiran duygusal zeka kavramininda
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onemli hale geldigi belirtilmektedir (Rego et al., 2007). Burada duygusal emek
kavraminin taniminda da yer alan duygularin kontrolii ,duygular1 yonetme ve kontrol
etme yetenegini de kapsamaktadir.Bir yoneticinin ¢alisanlarinin duygularimi dogru
olarak anlayip degerlendirme yetenegi onlar1 yonetmesine yardimei oldugu gibi ,diger
kisilerin duygularmi yonetmesi de empatiyi kolaylastirir.Bu noktada ¢alisanlarin
duygularinin yonetilmesi yani duygusal emek davraniglari ve bunlardan c¢alisanlara
yarar saglamak i¢in rehberlik gerektiginde ust yoneticilerin  duygusal
zekalarinin(galisanin duygularin1 anlama,elestiriye kars1 kendini kontrol,kendi kendini
tesvik,kendi kendine duygusal kontrol,empati,diger kisilerin duygularin1 anlama)gok

Onemli hale geldigi belirtilmektedir (Barczak et al., 2010).

Modern orgitlerde, kontrol ve yaraticilik arasindaki geliskilerden kaynakli
sorunlar ile kars1 karsiya kalindiginda, belli hedeflere ulagsmada genellikle 6nceden
belirlenen standartlarda ¢alisma zorunlu hale gelmektedir. Bu durumda orgutlerin ve
yoneticilerin galisanlarin1 kontrol etmeleri ve etkilemelerini gerektirmekte olup
devamli verimli caligmalarin yapilabilmesi de kuvvetli kontrol sistemlerine,
standartlastiritlmis islemlere ve programlara bagli olmaktadir. Ancak cevredeki
degisimler ile zorlu rekabet ve firsatlara cevap verebilmek igin bu uygulamalar
programlar, iriinler ve hizmetlerde degisim ve gelistirmelere de ihtiyag duyarlar.
Calisanlar yeni ve daha iyi yontemlerle bunu gerceklestirmeye calisirken standartlar
ve kontroller ile engellendiklerini hissetiklerinde bir ikilem ortaya ¢ikar. Bu
catismanin c¢alisan iizerinde olusturdugu gerilim, ¢alisan {izerinde hiisran ve kizginlik
gibi olumsuz duygulara yol acar. Genellikle bu duygularin kurbani olarak galisanlarin
yaraticilikla ilgili birgok girisimleri daha dogma aninda 6lme tehlikesi ile karsi karsiya

kalabilecegi ifade edilmektedir (Rego et al., 2007).

Takim yaraticilig1 iizerine yapilan ¢alismalar, takim diizeyinde giiveninin takim
yaraticiligini arttiran bir isbirligi ortamini beraberinde getirdigini gdstermektedir
(Barczak et al., 2010; Geng et al., 2013).Yaraticiliga ve yaraticilikla ilgili siireclere
(takimdaglik,etkili iletisim vb.) onem verilen takimlarda, bir sinerjinin meydana
geldigi sonucuna varilmaktadir (Shalley et al., 2004; Dul and Ceylan, 2014). Takim
yaraticiligi; bireylerin agik iletisim i¢inde olmalarini ve bir sinerji ile birlikte sorunlar

karsisinda ortak hareket etmelerini gerektirmektedir. Bu sosyal etkilesim ile birlikte
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bireysel yaraticiligin takim diizeyine ¢ikmasi miimkiin olabilmektedir. Burada
duygusal emek; takimin bir biitiin olarak hareket etmesine yani ‘ben’ degil ‘biz’ haline
gelmesine imkan saglayan énemli bir etmen haline gelmektedir. Takim ¢alismasinin
basinda 6nce yiizeysel olarak sergilenen davranislarin i¢sellestirilerek derin davranisa,
bir agamadan sonra otomatik hale gelmesi ve takim Qyelerinin bir uyum icerisinde
hareket ederek daha fazla duygu paylasimi ve etkilesimde bulunmalar1 s6zkonusu
olacaktir. Ayrica duygusal gosterimlerinin derinlemesine ve otomatik duygusal tepki
haline gelmesi ile galisma hayatindaki karmasiliklar ve zorluklar iginde bireylere bazi
kisa yollar sunarak, duygusal uyaranlara karsi her defasinda ne tarzda bir tepki
verilecegini artik diistinmeye gerek birakmadigindan bireyin zihinsel ve biligsel olarak
daha az gaba sarfetmesini saglayabilecektir. Bu da takim iiyelerinin sahip olduklar
bireysel yaraticilik potansiyelini takim diizeyine daha istekli ve bilingli bir sekilde

tagimalarini saglayacaktir. Dolayist ile;

HS5: Yiizeysel davranis, takim taraticiligi iizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahiptir.
H6:Derin davranis, takim yaraticiligi tizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahiptir.

H7: Duygu cesitliligi takim yaraticiligi tizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahiptir.
H8: Otomatik duygusal diizenleme, takim yaraticiligi iizerinde pozitif ve anlamli bir

etkiye sahiptir.

3.2.3.Duygusal Emek ile Takim Performansi liskisi

Duygular; bilgi, diisiince ve eylemleri gostermede onemli bir rol oynamakta
olup, iirlin ve siireg gelistirme faaliyetleri esnasinda diger bireylerin yani sira bireyin
kendi endiseleri de gozoniine alindiginda, duygularin serbestce ifade edilmelerinin
bireylere belli olaylar1 ve durumlar1 degerlendirmelerine ve duruma uygun cevap
vermelerine imkan sagladigi belirtilmektedir. Calisanlarin duygularini serbetge ifade
edebildiklerinde dogal olarak bir memnuniyet veya tatmin duygusu yasadiklar1 ve
bununda biiylik bir olasilikla orgiitteki is tatmini ve baglilig1 arttiracagi bulunmustur.
Bunun sonucunda firma yenilik¢iliginin gelisecegi hatta calisanlarin duygularinin
taninmasi1 ve serbestce ifade edebilmesinin saglanmasinin duygusal deneyimlere ve
durumlara gosterilen tepkiyi yonetme veya gizlemede sert egilimlere neden olabilecek

olan sosyal endiseyi azalttig1 belirtilmektedir (Ashforth and Humphrey, 1995).Ayrica
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bu durumun kisilerin 6fke,dligmanlik,stres,endise ve gerginlik gibi olumsuz duygulari
deneyimlemelerinde 6nemli oldugu,iiriin ve siire¢ gelistirme faaliyetleri siirecinde
olumsuz is iligski davraniglarina ve daha az isbirligi,yaraticilik ve is performansina yol

acacagi ifade edilmektedir (Akgln et al., 2009; Collins et al., 2015).

Duygusal Yetenek Teorisi’de orgiitlerin; ¢alisanlarin duygularinin etkili bir
sekilde diizenlendigi ve yonetildigi duygusal alanlar oldugu kabul edilmektedir.
Orglitler; tesvik, ifade serbestligi, oyunculuk, deneyimleme, mutabakat ve taninma
gibi duygusal dinamikler olarak bilinen bazi alt siirecleri kullanarak galisanlarin
duygularint yonetebilmektedir. Bu dinamiklerin kisinin diger kisiler ile etkilesim
halinde iken karsisindaki kisinin duygularini nasil algiladigini, degerlendirdigini,
bilebildigini ve ifade edebildigini gostermektedir. Bu dinamikler kisiler arasinda
duygularin gosterim ve diizenlemesini yansittigi belirtmektedir (Akgin, et al.,
2009).Ayrica duygusal yetenek kavrami icindeki ifade serbestligi; proje sureci
boyunca kurallara uygun olarak gergek duygularin sergilenmesindeki g¢esitliligi
kolaylastirma yetenegini, deneyimleme ise; duygularin cesitliligini tanimlama ve
onlar1 kabul etme ve icsellestirmede, derinlemesine bir anlayis ile hareket edebilme

yetenegi olarak ifade edilmektedir (Akgiin et al., 2011)

Bir proje takim yoneticisi, liyelerinin duygusal deneyimlerini ne dl¢iide tahmin
eder, ayirt eder ve anlar 1se takim iiyelerinin de duygular hakkinda konusurken
kendilerini daha rahat hissetmelerini saglayacak ayni zamanda {iyelerin birbirinin
ithtiyaclarini, isteklerini, arzularini ve duygusal deneyimlerini daha iyi anlamalarina da
yardim edebilecektir.Buda bir proje takimininda takim caligmasinin arttirilmasi ve
takim uyumunu olusturulmasinda mesru bir uygulama olarak duygularin ¢esitliligine
yol agmaktadir. Teknoloji ve Yenilik¢ilik literatiirinde yazilim projelerin basarisinin,
takim tiyeleri arasinda bilgi ve beceri etkilesimine bagli ve yogun sosyal etkilesimleri
gerektiren dogal bir siirece bagl oldugu belirtilmektedir (Akgin et al., 2011).Firma
yenilik¢iliginin etmenlerinden ve firma yetkinliklerinin bir pargasi olan duygusal
yetenegin, firma performansi tizerinde 6nemli bir etkiye sahip oldugu ve 6zellikle yeni
urtnler ve hizmetler igin yenilikgi fikirlerin ortaya koydugu siire¢ler ve yeni
yontemlerin, yaratici bireylerin duygulari ile yakin iligkili oldugu bulunmustur. Ayrica

calisanlara karar vermede serbestlik tanindiginda siibjektif duygularin ve empatik
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farkindaligin  uygulamalar1  sayesinde yeni fikirlerin olusturulmasinin  ve

gelistirilmesinin miimkiin olacag ifade edilmektedir (Akgin, et al., 2009).

Takim iiyelerinin duygularini elestirilme korkusu olmadan ve higbir seyden
cekinmeden bedensel olarak gosterdiklerinde ,kesif, tartisma ve yansima yolu ile
urunler icin yeni fikirler ve ¢ozumler Urettikleri ifade edilmektedir (Savelsbergh et al.,
2012).Bu agidan yazilim gelistirme takimlarinin duygusal yeteneginin,bu ¢alismada
ele aliman takim performansinin alt boyutlarindan olan pazar hiz1 ve pazar basarisi ile
pozitif olarak iligkili oldugu ge¢mis ¢alismalarca da gosterilmistir (Akgun et al.,
2011).Duygusal yetenegin isbirlik¢i ve yardimlasma davranislarini tesvik etmesi,
takim iiyeleri arasinda iletisimi arttirmasi ve kisilerarasi iliskilerdeki catigmalar
azaltmasi nedenleri ile ,6rnegin lirliniin pazara sunulma hizinin arttirilmasinda takimin
dogal bir sekilde gorevlerini yapmasini ve proje ile ilgili bilgi paylasimina daha fazla
istekli olmasia neden olacaktir (Barczak et al., 2010).Ayrica daha hizli yazilim
gelistirme siireglerinde, hem bireyin hemde takim tiyelerinin duygularinin yonetiminin
onem kazandigi belirtilmektedir (Akgln et al., 2011).Duygusal emegin ¢alisanin
saglig1 ve psikolojik iyiliginden, miisteri hizmet performansi ve memnuniyetine kadar
genis bir alan igerisinde, bireysel ve orgltsel ¢iktilar Gzerinde 6nemli etkilere sahip
oldugu belirtilmektedir. Farkli duygusal emek stratejilerinin farkli ¢iktilarla iliskili
oldugu ornegin, ylizeysel davranis bireylerin fiziksel ve psikolojik sagligi tizerinde
derin davranistan daha zararli etkileri sergileme egilimi gosterdigi ayrica derin
davranigin miisteriler nezdinde pozitif sonuclara katkisi olsa da yiizeysel davranisin

kotl miisteri tepkileri ile iliskili oldugu belirtilmektedir (Liu et al., 2008).

Proje takimi tiyeleri yeni bir {iriniin basarili bir sekilde pazara sunulmasinda (st
yonetimden bir baski ile karsilastiklarinda veya  proje basarisizliga ugradiginda
islerini kaybedebileceklerini hissettiklerinde, yeni Grinu 6nceden belirlenen orijinal
stiresinde veya oncesinde gelistirerek pazara sunabildikleri ve s6zkonusu endustri icin
normal olarak kabul edilen yeni {riin gelistirme slresinden daha kisa siirede
tamamlayabildikleri belirtilmektedir (Akgtn et al., 2007b).Yeni veya gelistirilecek bir
urin icin, hem planlanan tarihte veya 6ncesinde prototip tiriiniin gelistirilmesi,
piyasaya hizli, Ust yonetimin ve son kullanicilarin talep, beklenti ve memnuniyetini

karsilayarak ve en yakin rakiplerinden 6nce sunulmasi(pazar hizi) ve hem de satis, kar,
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yatirimin geri doniis siiresi, pazar payt ve hacim beklentilerinin(pazar basarisi)
gerceklestirilebilmesi ¢ok zorlu bir streg olarak kabul edilebilir. Proje takim iiyelerinin
duygusal ve fiziksel agidan bu denli agir ve zorlu siireci herhangi bir sorun, ¢atisma ve
tilkkenmislik yasamadan tamamlamalar1 ihtimalinin ¢ok diisilk oldugu gercek is
yagaminin i¢inde normal bir olgu olarak gorilmektedir. Bu siirecte takim iiyelerinin
duygusal ve fiziksel agidan bu zor ve motivasyon bozucu ortam iginde takim i¢i bilgi
paylasiminin, tiyelere diisen gorevlerin zamaninda tamamlanmasinin ve (yelerin
teknik bilgi ve iletisim becerilerini en iist diizeyde bu stirece katabilmesi i¢in en 6nemli
sartlardan biri de takim {iyelerinin biribirleri olan iletisimde ger¢ek veya aniden olusan
duygularint  hi¢cbir denetimden gecirmeden bir duygusal gosterim olarak
sunmamalarimin gerekliligidir. Zira kizginlik, kiskanglik, yorgunluk, terfi ve kariyer
beklentileri, Gnemsenme, taninma vb.bir takim insani duygu ve tutumlarin etkisi ile
sozkonusu proje hedeflerinin gergeklesmesinin tehlikeye girmesi her zaman
beklenebilir bir durumdur. Bu tlir sorunlara meydan verilmemesi igin ya proje ekibinin
olusturulmasi evresinde, Ust yonetimce uygun gorilen ve dnceden belirlenen belirli
duygusal gosterim kurallarinin iiyelere bildirilmesi ya da sorunun c¢ikacaginin
hissedilmesi durumunda Uyelerden acilen bu duygusal gosterim kurallarina uymaya
riayet etmeleri saglanmasi yani kisaca bir duygusal emek calismasinin yapilmasi

gerekmektedir.

Sonug olarak, takim performansinin temelinde, takim iyelerinin bireyselligi
asarak takim hedefleri dogrultusunda ve isbirligi icerisinde bireysel caba ve
yeteneklerini sinerjik olarak kullanmalar1 yatmaktadir. Bu noktada takim tiyelerinin
arasindaki bilgi paylasimi, isboliimii, takim amag¢ ve hedeflerine baghliklar1 biiyiik
onem tagimaktadir. Takim tiiyelerinin bireysel olarak takima atanmalari, onlarin
potansiyellerine tam olarak kullanarak takim c¢alismasina gireceklerini garanti
etmemektedir. Burada karsimiza duygular ve duygularin takim amag¢ ve hedefleri
dogrultusunda yonlendirilmesi konusu ¢ikmaktadir. Buradan hareketle takim ruhunu
saglamak ve korumak lizere bu calismada yeni bir yaklasim olarak Duygusal Emek
Mekanizmalari/igsel Dinamikleri ileri stiriilmektedir. Bu kapsamda dncelikle duygusal
gosterim kurallarinin yiizeysel davranig olarak sergilenmesi, takim c¢alismasinin

ilerlemesiyle birlikte derinlestirilmesi ve sonunda otomatik bir hale gelmesi ile takim
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icerinde karsilikli duygu paylasimi, etkilesim, takimdaslik ve sinerji artacak ve takim

performansina olumlu alarak yansiyacaktir. Dolayisti ile;

HO:Yiizeysel davranis, pazar hizi lizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahiptir.
H10:Derin davranig, pazar hiz1 iizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahiptir.
H11:Duygu ¢esitliligi pazar hizi1 iizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahiptir.

H12: Otomatik duygusal diizenleme, pazar hiz1 lizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye
sahiptir.

H13:Ylizeysel davranis, pazar basarisi lizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahiptir.
H14:Derin davranis, pazar basarisi lizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahiptir.
H15: Duygu c¢esitliligi, pazar basarisi iizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahiptir.
H16:0tomatik duygusal diizenleme, pazar basarisi tizerinde pozitif ve anlamli bir

etkiye sahiptir.
3.2.4.Takim Yaraticth ve Takim Performansi iliskisi

llgili yazin incelendiginde yenilik¢ilik performansi ile firmanin yaraticiligi
destekleyici ¢alisma ortami arasindaki iliski lizerinde yapilan farkli calismalarda bu
iligskiyi birbirleriyle ¢elisen sonuglar elde edildigi goriilmektedir. Ancak yaraticiligi
destekleyen bir ¢aligma ortaminin, daha ¢ok yeni {irin verimliligini ve yeni Urin
basarisint arttirdigi yoniindeki bulgulari igeren c¢alismalar genel anlamda kabul
gormektedir (Dul and Ceylan, 2014). Liderligin, katilimcilarin isimlerinin gizli
kalmasi,fikir tiretmeye odaklanma, fikirleri dile getirmek i¢in esit firsat verilmesi ve
miikemmel performansin takdir edilmesi durumunda takim yaraticiligi olumlu
etkiledigini bulunmustur.Bununla birlikte,bilgisayar ortamma dayali bir iletisimin
kullanilmasinin anlagsmazlik korkusu ve degerlendirilme etkisini azaltmakta oldugu ve
yeni fikirlerin tek bir kisiye degilde takimin diger {lyelerinin de katilimi ile
uretilmesinin  nicelik bakimindan takimin yaraticiligini ve dolayr ile takim

performansini arttirdigi ifade edilmektedir (Chamakiotis ve et al., 2013).

Proje takimlar1 bazinda iiretilen yeni fikirlerin, takimin her bir tiyesi tarafindan
ifade edilen farkli diisiince ve bakis acilarindan tiiretilme olasiliginin yiiksek
olabilecegi yani bir kisinin fikri diger insanlarin yeni fikirlerine ilham olabilecegi

belirtilmektedir. Genellikle takim yaraticiliginin bireysel yaraticiliktan daha fazla
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etkili oldugu kabul edilmekte ve daha yiiksek kalitede fikirler dretilmesine yardim
ettigi ifade edilmektedir (Paulus, 2000). Bununla birlikte takim yaraticiligi, firmanin
rekabet giiciini korumak ic¢in takimlarin yeni fikirler ve ¢oztimler tiretmesi anlamina
gelmekte olup; yaraticiligin ifade 6zgiirliigii, takim 6zellikleri ve yonetim destegi gibi
orgiitsel sartlara bagli oldugu; takim iiyelerinin arasindaki iletisim, destek ve amag
netlik seviyesi yiiksek oldugunda takim tiyelerinin daha yaratici ve yenilik¢i olmaya

egilimli olabilecegi belirtilmektedir (Barczak et al., 2010; Chen, 2006).

Bilim ve teknolojideki hizli gelismeler, calkantili ve rekabetgi ortam ve tiriinlerin
kisa Omiirlii olmasi nedenlerinden dolayi, yeni fiiriin gelistirme veya AR-GE
caligmalarinda proje takimlarindan siradisi bir performans elde etmede, yaraticiligin
giderek daha fazla 6nem kazanmakta oldugu ifade edilmektedir. Takim yaraticilig
tiyeler arasinda bir tartisma siireci ve takim etkilesiminin tesvik edilmesini de
kapsamakta olup, proje takimlarinda yaraticiligin tesvik edilmesi miisteriyi ve pazari
O0grenme ve yeni lirliniin dizayn1 konusunda takim {iyelerini cesaretlendirmektedir.
Hatta yaratici problem ¢ézme surecleri, proje Uyelerini birbirleri ile daha fazla
etkilesimine yonlendirmekte ve yeni lirlin pazar basarim performansinin ortaya
koyulmasina neden oldugu belirtilmektedir (Chen, 2006).Calisanlar, ¢alismalarinda
yaraticilik sergilediklerinde, ellerindeki gorevleri ile ilgili ¢ok faydali ve yeni
cozlimler Uretebilmektedirler. Yaratici ¢oziimler verimliligi arttirmak i¢in mevcut
uygulama ve siireclerin iyilestirilmesi veya daha verimli olan alternatif uygulama ve
siireclerin kesfedilmesi seklinde olabilmektedir. Her iki durumda da calisanlarin
bireysel is performanslarini gelistirmelerine imkan saglanmaktadir. Takim i¢indeki
bireysel yaraticilik kapasitesinin artmasi takim igindeki diger tiyelerinde daha yeni ve
faydali fikirleri kendi ¢alismalarinda uygulamalar1 ve gelistirmelerine yol agabilecegi
sonugta tiim takimin veya orgiitiin performansini arttiracagi belirtilmektedir (Dul and

Ceylan, 2014).

Proje takimlari; is hayatinda karmasik sorunlari ¢ézme, yeni yaklagimlar
getirme, daha yenisini veya iyisini, daha ekonomik olarak, kisa siirede ve orijinal bir
sekilde yapmak amaciyla olusturulmaktadir. Takimlar genellikle bir ¢alisanin
potansiyelini asan karmasik ve zor gorevler i¢in kullanilmaktadir. Karmagsik goérevler,

sira dig1 yaklagimlar ve ¢oziimler gerektirmektedir. Ozellikle karmasik ve bilgi yogun
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projelerde belirli gorevleri yerine getirirken Gyeler; duygusal, siirecsel ve kaynaksal
problemler, miisteri talep ve isteklerindeki ani degisimler ve rekabet¢i piyasa
ortamindaki belirsizliklerden kaynakli sorunlar ile ylizlesmek zorunda kalmaktadir. Bu
sorunlara ragmen organizasyonca beklenen performans ve sonuglara erisebilmek icin
gerekli yeni, farkli ve hizli ¢6ziimlerin bulunmasi ve uygulanmasinda takim
yaraticthigmin énemli bir katki saglamas: beklenmektedir. BIT sektoriindeki yeni driin
ve hizmet gelistirme siirecinde, rakiplerden ve sektor icin normal kabul edilen stireden
once ve (st yonetimin; satis, kar, yatirim geri doniis, hacim beklentilerine ilave olarak
tim bu siiregten memnuniyetlerini de saglacak sekilde projelerin gerceklestirilme
beklentilerinin ¢ok yiiksek oldugu bilinmektedir. Genellikle projelerin planlama
asamasinda istenen {irliniiniin niteligine, uzmanlik alanlar1, insan giicli ve tamamlanma
sliresine gore optimum seviyede bir proje takimi olusturulmaya calisilir. Ancak ileri
teknoloji ile ¢alisilan BIT sektoriinde yiiksek seviyede ticari rekabet, proje
karmasikligi, cevresel belirsizlikler ve son kullanici talebindeki ani dalgalanmalara
veya degisimlere duyarli bir {iriin veya hizmet beklentisinin mevcut olmasi,
beraberinde proje takimi igin biiyiik sorunlar getirebilmektedir. Planlanan tarihten
Once, kusursuz ve yukarida belirtilen proje performans beklentileri karsilayacak
sekilde iirlin ortaya koyabilmek igin takim tiyelerinin karsilastiklart sorunlara ¢ézim,
anlik talep degisimleri ve teknolojik gelismelere uyum saglayabilmek icin bireysel

yaraticilik kabiliyetlerini topluca sergilemelerini gerekli kilmaktadir.

Ayrica yaraticilik dogasi geregi rutin {iretim siireglerine, beklenmedik sorunlara
veya son kullanici taleplerindeki anlik degisimlere siradisi, yeni veya essiz ¢oziimler
getirebilme anlamina da gelmektir. Bununla birlikte bazen miisterilerin talep ettigi
degilde talep edecekleri tahmin edilen yeni Uriin veya hizmetlerin de Uretilmesini
kapsamaktadir. Bu ¢ozimlerin, mevcut iiretim tekniginin ve geleneksel yontemlerin
disina ¢ikilmasi yolu ile Gretim siresinin kisaltilmasi, pazara sunum hizinin
yukseltmesi ya da tirliniin ilk tasarim 6zelliklerine rekabetin boyutunu degistirecek ve
i¢/d1s miisterilerin tercihlerini cezbedecek 6zelliklerin kazandirilmasi seklinde olmasi
durumunda, Ust yonetimin; satig, kar ve hacim gibi pazar performans beklentilerine

olumlu yonde katkida bulunulmasina yol agmasi beklenmektedir. Dolayisi ile;

H17:Takim yaraticih@1 ile pazar hizi arasinda pozitif ve anlamli bir iliski

bulunmaktadir.
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HI18:Takim yaraticiligr ile pazar basarisi arasinda pozitif ve anlamli bir iligki

bulunmaktadir.

3.2.5.Duygusal Emek Boyutlar1 ile Takim Yaraticthg1r ve Takim
Performansi arasindaki ilisgkide Proje Slre¢ Karmasikligimin

Moderator Rolu

Proje karmasikligi; mevcut projede iletisim kanallarinin, gelistirme agsamalarinin
ve ticarilestirme siirecinin takim iiyeleri tarafindan daha onceki yeni iiriin gelistirme
projelerindeki uygulamalarindan ne denli farkli uygulandigini ifade etmektedir (Lynn
and Akgun, 1998). ilgili yazinda proje karmasikligmin, bir iiriiniin ¢aligmasini
anlamadaki goreceli zorluk ile ilgili oldugu belirtilmekte olup, buradaki karmasiklik
bir dizi kritik karar kriterlerine dayanarak herhangi bir degerlendirmede ki glvenirlik
derecesine de etki etmektedir. Bir kac secenek var ise secim basit ve bellidir. Bireyler
dogal olarak se¢cmek isterler ancak ¢ok fazla secenegin mevcudiyetinde celiskili yargi
kriterlerinin bir araya gelmesi isi zorlastirarak bir belirsizlige yol acar. Proje takimlari
yenilikgi fikirler, ¢oziimler ve eylemler gerektiren son derece karmasik gorevler ile
ugragsmanin yanit sira bu faaliyetlerin, isletmenin diger faaliyetleri ile
koordinasyonunu da saglamak zorundadirlar (Hassan et al., 2013).Takimlar yenilik¢i
uriinler gelistirmede belirsizlik ve karmasiklikla dolu bir alanda faaliyet gostermek
zorundadirlar.Yeni {irlin gelistirme takimlarinda belirsizligin iki 6nemli kaynaginin
proje i¢in tasarim ¢aligmalarini igeren belirsizligin derecesini gosteren Ortam; digeri
ise miisterilerin irline olan taleplerinden kaynaklanan belirsizligi gosteren Pazar;
oldugu belirtilmektedir.Bu kaynaklara ilave olarak zaman baskisi, 6rgutsel iyilik igin
projenin oneminin farkindaligi, performansin izlenebilirligi ve takim stresinin dnemi

de biiyiik oldugu belirtilmektedir (Edmondson and Nembhard, 2009).

Standish Grup(2001)’ in ¢alismalarina gore bilgi yogun projelerinin %16-28 ‘i
ilk olarak planlanan ve hedeflenen tiim 6zellikler ve islevleri ile verilen zaman ve butge
dahilinde basarili olarak tamamlanmis oldugundan; basarili olarak,%23-40’1nin
tamamlanamadan ve hi¢bir uygulama yapilamandan iptal edildiginden ;*’basarisiz’’
olarak ve %33-53’iiniin de biitge asimi, slre gecikmesi ve oOncelikle belirlenen

ozellikler ve islevlerden daha az sonugclar iiretmesi sebepleri ile ;‘’rededilmis’” olarak
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sonuclanmaktadir. Yiiksek orandaki bagarisizligin nedeni olarak yeni iiriin gelistirme
projelerinin sira dist birgok uygulamanin oldugu biiyiik bir karmagiklik icermesidir.
Proje karmasikligi, Ozellikle yeni iiriin gelistirme projelerinin etkin bir bicimde
gerceklestirilmesini daha zor hale getirmekle birlikte, genellikle karmasik ve zor
niteliklere sahip olan yeni {iriin gelistirme projelerinin basarili bir bigcimde
gerceklestirilebilmesi igin de takim iyelerinin yiiksek motivasyon siirekliliginin
saglanmasi1 gerekmektedir. Geraldi (2009), proje slre¢ karmasikligini; yeni Urin
gelistirme siireglerinin yiiriitiilmesini gili¢lestiren bir unsurlar biitind olarak ifade
etmektedir. Proje slre¢ karmasiklik diizeyinin ise, iletisim kanallarinin, gelistirme
asamalariin ve ticarilestirme siirecinin takim tyelerinin ge¢misteki projelerinde
uyguladiklarindan ne derece farkli oldugunun degerlendirilmesi ile ilgili oldugu
belirtilmektedir (Lynn and Akgiln, 1998). Bu da proje karmasiklik derecesi diisiik
olanlara nazaran karmasiklik seviyesi yiiksek projelerde takim iiyelerinin gorevlerine
maksimum diizeyde motive olmalarini, aralarindaki baglarin daha kuvvetli olarak daha
sik etkilesime girmelerini, isbirligi ve sinerji igerisinde sanki tek bir viicutmus gibi

hareket etmelerini gerektirmektedir.

Ozellikle bilgi yogun proje takimlarinca gerceklestirilmekte olan yeni iiriin veya
hizmet gelistirme projelerinde karmasiklik derecesinin yiliksek olmasinin; bireylerin
gorevlerine ile ilgili faaliyetlere ve bu gorevleri tamamlamaya olan ilgilerinin artmasi
konularinda bireylerin heyecanlandirmasi, bu heyecanin da takim yaraticiligini tesvik
etmesi beklenmektedir. Muhtemelen, takim (yelerinin motivasyonlari, proje
karmasiklastikca yiikselmekte olup ayn1 zamanda karmasik gorevlerin beraberinde
getirecegi baski ve endise, takim tiyelerinin daha sik etkilesime gegip daha yogun bir
duygusal emek davranisi sergilemelerine de neden olabilecektir. Bu dogrultuda proje
daha zorlu ve karmasik bir hal aldik¢a, takimdan beklenen yeni fikir, bulus veya siireg
gibi gorev sonuglarina ulasilmasi zorlastigindan, kisilerarasi ¢atigsma, rekabet, kriz,
endise ve suiistimal gibi olaylarin azalmasi beklenmektedir. Bununla birlikte tyelerin
duygusal olarak disa vurumu kontrol edebilme ya da sorunlarin yasanmasini
engelleme icin caba sarfetmeleri ve oOrgiit {ist yonetimi tarafindan daha fazla
desteklenmeleri gerekmektedir. Cevresel belirsizlik ve proje karmasikliginin; takim
kriz ve endise algis1 (Akgun et al., 2007b),takim 6grenmesi ve performansi (Chollet et

al., 2012) ve pazara sunum hiz1 (Akgin et al., 2007b) {izerinde anlaml bir etkisi
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olabildigi  ifade  edilmektedir.Ozellikle  yeni {iriin  gelistirme  takim
calismalarinda(6grenme,yonetim  destegi  vb.) projelerin  karmasikligi;cevresel
belirsizliklere bagli olarak degisebilmekte 6rnegin liriin gelistirme siireci hakkinda
bircok bilinmeyenler sebebi ile daha fazla karmasik projelerde daha az olanlarina gore

takim endisesinin daha biiyiik olacagi ifade edilmektedir (Akgin et al., 2014).

Takim seviyesinde gorev tiirii ve proje karmasikligi, takim davranigini ve takim
performansini etkileyen temel 6geler olarak kabul edilmektedir (Awiram et al., 2013).
Bununla birlikte proje slre¢ karmasikliginin takim {iyelerini bilgi paylasimi
noktasinda tesvik edici olabilecegi bunun da o proje takiminin basarili takim
performansina erisiminde 6nemli firsatlar saglayabilecegi ifade edilmektedir (Park and
Lee, 2014). Yine saha galismalar1 sonucunda proje karmasiklig1 ve proje belirsizligi
gibi proje oOzelliklerinin, proje yonetimi ile performans iliskilerini ilimlastirdig:
(Salomo et al., 2007) bulunmus olup, yeni iriin gelistirmedeki karmasiklik ve
belirsizligin takimin yenilik¢ilik derecesi ile ¢ok siki iliskili oldugu belirtilmektedir
(Stanko et.al., 2012).Yeni iiriin gelistirme projelerindeki yiiksek karmagiklik; siire¢ ve
cevresel belirsizlikleri de igerdiginden dolay: takim tiyelerinin hem bireysel hem de
ortaklasa olarak baski hissetmelerine, sonucunda ise tiim takimin ,takim diizeyinde
bir krizi veya korkuyu ortak olarak deneyimlemelerinin s6z konusu oldugu ifade
edilmektedir (Akgin et al., 2007b). Cevresel belirsizlik ve proje karmasikliginin;
takim kriz ve endise algis1 (Akgun et al., 2007b) ,takim 6grenmesi ve performansi
(Chollet et al., 2012) ve pazar hiz1 (Akgin et al., 2007b) tizerinde anlaml1 bir etkisi

oldugunu gosteren ¢ok sayida ¢alismanin mevcut oldugu da gorilmektedir.

Proje karmasikligi ve yeni iriin gelistirme takimin biiyiikliiglinlin, takimin
bilgiyi isleme,takim 6grenmesi ve performans: lizerinde anlamli bir etkisi oldugu ve
ozellikle yeni iriin gelistirme islemleri (unutma/unlearning,doga¢lama ve 6grenme
vs.),takimin biiyiikliigli ve projelerin karmagikligina gore degistigi belirtilmektedir
(Chollet et al., 2012).Ornegin biiyiik takimlara gore daha az hiyerarsik onay ve
birokrasiye sahip olan kii¢iik takimlarda, fikirlerlerde degisim saglanmasi daha hizli
olmakta, program ve inanglarda degisim siirecinde artan gatismalarin ¢oziimii daha
az siire aldig1 ve proje karmasikliginin; yeni Uruin igin yeni teknolojilerin ne dlcude

kullanildiginin 6l¢iilmesi ile belirlendigi belirtilmektedir (Akgin et al., 2007a).Gorev
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veya proje sure¢ karmagsikliginin takim iiyelerinin etkilesim diizeyini etkileyerek gorev
catismasi ve kisilerarasi ¢atigma arasinda pozitif bir iliski olusturacagi, sonucunda da
bireylerarasi ¢atismalarin gorev catismalarini tesvik edecegi belirtilmistir. Bununla
birlikte takim iginde kisilerarasi anlasmazlik ve hosnutsuzlugun artabilecegi ve takim
yenilik¢iligi ve performansini olumsuz olarak etkilemesi beklenmektedir (Shalley et
al., 2004; Chen, 2006)

Sonug olarak proje slire¢ karmasikligi; bir projenin ge¢misteki projelerden farkl
olmasini, rutinin digina ¢ikilmasini gerektiren durumlari ifade etmektedir. Boylesi bir
proje yapisi, proje takimlari iizerinde bir baskiy1 da beraberinde getirerek onlarin daha
fazla duygusal emek davranislari sergilemelerini gerektirecektir. Yani proje sureg
karmagiklig1 arttikca duygusal emek davranislar ve takim yaraticiligi arasindaki iliski

siddetlenmektedir. Dolayist ile;

H19:Proje Sure¢ Karmasikligi arttikca duygusal emek mekanizmalari, takim

yaraticilig arasindaki iliski siddetlenmektedir.

Benzer sekilde yapilan ¢alismalarda ¢evresel belirsizlik ve proje karmasikliginin
,2takim kriz ve endise algisi,takim 6grenmesi ,takim performansi ve pazar hizi iizerinde
anlamli bir etkileri oldugu da gozlemlenmektedir (Akgin et al., 2007b). Proje
karmagikliginin takim iiyelerinin birbirleri ile bilgi paylasiminda bulunmalarinda bir
tetikleyici olabilecegi bunun da o proje takiminin basarili takim performansina
erisiminde 6onemli firsatlar saglayabilecegi belirtilmektedir (Awiram etal., 2013 ; Park
and Lee, 2014).Yuksek seviyede gorev karmasikligi; proje ¢alismalarinda belirlenen
hedeflere en basarili sekilde ulasabilmek igin yeni fikirlerin, ¢cozimlerin ve diger takim
uyeleri ile gorev, fikir ve koordinasyon gerektiren aksiyonlarin daha fazla yapilmasini
gerektirmektedir. Bu baglamda proje sure¢ karmasiklik derecesinin, takim iiyelerinin
etkilesim ve iletisim sikligini, bilgi paylasim ihtiyacini, takimsal 6grenmeyi, proje
hedeflerine erismede cesitli ¢evresel belirsizliklerin de etkisi ile ortaya ¢ikabilecek
takim i¢1 kriz ve endise duygusunun etkisini normalden daha siddetli hale getirmesi
beklenmektedir. Projenin karmagiklik diizeyi arttikca takim daha yaratici olmak
zorunda kalacaktir. Bunun da proje takim performansina erismede olusturacagi
olumsuz etkileri en aza indirilmesi veya yasanmamasi ve takim i¢i uyumun siirekliligin

saglanmasi i¢in takim tiyelerinin birbirleri ile etkilesimde daha fazla duygusal emek
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sarfetmelerini gerektirecektir. Bu sebeplerden otiirli proje karmasikliginin, duygusal
emek davraniglart ile takim performans: arasindaki iliskinin siddetini etkileme

potansiyeline sahip olmasi beklenmektedir. Dolayist ile ;

H20:Proje Slre¢ Karmasikligr arttikga, duygusal emek mekanizmalart ile pazar hizi
arasindaki iliski de siddetlenmektedir.
H21:Proje Slre¢ Karmasiklig arttikga, duygusal emek mekanizmalari ile pazar

basarisi arasindaki iliski de siddetlenmektedir.

3.2.6.Duygusal Emek Boyutlar1 ile Takim Yaraticthglr ve Takim
Performansi arasindaki iliskide Ust Yonetim Desteginin Moderatér

Roli

Algilanan orgiitsel destek; orgiit degerlerinin ¢alisanlarin mutluluk ve refahina
ne Olgiide katkr sagladig1 ve onlart ne diizeyde koruduguna iligkin olarak ¢aliganlarin
genel inanglarini ifade etmektedir (Lima et al., 2013). ilgili yazinda érgiitsel destegin
Oonemi genel olarak kabul gérmekte ve orgiitiin bir temsilcisi olarak bu destegi ortaya
koyan yoneticilerden alinan destegin gercekten ¢ok daha Onemli oldugu
belirtilmektedir. Yonetim destegi; sosyal destegin baslica 6gelerinden biri olup
yoneticilerin ¢alisanlarin  katkilarinin  degerinin farkinda olmalar1 ve onlarin
mutlulugunu goézetmeleri anlamina gelmektedir (Peng, 2015).Y6netim destegi; proje
takimlar1 kapsaminda islerin yapilmasinda rehberlik ve yardim ile iist yonetimin proje

slirecine katilimlari olarak da tanimlanabilmektedir (Grandey, 1999).

Yonetim destegi, yoneticilerinin c¢alisanlarina yakin ve anlayisli davranislari
olarak kavramsallagtirilmakta olup profesyonel ve insani olarak ¢alisanlarimi
destekleyen yoneticilerin daha mutlu ¢alisanlara sahip olabilecekleri ifade edilmektedi
(Ozbingol, 2013).Bunun yaninda ¢alisanlarin amag, yonlendirme ve kaynaklar igin
yoOneticilerine giivenmelerinin ¢ok 6nemli oldugu,y0neticisine veya orgiitiine bagl
calisanlara saglanan destegin giiven ile de iliskili oldugu ileri siiriilmektedir (Lima et
al., 2013).Yoneticiler c¢alisanlari ile olumlu iliskiler kurduklarinda ve orgiite karsi
yiikiimliiliikleri konusunda onlarin algilarin1 kavrayabildiginde, calisanlarinin 6rgiite

guvenlerinin ¢ok daha yiiksek olacag: belirtilmektedir (Wong et al., 2006).Y 6netim
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destegi, orgiitiin yapisal baglamina dair bir nitelik olup, bir takimin her bir {iyesini
digerlerine yardim etmeye ve onlarin takdirini kazanmaya sevk etmektedir. Bu acidan
yonetim desteginin bir igbirligi ve takim ruhu olusturma noktasinda hayati bir rol
istlendigi goriilmektedir. Ayrica boylesi bir destegin; takimin diger oyuncularinin
uygun kaynaklara erismesine, yonetimsel olarak alt kademedeki ¢alisanlara inisiyatif
kullanma ozgiirligiiniin taninmasina ve onlara rehberlik etmeye ve yetkilerini
kullanmalarina yardim eden ve iist yoneticilerin kisisel yonlendirmelerine imkan veren
mekanizmalarimin kurulmasina da katkida sagladigi goriilmektedir (Ghoshal and
Bartlett, 1994).Y 6netim desteginin takimlarin yiiksek performans sergilemelerinde en
onemli dnkosullardan biri oldugu, yonetici desteklerinin 6nemli bir sosyal etkilesim
slireci halinde, uyumlu bir ortami ve duygulari tesvik ederek, is siiregleri esnasinda
calisanlar igin gerekli psikolojik ve faydali destegi sagladig1 tespit edilmistir. Orgiitler
tiyeleri icin bu destegi gelistirir ve uygun odiillendirme mekanizmasi kurarlarsa
calisanlarin stresini azaltacagi ve ¢alisma hayatinda isi ile 6zdeslesme ve katkisini
daha da arttirmasini tesvik edecegi belirtilmektedir (Tai, 2012).Bir lider tarafindan
saglanan duygusal destegin projelerde kilit etmen olarak goriilmekte oldugu ,bir
liderin grubu veya takimi i¢in bir duygusal ses veya tavir belirlemeye ,takimi etkileyen
olaylar1 takim ftyelerinin nasil yorumlayacaklarini ve tepki vereceklerini de
etkilemeye muktedir olmasi gerektigi belirtilmektedir (Hekkala et al., 2011).Dolayis1
ile bir lider yada ust yonetim tarafindan saglanan duygusal destek, calisanlarin takim
calismas1 ve projeye karst hissettikleri tutum ve davraniglar pozitif etkilemekte ,bir

takimdaglik hissinin olusmasina katki saglamaktadir.

Takim {iyeleri iist yonetimin destegini hissettiklerinde, kendilerinden beklenen
duygusal davranig kaliplarin1 gergekten deneyimleyerek derin olarak hissetmekte
olduklari ifade edilmektedir.Takim i¢inde yasanabilecek bir endise ve kriz bireylerde
bir duygusal rahatsizlik, baski ve yorgunlugu tesvik edebileceginden bu durumlarda
bireyler sadece maddi tesviklerinden daha fazla moral destege,duygusal rahatliga ve
giivenlige ihtiyag gosterebileceklerdir.Bu destekleyici iklim benlik saygisi,0zgliven ve
risk almay1 gelistirmekte, anksiyete ve krizle basa ¢ikmak i¢in gerekli esnekligi tesvik
edebilmektedir.Buradan hareketle bir takim ig¢inde Kkriz ve endisenin var olmasi
durumunda yonetim destegi, basarili proje ¢iktilart i¢in bir uyarict gorevi yaptigi

belirtilmektedir (Akgun et al., 2007b).Proje takim ¢alismalarinda; ¢evresel belirsizlik,
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proje zorlugu ve karmasikligi, insan kaynagi ve biitge eksiklikleri, proje tamamlanma
zamani, diger takimlar ile rekabet, Orgiit i¢i veya dis1 ¢evre ile iletisim kurabilme ve
destek almada yasanan sorunlara siklikla rastlanilmaktadir.Ayrica takim {iyeleri
arasinda yasanan anlasmazliklarin ve disiplinsizliklerin giderilmesine doniik olarak
0dul ve ceza mekanizmalariin adil olarak kullanilmasi ve iiyelerin asli is birimleri
disinda calistiklart proje takimlarinda harcadiklar ilave g¢aba veya yaraticiligin
sonucunda bekledikleri ilave kariyer ve kazanglarin garanti altinda olduguna yonelik
inanglarinin korunmasi gibi konularda da Ust yonetim destegine ihtiya¢ duyulacagi
beklenmektedir. Bu gibi durumlarda iist yonetim destegi sayesinde, takim icerisinde
yasanabilecek bir kriz yada {iyelerin kendi kariyer hedefleri gibi bireysel konularda
hissedebilecekleri endise ve kaygi duygusu minimize edilecegi gibi ayn1 zamanda
tiyelere ortak duygusal gosterim kurallarina uyum saglama noktasinda motivasyon

saglayacag diigtiniilmektedir.

Orgiitsel davranis yazinindaki ¢alismalarda ydnetici desteginin, duygusal emek
ve psikolojik i1yi olus arasindaki iliskide moderator bir degisken olarak da ele alindig
gorilmektedir (Ozbingél, 2013).Calisanlar, 6rgitiin ve yoneticilerinin onlarin proje
veya sirket i¢cin olan olumlu katkilarinin farkinda olduklarina inandiginda ve
karsihiginda da 6rgutlin yada yoneticilerinin, ¢alisanlarin kendilerinin faydasi i¢in olan
yiikiimliiliiklerini yerine getireceklerine olan giivenini daha da arttiracaktir. Yine
calisanlar yoneticilerin kendilerine giivendigini hissettiginde orgiit ile sosyal etkilesim
icinde olma olasiliklar1 da artacak ve buna karsilik olarak da daha yiiksek bir is
performansi,daha fazla orgiitsel baglilik ve giiven s6z konusu olacaktir (Lima et al.,
2013).Bununla birlikte yonetici desteginin, derin davranisgin is tatmini ve tiikenmislik
Uzerinde pozitif etkisini kuvvetlendirmekte ve yiizeysel davranisin da negatif etkisini
hafifletmekte oldugu belirtilmektedir (Chen et al., 2012).Orgiitsel davranis yazininda,
yonetim desteginin c¢esitli davranigsal Onciiller ile is ¢iktilar arasindaki iligkide
moderator roliinii inceleyen ¢ok sayida arastirmanin mevcut oldugu goriilmektedir
(Duke et. al., 2009; Grandey,2000; Roxana, 2013; Peng, 2015). Ruppel and Harrington
(2000) ‘in yaptiklar1 ¢alismada; proje yoneticileri ve takim tiyeleri arasinda iletisim
seviyesi ne kadar yiiksek olursa, aralarindaki giivenin de o derece artacagi ve
yoneticiler ile ¢alisanlar arasindaki iliskiye olan giiven arttik¢a takim iiyelerinden

daha ytiksek ise aidiyet goriilecegi ve sonugta takim iiyelerinden sorunlari ¢cézme ve
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gorevleri yerine getirme konusunda daha yiiksek yaraticilik saglanacagi ifade
etmektedirler (Al-Rais, 2011). Ust yonetim desteginin saglandig1 bir proje takim
caligmasinda, takim {iyelerinin bireysel hedefleri yerine takim ortak hedefini
olusturmalari, acik bilgi paylasimini ve O0grenmeyi gelistirmelerinin kolaylagmasi
beklenmektedir. Buda takim iiyeleri arasinda gelisen agik iletisim, yakinlik ve giiven
duygusu sayesinde ¢ok daha az duygusal emek davranislarinda bulunmalarina neden
olacaktir. Burada Ust yonetim desteginin beraberinde getirdigi giiven ve agiklik

mekanizmalarimin/unsurlarinin da etkisi olmasi beklenmektedir.

Bu ¢alisma kapsaminda da yonetsel destegin takimin duygusal emek davraniglar
ile takim yaraticihigi ve performansi arasindaki iliskideki moderator roli
arastirilmaktadir. Nitekim duygu gosterim kurallar1 ¢alisanlar tarafindan olumlu
algilandiginda, ¢alisanlarin duygusal emek sergilemek i¢in daha az ¢aba sarf etmeleri
gerekecektir (Ozbingdl, 2013).Bu goriise paralel olarak Nixon et al. (2010) diizenli
olarak duygusal emek kullanimi gerektiren islerde, ¢alisanlarin desteklendiklerini
hissettiklerinde; gosterim kurallarina daha goniilden uyarak bu destegin karsiligin
verme egiliminde olacaklar1 yoniinde goriis bildirmektedir. Proje yontemi alaninda
yapilan ¢aligmalarda da proje siirecinde yonetim desteginin yiiksek olmasi durumunda
takimin hissettigi kriz ve endise’nin takimin 6grenmesi ve pazara sunma hizini ve yeni
{irlin basarisim pozitif olarak etkiledigi belirtilmektedir. Ozellikle triin, streg ve
miisteri ile ilgili problemlerin ¢6ziimiinde hissedilen kriz ve endise takim tiyelerini
daha fazla c¢aba sarfetmeye ,zamaninda veya Oncesinde iirlin gelistirmeye ve basarili

olarak pazara sunmasina tesvik ettigi belirtilmektedir (Akgiin et al., 2007b).

Sonug olarak; Ust yonetim destegi takimlarin yiiksek performans sergilemeleri
noktasinda onemli kosullardan biri olup, takim calismalarinda 6nemli bir sosyal
etkilesim stireci halinde uyumlu bir ortami1 ve duygulari tesvik ederek is siire¢lerinde
calisanlar igin gerekli psikolojik ve faydali destegi saglamaktadir (Tai, 2012). Ust
yonetim desteginin saglanmasi durumunda takim {iyelerinin bir proje basarisizligi
durumunda kars1 karsiya kalabilecekleri olumsuz sonuglara kars1 kendilerini giivende
hissedebilecekleri sdylenebilir. Tam tersi bir durumda proje ¢iktist Giriiniin dnceden
belirlenen strede veya dncesinde, rakiplerinden de dnce olarak pazara sunulmasi ve

bir sonraki agsamada beklenen pazar basarisina ulasmasi durumunda elde edecekleri

89



maddi ve manevi kazanglarin garantorii olarak {ist yonetim destegini yanlarinda
hissettiklerinde, takim iiyelerinin daha gergek¢i ve samimi duygusal gdsterimlerde
bulunmasi olasilig yiiksektir. Bu durumda takim iiyelerinin daha az duygusal emek
calismasi ile beklenen pazar hizi ve pazar basarisina ulasilmasi miimkiin olacaktir.

Dolayistyla;

H22; Ust yonetim destegi arttika, duygusal emek mekanizmalar1 ile pazar hizi
arasindaki iliski siddetlenmektedir.
H23; Ust yonetim destegi arttikca, duygusal emek mekanizmalari ile pazar basarisi

arasindaki iliski siddetlenmektedir.

Yonetim tarafindan desteklendiklerini hisseden calisanlarin yaraticiliklarini
potansiyellerini daha fazla kullandiklarini ifade edilmektedir (Tai, 2012). Yonetim
destegi oOrglit i¢cinde hem yeni iirlin gelistirmeyi kolaylastiran bir kiiltiir ve iklimi
lusturabilmekte hem de yenilik iizerinde yonetimin 6nemli roliinii gostermektedir.
Yonetim destegi ayn1 zamanda, calisanlarin bilgi paylasimi yoniindeki davranislarini
desteklemede kullanilacak temel bir yonetsel arag olarak da kabul edilmektedir (Buch
et al., 2014). Proje takimlarinda iist yonetim destegi; bir takimin karsilastig1 zorluklari
asmasina yardimci olma, takimi tesvik etme, iletisim kanallarn1 ac¢ik tutma, karar alma
stireclerini  kolaylastirma ve ihtiyag duyulan kaynaklar1 saglama seklinde
gerceklesebilmektedir (Carbonell and Escudero, 2009). Takim iiyelerinin tst yonetim
ilgi ve destegini yeterince hissetmelerinin projeleri daha fazla sahiplenmelerine ve
daha yenilikgi fikirlere yol acabilecek riskli secenekleri deneme yoniinde daha agik ve
istekli olduklar1 da gérilmektedir (Chollet et al., 2012).

Yapilan c¢alismalar sonucunda, derin davramisin daha az bilissel kaynak
kullanimi1 gerektirmekte oldugu, yiizeysel davranisin ¢alisanlarin yaraticiligini negatif
olarak etkiledigi ancak derinlemesine davranmigin ise yaraticilifi  pozitif olarak
etkiledigi bulunmustur (Geng et al., 2013). Yeni {iriin gelistirmesi gibi zorlu, stresli ve
cevresel faktorlerin her an olumsuz etkilerine agik bir proje ¢alismasinda, takimdan
beklenen yaraticilik yani yeni fikir, bulus veya siire¢ gibi gorev sonuglarina ulagilmasi
cesitli nedenler sebebi ile engellenebilecektir. Bu duruma yol agabilecek c¢atisma,

rekabet, kriz, endise ve suiistimal gibi olaylarin olmamasi veya en aza indirilmesi igin
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takim (Oyelerinin duygusal go6sterimlerini kontrol edebilmeleri, bu sorunlarin
yaganmamasi i¢in ilave bir ¢aba sarfetmeleri ve orgiit list yonetimi tarafindan daha

fazla desteklenmeleri beklenmektedir. Dolayisi ile;

H24:Ust yonetim destegi arttikga, duygusal emek mekanizmalari ile takim yaraticilig

arasindaki iliski siddetlenmektedir.
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4. METODOLOJI VE UYGULAMA

4.1. Arastirmanin Kapsam ve Kisitlari

Arastirma, Mayis 2016 - Ocak 2017 tarihleri arasinda , Tiirkiye’de Istanbul ve
Ankara’da telekomiinikasyon ve bilisim sektoriinde faaliyet gdstermekte olup en
onde gelen ilk 500 bilisim firmasi iginde yer alan, yeni iiriin veya hizmet gelistirme
calismalarinda bulunan ve sektor igindeki pazar paylari agisidan Tiirkiye’de bulunan
BIT sirketlerinin %93 nii isaret eden 6zel sirketler ele alinmistir. Anket formlari,
katilimcilara elden ve e-mail iizerinden ulastirilmistir. Yaklagik 9 aylik bir siire
icinde anket yontemiyle veriler toplanarak, kontrollii bir sekilde tek bir MS Excel

platformuna aktarilmistir.

Arastirmaya katilmay1 kabul eden 26 firmadan 25 'i anketleri doldurarak geri
doniis yaptiklarindan dolayi, 149 projeye dair 356 anket (birden fazla proje ile
katilan firmalar da olmustur) elde edilmistir. Ancak 2 ve daha az katilimcisi olan ve
ayni proje caligmast i¢inde olma sartin1 karsilayamadigi tespit edilen anketler
degerlendirme dig1 birakilmistir. Dolayisiyla nihai 6rneklem 25 firmaya ait 85 proje

takimindan toplam 291 anket olarak belirlenmistir.

Arastirmanin kisitlart ile ilgili olarak analiz birimi olarak ayni1 projede
calismis olan beyaz yakali ¢alisanlar secilmistir. Herhangi bir ayrim yapilmadigi
takdirde, ornegin arastirma, herhangi bir projede, beyaz veya mavi yakali olarak
calisan ¢alisanlar ile yapildig: takdirde elde edilen bulgular farklilasabilirdi. Ayrica
bu calismada sadece Telekomiinikasyon alaninda bilgi ve iletisim sektoriine

odaklanilmistir, dolayisi ile farkli sektorler i¢in farkli sonuglar ortaya ¢ikabilirdi.

4.2. Arastirmanin YOntemi

Arastirma kapsaminda da belirtildigi gibi anket yonetimi kullanilmistir. Arastirma

sonucunda tutarli ve anlamli sonuglar elde edebilmek i¢in anket tasarimi literatiir



taramasiyla teorik bir temele dayandirilarak olusturulmustur. Anket 8 bdlimden
olusmaktadir. Ik boliim demografik degiskenleri icermektedir. ikinci béliim takim
yapisal onciilleri, {iglincli boliim duygusal emek davraniglari, dordiincii boliim takim
yaraticiligl, besinci bolim takim performansi, altinci, yedinci ve sekizinci bolimlerde
de proje siire¢ karmasikligi, tist yonetim destegi ve gevresel belirisizlik gibi moderator

degiskenlerine ait sorular yer almaktadir.

Aragtirma kapsaminda kullanilan 6l¢ekler onceki ¢alismalarda daha ¢ok analiz
birimi birey alinarak gelistirilmis Olgekler olup, takim seviyesine adapte edilmis 5’li
Likert tipi Olgekler olarak Tiirk¢e’ ye uyarlanmuglardir. Gelistirilen hipotezlerin test
edilmesi amaciyla ¢oktan segmeli Olgek kullanilmistir. Cevaplar (1=kesinlikle
katiliyorum'dan, 5=kesinlikle katilmiyorum'a) 1-5 tipi Likert 6l¢egi kullanilarak
Olciilmiistiir. Bunlara ilaveten kontrol degiskeni olarak alinan proje takimlarinin

biiyiikliigii ve proje siiresi ise oranli 6l¢ek kullanilarak degerlendirilmistir.

Bu ¢alismada, etkin proje takimlarina iliskin yapisal faktorler olarak ele alinan
yapisal onculler ile ilgili olarak gliven igin Park et al. (2014), disiplin igin Gibson
and Birkinshaw (2002), stres igin Akgun et al. (2007b)’nin, ¢alismalarinda yer alan
Olgekler takim seviyesine adapte edilmektedir. Guven igin 6, disiplin i¢in 4 ve takim
kriz ve takim endisesinden kaynaklanan stresin her biri i¢in ise 3’er soru
kullanilmaktadir. Duygusal emek degiskeninin alt boyutlar1 olan yilizey ve derin
davranislar i¢in Oz (2007) ve Grandey (1999) 'da kullanilan Brotherdige and Lee
(2003) tarafindan gelistirilen sorular kullanilmistir. Duygusal diizenleme igin Wong
et al. (2006) 'ce kabul edilen ve duygusal zeka 6l¢egini kullanarak gelistirilen ve
Cekmecelioglu et al. (2012) tarafindan kullanilan sorular ayrica duygusal gesitlilik
icin ise Brotheridge and Lee (2003)’nin galismalarindaki sorular ekip seviyesine
gore uyarlanmig ve ankete dahil edilmistir. Yizeysel ve derin davraniglarin her biri
icin 5 soru, otomatik duygu duizenlemesi i¢in 7 soru ve duygusal gesitlilik i¢in 3 soru
bulunmaktadir. Yeni {irlin veya hizmetin pazara sunulmasi siirecinde, takim
tiyelerinin bireysel yaraticilik yeteneklerini takiminin ortak yaraticiligi olarak ortaya
koymalarinda gosterdikleri basari, Rego et al. (2007)’nin ¢alismalarindan takim
seviyesine adapte edilen 8 soru ile 0lgulmektedir. Bir proje takiminin yeni bir tirlin
veya hizmeti en etkin, verimli ve hizli bir sekilde gelistirilerek pazara sunulabilme

basarisininin (Pazar hizi ve Pazar basarisi) o takimin bir proje performansi olarak
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Olculebilmesi icin ise Akgun et al. (2007c)’in ¢alismalarindan uyarlanan 17 soru

kullanilmaktadir.

Bunlarla birlikte ilgili literatiir, proje ¢iktilarinin proje sure¢ karmasikligi ve
tist yonetim destegi ile de yakindan iligkili oldugunu ortaya koymaktadir (Chollet et
al., 2012; Akgin et al., 2007b; Park and Lee, 2014; Peng, 2015; Ozbingdl,
2013).Proje stire¢ karmasikliginin duygusal emek dinamikleri/davraniglari ile proje
ciktilar1 arasindaki moderator roliinii 6lgmek amaciyla; asli Jaworski and Kohli
(1993)’ye ait olup Akgun et al. (2007b)’nin ¢alismasindan adapte edilen 3 soru
kullanilmaktadir. Ayrica Ghoshal and Bartlett (1994) tarafindan gelistirilen ve
Birkinshaw and Gibson (2002) 'in ¢aligmalarinda kullandigi 5 soru, Ust yonetim
desteginin duygusal is giicii dinamikleri ve proje ¢iktilar1 arasindaki moderator
rolund 6lgmek igin takim seviyesine adapte edilerek kullanilmistir. Her ne kadar bu
tez calismasinin odagi olmasa da, daha Onceki arastirmalarda temel degiskenleri
etkiledikleri gdsterilmis olan takim biiyiikliigli ve proje siiresi, kontrol degiskenleri

olarak kullanilmistir. Bu degiskenler ile ilgili olarak ;

Proje Suresi; Proje ¢alismasinin stiresi, belki de takim performansimin temel kritik
unsurlarindan biridir. Proje tamamlandiktan sonra takim dagitilacaksa takim kisa
streli, Uyelerin gelecekteki projelerde de birlikte ¢alisma beklentisi var ise uzun
stireli olarak kabul edilmektedir Bradley et al. (2002).Takim {iyelerinin orgiitiin
belirledigi gosterim kurallarina uymak iizere proje siiresi boyunca sarf edecekleri
duygusal emek davranisi, projenin siiresinin uzunluguna gore farklilagabilmektedir.
Bir proje takim ¢aligmasi siirecinde takim iiyelerinin aralarinda veya miisterileri ile
olan etkilesimlerinin siiresi de takim tiyelerinden beklenen duygusal emegin tiiriinii
ve yogunlugunu etkilemektedir. Bu nedenle bu ¢alismada proje stiresi bir kontrol
degiskeni olarak kabul edilmistir. Arastirma kapsaminda proje siiresi, sozkonusu
projenin baglangici ile yeni iirlinlin tamamlanarak pazara sunulmasi arasinda gegen
zamanin ay olarak Olgiimii seklinde Olgiilmekte olup bu oOlgiimlerin logaritmik

degerleri analize dahil edilmistir.

Takim Biiyiikliigii; Takim biytkligi Grunun ilk prototipinin ortaya konmasindan

pazara sunumuna kadar gegen siire i¢inde takimda var olan temel {iiyelerinin sayisi
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olarak Olculmektedir (Akgun et al., 2007c). Gegmis calismalar, takim biiytkligi
arttikca takim tyelerinin takimdan alacagi destek algisini azalabilecegi, bunun da
bireysel seviyedeki ¢alismalarda bir takim kayiplar olugsmasina yol agabileceginden
hareketle takim biiyiikliigii ve bireysel performans arasinda negatif bir iliski oldugu
yonunde bulgular ortaya koymaktadir (Mueller, 2011). Takim biiyiikligiiniin
artmasinin iyelerin yaraticilik ve yenilik¢ilik yeteneklerinin ortaya cikarilmasinda
olumsuz bir etkiyi beraberinde getirmesi munkindir. Diger yandan takimin
blyilmesi ile birlikte uzmanlik ve yetenek havuzunun daha fazla zenginlesmesi s6z
konusu olacagindan bunun da takimin yaraticilik ve performans gibi ¢iktilari
Uzerinde olumlu etkisinin olabilmesi mumkindir. Tiim bu agiklamalar 1s18inda bu
calismada takim biiytikliigii bir kontrol degiskeni olarak ele alinmaktadir. Takim
biiyiikliigli, analiz kisminda sézkonusu proje calismasinda bilfiil gorev yapan kisi

sayisinin logaritmik degerleri olarak yer almaktadir.

Anket sorular1 Ingilizce’den Tiirkce’ye ve Tiirkce’den Ingilizce’ye her iki dili de
bilen konusunda uzman akademisyenler tarafindan ¢eviri yapilmis, tartisilip
degerlendirilmis ve tekrar gozden gegirilerek sorular teoriyle uyumlu olarak son
hallerini almiglardir. Anket sorularinin olusturulmasi i¢in Oncelikle ilgili literatiir
incelenmis, akademisyen ve anket uygulayicilarinin goriisleri alinmis ve konunun
uzmanlar1 ile birlikte ankete son hali verilmistir. Kullanilacak o6l¢eklerin
belirlenmesinin ardindan anketin taslagi, orgiitsel davranis ve yenilik alanlarinda
uzmanhi@ini ispatlamis Tiirkiye'de teknoloji ve yenilik yoOnetimi alaninda
caligmalarda bulunan ii¢ akademisyen tarafindan tartisilip degerlendirilerek gerekli
revizyonlar yapilmistir. Anket sorularinin hem Tiirk¢e'ye hemde takim seviyesine
uygunlugu kontrol edilmistir. Anketin Tiirkce, ye uygunlugunu test etmek amaciyla
cesitli liniversitelerdeki yaklasik 20 yiiksek lisans 6grencisi tarafindan on teste tabii
tutulmus olup olumlu geri doniisler alimmustir. Ayrica Istanbul’da telekomiinikasyon
sektoriinde faaliyet gosteren biiylik ve dnemli telekomiinikasyon firmalarinin satis,
operasyon, miisteri iligkileri ve destek birimlerinden rastgele olarak segilen az 30
orta ve 1lst dilizey yonetici anketin igerigini ve maddelerin anlamligini
degerlendirmislerdir. Yanitlayicilar, maddeleri ve igerigi anlamada higbir zorluk

cekmediklerini ifade etmis olup anketin icerik gegerliliinin saglandig1 goriilmiistiir
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4.3. Arastirma Evreni ve Orneklem Secimi

Arastirmanin Evreni; Tirkiye’de telekomiinikasyon ve bilisim sektoriinde
faaliyet gostermekte olan ve yeni iirlin veya hizmet gelistirme calismalarinda
bulunan firmalardan olusmaktadir.Arastirma evrenini temsil etmesi i¢in, TUrkiye
BIT sektoriinii yakindan takip eden en &nemli ayinlardan biri olan Bilisim500
(www.bilisim500.com)organizasyonu tarafindan her yil yaymlanan Tiirkiye Ilk
Besyiiz Bilisim Sirketi Raporu dikkate alinmaktadir.Bu baglamda, 2015 yili
raporunda Istanbul ve Ankara civarinda bulunan 30 firma, kolay erisilebilirlik
temelinde 6rnek kitle olarak secilmistir. Bilgi Teknolojileri ve letisim Kurumu
(BTK-www.btk.gov.tr)’nun agikladigr 2013-2014-2015 donemini kapsayan son 3
yilin verilerine gore bu 30 sirket, satis gelirleri ve ¢alisan sayis1 bakimindan sektorlin
% 93'UnU0 kapsamaktadir. Ayrica bu firmalarin biiyiikk ¢ogunlugu Borsa
Istanbul(BIST)’da sirket hisselerinin islem gormekte, Sermaye Piyasasi
Kurulu(SPK)denetiminde olup, ISO ve Avrupa Kalite Standartlarina uygun olarak

faaliyette bulunmaktadir.

Anketin son halinin verilmesinin ardindan bu firmalarin st diizey yoneticileri
ile telefon veya e-posta ile irtibat kurularak g¢alismanin amaci hakkinda bilgi
verilmistir. Giiven ortami olusturabilmek adina verilerin doktora tezi igin bilimsel bir
amag icin toplanmakta oldugu vurgulanmistir. Iletisime gegilen 30 firmadan 26°s1
caligmaya katilmay1 kabul etmistir. Anketler mail yolu ile veya elden ¢alismanin amaci
belirterek dagitilmistir. Anketleri doldurma siirecinde tek yanli kaynak hatasini
minimuma indirgemek amaciyla ayni proje c¢alismasinda bulunmus ve proje
faaliyetlerine dair yeterli bilgiye sahip en az bir midur, proje yoneticisi veya daha
ust diizey yonetici veya daha alt diizey tinvana sahip en az iki proje Uyesinin anketi
cevaplanmasi istenmistir. Katilimcilarin belirlenmesinin ardindan, her bir katilimct;
cevaplarinin, sirket ve proje bilgilerinin isimsiz olarak degerlendirilecegi ve bu
cevaplar ile katilimcilarin kendileri, firmalar1 ya da gelistirdikleri {irlinler arasinda
bir baglant1 kurulmayacagi konusunda bilgilendirilmistir. Katilimcilarin anketlerin
genel olarak degerlendirilecegi ve katilimcilarin  bilgisinin  higbir sekilde
aciklanmayacagl konusunda bilgilendirilmeleri sayesinde, herhangi bir olumsuz

misilleme korkusu olmaksizin isbirligine gitme ydniindeki motivasyonlarin
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arttirdig1 goriilmiistiir. Bununla birlikte katilimcilara dogru ve yanlis cevap diye bir
kavram olmadigi bilgisi verilerek onlardan sorulari olabildigince diiriist ve acik sozli
cevaplamalar1 da istenmistir. Bu prosedirler sayesinde bireylerin endiselerinin
azaltilmasi, onlarin cevaplarinin sosyal olarak uyumlu, 1liml1 olmasi ve yazarlarin
bekledikleri sekilde diizenleme egilimlerinin de disiiriilmesi hedeflenmistir

(Podsakoff et al., 2003).

Orneklemimiz (i)sabit ve mobil telekomiinikasyon alaninda operasyon ,satis
ve satig sonrast hizmet ve is siireglerinin belirlenmesi ve iyilestirilmesine ait siireg
,Jhizmet ,uygulama ve gelistirme projeleri, (ii)bakim igletme,tesis,sebeke altyapi
doniistimii,sanallagtirma,internet  veri merkezi  kurulusu,enerji  sistemlerinin
kurulumu ve optimizasyonu,ana omurga veri sebekesi donanim ve yazilim upgrade
vb.; operasyon uygulama projeleri, (iii)misteri iligskileri  yOnetimi
(CRM)programlari,cografi bilgi sistemleri(CBS/GIS) ve sabit telekom altyapi
sebekesi ile ulusal adres kayit sistemi entagrasyonu,miisteri ariza ihbar ve ¢oziim
sistemlerinin tek bir platformda toplanmasi,iklimlendirme simiilasyon programi
vb.;yazilim ve ar-ge projeleri, ile (iv)sabit ve mobil sebeke altyap1 yatirim, planlama
ve i ortaklar1 izerinden tesis edilmesi vb.;planlama ve yatirim projeleri olmak tizere
dort farkli tiirde projeden olugmaktadir.Orneklemimizdeki katilimeilar,kidemli
muhendis/teknik uzmanlar(%32,6),0rln/proje mudarleri(%5,2),bolim
mudarleri(%4,8),  mihendis/teknikerler(%44,4),genel  mudur/direktorler(%1),
baskan/sahipler(%0,7) ve diger Unvanlar(%11,3)’dan olustugu goriilmektedir.

Orneklemin 6zellikleri Tablo 4.1°de verilmektedir.
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Tablo 4.1: Katilmcilarin Demografik Ozellikleri

Katihmeimnin Pozisyonu Siklik(n) (?(:’Ac’;l)n
Sahip/Bagkan 2 0,7
Genel Mudr/Direktor 3 1
Bolim mudurd 14 4,8
Uriin/proje midiri 15 5,2
Kidemli Mithendis/Teknik Uzman 95 32,6
Mihendis/Tekniker 129 44,4
Diger 33 11,3
Sektor
Uretim 1 0,3
Operasyon 206 70,8
Muhasebe/Finans 3 1
Insan Kaynaklar1 0 0
Satis/Miisteri Iliskileri 18 6,2
Arge 41 14,1
Diger 22 7,6
Proje Alam
Mduhendislik(Arge, Operasyon, Planlama ve Yatirim) 241 82,8
Ticari(Satis, Pazarlama. ,Miisteri iliskileri) 15 5,2
Imalat 4 1,4
Ar-Ge 9 3,1
Diger 22 7,5
Min/Max ort.
Takim Biiyiikliigii(Kisi) 2/900 27
Proje Suresi(ay) 2/120 20
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4.4.Analiz ve Sonuclar

4.4.1.01¢ek Gecerliligi ve Giivenilirlik(EFA)

Degiskenlerin gecerliligi ve giivenilirligi test etmek amciyla veriler dncelikle
kesifsel faktor analizine (EFA) tabi tutulmustur. Analizlere bagslamadan 6nce, analiz
birimimiz proje takimi oldugundan 291 anket, proje bazinda kiimelenerek 85 adet
veriye indirgenmistir. SPSS 21.0 paket istatistik programi kullanilmak suretiyle tiim
anketler degerlendirilmis ve 69 soru maddesi igeren 6 degisken,13 boyut igin faktor
dagiliminin ve yap1 gegerliliginin testi i¢in Kesifsel Faktor Analizi(EFA) yapilmistir.
EFA; degiskenler arasindaki yapilar i¢i korelasyonu inceleyen, karmasik iligkileri
Ozetleyen, 6l¢timlerin glivenilirligi ve gegerliligi konusunda bilgi veren bir tekniktir.
Faktor analizi degiskenler arasinda var olan ortak degisimi ortaya ¢ikarir, birbirleri
ile korelasyonlu olan gozlemlenmis degiskenler setini aralarinda korelasyon
olmayan pargcalar setine veya faktorler setine doniistiiriir ve yapinin kendisini temsil
ettigi seklinde yorumlanir. ilk olarak 69 soru iizerinde varimax rotasyon ydntemi ile
aciklayic1 faktor analizi (EFA) gergeklestirilmistir. Yapilan analizler sonucunda
problemli sorular atildiktan sonra her bir degisken i¢in orneklem yeterliligini
gosteren Kaiser-Meyer-Olkin degerinin 0,745 ile 0,927 degerleri arasinda oldugu
ve yine faktor analizi i¢in degiskenler arasinda yeterli iliskinin varligin1 gosteren
Barlett’s testinin de p<.001 diizeyinde anlaml1 oldugu goriilmektedir. Analiz sonucu
Tablo 4.2°de verilmektedir.

Tablo 4.2:Giivenilirlik ve Gegerlilik Degerleri

DEGISKENLER §2$IUSI KMO(>0.70) g;;l(itgit)e“ P
Gt Yapisal 15 0.867 0.000
Duygusal Emek 20 0.874 0.000
Takim Yaraticiligt 8 0.927 0.000
Takim Performans: | 10 0.892 0.000
Proje Karmagikligr |3 0.745 0.000
Ust Yonetim Destegi | 5 0.854 0.000
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Aciklayic1 faktor analizi sonucunda,disiplin  olgeginden 1 ve takim
performansi 6lgeginden 7 sorunun elenmesinin ardindan ,takim yapisal dnciillerinin
4 faktorden olusan bir EFA modeline, duygusal emek davranislarinin 4 faktérden
olusan bir diger EFA modeline, takim yaraticiligin tek boyutlu bir EFA modeline,
takim performansinin 2 boyutlu bir EFA modeline, proje karmasikliginin tek faktorli
bir EFA modeline ve nihayetinde yonetim desteginin de tek faktorlii bir diger EFA
modelinde toplandig1 goriilmektedir. EFA analizi sonrasinda 69 adet sorudan olusan
anket Olgeginden 8 soru c¢ikarilmis olup toplam 61 adet soru {izerinden

degerlendirilmistir.

Olgegimizin gerekli gegerlilik ve giivenilirlik kistaslarini saglamakta oldugu
ayrica tiim sorularin faktor yiiklerinin de 0,60 degerinin iizerinde oldugu goriilmekte
olup yapilan analiz sonuglari Tablo 4.3;4.4;4.5’te gosterilmektedir. A¢iklayici faktor
analizinden sonra elde edilen dlgegi degerlendirmek igin dogrulayici faktdr analizi

(CFA)‘ne gegilebilecegi sonucuna varilmaktadir.

Tablo 4.3:Takim Yapisal Onciillerine Iliskin Faktor Yiikleri

DEGISKENLER Faktor 1 [Faktor 2 Faktor3 Faktor 4

GUVEN

Takim iyelerimiz, proje esnasinda bir problemle
karsilastiklarinda biribirlerine agik ve diiriist davrandi. 0.790

Takim tiyelerimiz, proje esnasinda Kritik bir karar verirken

birbirlerine yardim etti 0.827

Takim {iiyelerimiz, proje esnasinda biribirlerine yardimci
olmada daima istekliydi. 0.842

Takim iiyelerimiz, proje esnasinda biribirlerine karst daima
arkadasca davrandi. 0.820

Takim iiyelerimiz, proje esnasinda biribirlerine tamamen

guvenilir idi. 0.826

Takim {iyelerimiz, proje esnasinda her zaman biribirlerine
buyiik bir gliven duydu. 0.826

DiSIiPLIN

Proje takiminda proje hedeflerine doniik perfomansin titiz 0.704
bir sekilde olglimiine dayali olarak odiillendirme veya
cezalandirilma uygulandi.

Proje takiminda herkes bireysel performansindan sorumlu 0.813
tutuldu.

101



Proje takiminda performansi yiikseltmek icin iiyelere
performans degerlendirme sonuglarina dair geribildirimi
saglandu.

0.805

STRES(TAKIM KRiZi)

Takim {iiyelerimiz, bu projenin sirket veya boliim iginde
(distk satig, kar vb.) karsilasilan bir krizin tstesinden
gelmede yardimci olabileceginin farkindaydi.

0.841

Takim iyelerimiz, bu projenin ¢evre (rakipler, tedarikgiler
ve yasal diizenlemeler) kaynakli krizin azaltilabilmesine
yardimci olabileceginin farkindaydi.

0.855

Takim {iyelerimiz, bu projenin miisteriler ve potansiyel
kullanicilar ~ kaynakli  krizin  ¢6zlimiine  yardimci
olabileceginin farkindaydi.

0.762

STRES(TAKIM ENDISESI)

Proje takimi, bu projenin basarili olarak lansmani iizerine
calisirken sirket veya boliim iist yoneticilerinden biiyiik bir
baski hissetti.

0.866

Proje takimi, bu projenin basarisiz olmasi durumunda
islerinin risk altina girecegini diisiindii.

0.842

Proje takimi, genel olarak bu projede basarili olma yoniinde
biiyiik bir baski hissetti.

0.915

Tablo 4.4:Duygusal Emek Davranislarma Iliskin Faktor Yiikleri

YUZEYSEL DAVRANIS

Takim iyelerimiz, proje esnasinda sikintili ve sinirli
olduklarini birbirlerine belli etmemek i¢in rol yapti.

0.728

Takim ftyelerimiz, proje esnasinda yansitmalar1 gereken
duygular ile gercekteki ruh halleri uyusmasa bile ;
kendilerinden beklenen duygular sergilemek igin galist1.

0.727

Takim {iyelerimiz, proje esnasinda iglerinden gecenleri
birbirlerine hissettirmemek icin gayret gosterdi.

0.772

Takim {iyelerimiz, proje esnasinda, takim calismasina
uygun davranmalari gerektigi i¢in gercek tepkilerini
bastird.

0.804

Takim iiyelerimiz, proje esnasinda kendilerinden beklenen
duygulari sergileyebilmek i¢in rol yapti.

0.815

DERIN DAVRANIS

Takim {iyelerimiz proje esnasinda olaylari diger takim
arkadaglarinin bakis agisi ile degerlendirmeye ¢alisti.

0.676

Takim {yelerimiz, proje esnasinda birbirlerine uyum
saglamak igin igtenlikle ¢aba sarf etti

0.803

Takim {tyelerimiz, proje esnasinda birbirleri ile iletisim
kurarken  gOrevlerinin  igbirligi  iginde  ¢alismayi
gerektirdiginin farkindaydi.

0.752

Takim {iyelerimiz, proje esnasinda birbirleri ile iletigim
kurarken diger arkadaslarinin sorununu kendi sorunu gibi
hissetti

0.764

Takim {iyelerimiz, proje esnasinda igbirligi igersinde
calisirken genellikle neseli goriinmeye calistiklarinda bir
siire sonra kendilerini hakikaten negeli hissetti.

0.662

OTOMATIK DUYGUSAL DUZENLEME
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Takim olarak proje esnasinda her zaman kendimiz i¢in | 0.615

hedefleri belirleyip bu hedefleri gergeklestirmek icin
elimizden geleni yaptik.

Takim olarak proje esnasinda kendi kendimizi motive | 0.623

ettik.

Takim olarak proje esnasinda Ofkemizi kontrol edip | 0.751

zorluklar1 akiler olarak ele alip agtik.

Takim olarak proje esnasinda birbirilerimize ¢ok kizgmn | 0.694

olsak da hizla sakinleserek her zaman bu negatif duygularin
Ustesinden gelebildik.

Takim olarak proje esnasinda duygularimizi iyi kontrol | 0.758

edebildik.

Takim olarak proje esnasinda birbirimizin bakis agis1 ile | 0.622

diistinebildik ve saygili olabildik.

Takim olarak proje esnasinda  birlikte c¢alisirken ve | 0.601

iletisime gegerken gercek duygularimizi gizleyebildik.

DUYGU CESITLILIGI

Takim iyelerimiz, proje esnasinda  farkli duygular 0.881
gosterdi.

Takim iiyelerimiz, proje esnasinda farkli duygular1 dile 0.875
getirdi.

Takim iiyelerimiz, proje esnasinda diger tiyeler ile iletisim 0.836

halinde iken ¢ok farkli duygular sergiledi.

Tablo 4.5:Takim Ciktilar1 ,Moderator ve Kontrol Degiskenlere ait Faktor Yiikleri

Hacim beklentilerini karsilad1 ya da ast1.

DEGISKENLER Faktorl
TAKIM YARATICILIGI
Takim tiyelerimiz proje esnasinda amag ve hedeflere erismek icin 0.874
yeni yollar dnerdi.
Takim iiyelerimiz proje esnasinda performansi arttirmak i¢in yeni 0.847
ve pratik fikirler ortaya koydu.
Takim {iyelerimiz proje esnasinda kaliteyi arttirmak igin yeni 0.832
yoéntemler Onerdi.
Takim {iiyelerimiz proje esnasinda diger arkadaglarinin yenilikgi 0.829
fikirlerini tegvik edip savundu.
Takim iyelerimiz proje esnasinda bir firsat verildiginde 0.804
yaraticiliklarini sergiledi.
Takim tiyelerimiz proje esnasinda orjinal ve yenilikgi fikirlere 0.785
sahipti.

. . . - 0.777
Takim tiyelerimiz proje esnasinda sorunlara yaratici ¢oziimler
gelistirdi.
TAKIM PERFORMANSI(Pazar Hiz1)
En biyik rakibimizden daha hizh piyasaya sunuldu 0.696
Endiistrimiz i¢in normal olarak kabul edilenden daha kisa siirede 0.824
tamamlandi
Proje baslangicinda gelistirilen orijinal takvime bagli kalinarak ya 0.806
da 6ncesinde piyasaya sunuldu.
Ust y6netim, tasarimdan tamamen ticarilesmeye dek gegen 0.813
zamandan memnun kaldu.
TAKIM PERFORMANS(Pazar Basarisi)

0.699
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[lk yilin iiretim ve ticarilesme beklentilerini karsilad: ya da ast1.

0.800

verdi.

Hepsinden 6te satig beklentilerini karsiladi ya da asti 0.843
Kar beklentilerini kargiladi ya da asti 0.833
Yatirimin geri doniig beklentilerini kargilad: ya da asti 0.818
Pazar pay1 beklentilerini karsiladi ya da asti. 0.670
PROJE SUREC KARMASIKLIGI
Proje esnasinda bu takimda kullanilan gelistirme siireci sirketin 0.929
daha 6nce sik¢a kullandigi sireclere benzemekte idi.
0.910

Proje esnasinda bu takimda kullanilan ticarilestirme siireci sirketin
daha once sikca kullandig siireglere benzemekte idi.
Proje esnasinda fonksiyonel birimlerin tedarik¢iler ve miisterileri ile 0.899
iletisim kurmak icin proje veya gorevlerde kullandifi siirecler,
sirketimizin daha once sik¢a olarak kullandigr iletisim siireglerine
benzer idi.
UST YONETIM DESTEGI
Takim iiyelerinin gorev bazli bilgi ve ustaliginin gelisimi i¢in 0.773
biiyiik ¢aba sarf etti
Herkesin islerini daha iyi yapabilmesi i¢in yeterli yetki ve 0.819
sorumluluk verdi.

. - y A 0.866
Takimun tiim kademedeki iiyelerine proje ile ilgili olarak
Y dnetimin aldigi kararlar1 ulagtirmaya gayret etti.
Benzer projelerdeki en iyi uygulamalari, takimin tamamina hizli bir 0.835
sekilde yaydi.
Takimin tiim {iyelerine ihtiyag¢ duyduklar1 bilgilere erisim imkan 0.761
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4.4.2. Olgiim Gegerliligi ve Giivenilirligi(CFA)

Arastirmaya iliskin Ol¢limleri yapabilmek ve yapisal parametreleri
hesaplayabilmek ig¢in Yapisal esitlik modeli (YEM)/Structurel Equation
Modeling(SEM) dahilinde Partial Least Squares (PLS-Smart 3.0 Student version
istatistiksel paket programi ile birlikte) yaklagimi kullanilmistir. PLS; SEM
kapsaminda AMOS ve LISREL gibi kovaryans tabanl klasik yaklagimlardan farkli
olarak, bilesen tabanli yeni bir yaklasimi temsil etmektedir. Kovaryans tabanl
klasik SEM uygulamalari, daha basit modeller (maksimum 8 latent/gizli degiskenli
modeller ve daha genis orneklemler i¢in uygun bir nitelikteyken bilesen tabanl
SEM yaklasimi (PLS) daha kii¢lik 6rneklem biiyiikliikleri ve daha karmagik modeller
(modeldeki latent/gizli degisken sayisi i¢in bir sinir verilmemektedir) i¢in uygun bir
analiz yontemi olarak bilimsel ¢alismalarda artan bir bilinirlik ve uygulama sahasina
kavusmaktadir (Tenenhaus, 2008). Ayn1 zamanda bilesen tabanli SEM yaklasimi
(PLS), kovaryans tabanli SEM yaklagimlarindan (AMOS, LISREL gibi...) farkl
olarak normal dagilim varsayimmi da icermemektedir(Chin,2001). Orneklem
sayimizin da 85 oldugu da dikkate alindiginda gorece olarak kiiciik ve daha karmasik
modellere uygulanmasi onerilen bir yaklasim olan bilesen tabanli SEM'in (PLS)

kullanilmasi arastirmamiz agisindan daha uygun gorilmektedir.

Onceki ¢aligmalara paralel olarak duygusal emek, kompozit (second order)
bir degisken olarak ele almak yerine her bir duygusal emek davranisinin/dinamiginin
proje ¢iktilarin1 nasil etkiledigi, ayrica bu etkinin proje karmasiklig ve iist yonetim
destegine gore nasil farklilastigi, bununla birlikte énctllerin her bir duygusal emek
dinamigini nasil etkiledigi analiz edilmistir. Bu yaklasimin temelinde duygusal emek
dinamiklerine dair boyutlarin bir ya da daha fazla degiskenin ihmalinin, duygusal
emegin gercek etkisini azaltabilme veya takim kapsamindaki duygusal yonetim
siireclerinin gercek yapisinin dogru bir sekilde anlagilmasini engelleyebilme olasilig
yatmaktadir. Ayrica duygusal emegin tek bir kompozit degisken yerine duygusal
emek mekanizmalari1 olarak incelenmesi bu g¢alismanin 6nemli bir ¢iktis1 olarak

gorulmektedir.
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Proje Sure¢ Karmagikhigi/
Ust Yoénetim Destegi

Takim Yapisal Onciilleri Duygusal Emek Proje Ciktilar
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[ Takim Biiyiikligii ]

[ Proje Suresi ]

Sekil 4.1:Teorik Model

Analizlere baslamadan once, analiz birimimiz proje takimi oldugundan; 291
anket takim bazinda kiimelenerek 85 adet veriye indirgenmistir. Hesaplanan bilesik
givenilirlik yani Composite Reliability(CR),Cronbach’s Alpha(a) ve Cikartilan
Ortalama Varyans yani Average Variance Extracted(AVE) degerleri ile birlikte
Tablo 4.6’da verilmektedir. Giivenilirligin hesaplanmasinda cronbach alfa(a),
bilesik giivenilirlik (CR) ve hesaplanan ortalama varyans (AVE) kullanilmistir. TUm
6lglimler icin Tablo 4.6’da da goriildiigli izere Cronbach alfa ve PLS tabanli CR
degerinin esik degeri olan 0,70’in iistiinde seyrettigi ve AVE degerlerinin de esik
degeri 0,50yi astig1 goriilmektedir
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Tablo 4.6:Cronbach Alfa, Bilesik Giivenilirlik ve Hesaplanan OrtalamaVaryans

DEGISKEN CR>0,7 AVE>0,5 a>0,7
Guven 0,943 0,733 0,927
Disiplin 0,815 0,597 0,669
Stres(Takim Krizi) 0,900 0,751 0,834
Stres(Takim Endise) 0,895 0,741 0,827
Yiizeysel Davranig 0,875 0,586 0,823
Derin Davranig 0,881 0,599 0,830
OtomatikDuygusal Diizenleme 0,892 0,583 0,854
Duygu Cesitliligi 0,878 0,706 0,792
[Takim Yaraticilig 0,936 0,645 0,921
Pazar Hizi 0,882 0,651 0,821
Pazar Basarisi 0,930 0,690 0,910
Proje Karmagikligi 0,935 0,828 0,901
Ust Yonetim Destegi 0,887 0,613 0,848

Bununla birlikte gostergelerin standardize edilmis yiiklemeleri de hesaplanmig
ve yakinsak gecerliligi test edilmistir. Analiz sonucunda; otomatik duygu diizenleme
degiskeninden bir sorunun diisiiriilmesinin ardindan Tablo 4.7’ de goriilduigii iizere
tim sorularin kendi faktoriine 0,60'1 asan bir degerde yuklendigi goriilmektedir.
Bunu takiben de veriler, korelasyon analizine tabi tutularak olgiimlerin ayrisma
gegerliligi test edilmistir. Fornell ve Larcker’in (1981) ifade ettigi iizere, her bir
degisken icin hesaplanan AVE degeri, degisken ciftleri arasindaki latent faktor
korelasyonlarinin karesinden yliksek olmalidir. Tablo 4.8'de goriildiigi {izere
degisken ciftleri arasindaki korelasyon degerlerinin, AVE degerinin karekokiinden
diisiik oldugu ve her bir faktoriin ayristigini gdstermektedir. Bu sonug, gii¢lii bir
sekilde dlgeklerin yakinsama ve ayrigma gecerliligi gdsterdigini ortaya koymaktadir.
Boylece Olcumlerimizin gegerlik ve giivenilirlik kriterlerini  karsiladigi

gorulmektedir.
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Tablo 4.7: Faktor Yikleri

DEGISKENLER

GUVEN

Takim iyelerimiz, proje esnasinda bir problemle
karsilastiklarinda biribirlerine agik ve diiriist davrandi.

0,809

Takim {iyelerimiz, proje esnasinda kritik bir karar
verirken birbirlerine yardim etti

0,890

Takim iyelerimiz, proje esnasinda biribirlerine
yardimci olmada daima istekliydi.

0,891

Takim {iiyelerimiz, proje esnasinda biribirlerine karsi
daima arkadasca davrandi.

0,840

Takim tyelerimiz,  proje esnasinda biribirlerine
tamamen glvenilir idi.

0,842

Takim {yelerimiz, proje esnasinda her zaman
biribirlerine blyUk bir gliven duydu.

0,860

DiSiPLIN

Proje takiminda proje hedeflerine doniik perfomansin
titiz bir gekilde dl¢limiine dayali olarak ddiillendirme
veya cezalandirilma uygulandi.

0,817

Proje takiminda herkes bireysel performansindan
sorumlu tutuldu.

0,661

Proje takiminda performansi yiikseltmek icin iiyelere
performans  degerlendirme sonuglarina  dair
geribildirimi saglandi.

0,829

STRES(TAKIM KRiZi)

Takim iiyelerimiz, bu projenin sirket veya boliim i¢inde
(distk satig, kar vb.) karsilasilan bir krizin tstesinden
gelmede yardimci olabileceginin farkindaydi.

0,879

Takim iyelerimiz, bu projenin gevre
(rakipler,tedarik¢iler ve yasal diizenlemeler) kaynakl
krizin  azaltilabilmesine  yardimct olabileceginin
farkindaydi.

0,874

Takim tiyelerimiz, bu projenin miisteriler ve potansiyel
kullanicilar kaynakli krizin ¢éziimiine yardimei
olabileceginin farkindaydi.

0,845

STRES(TAKIM ENDISESI)

Proje takimi, bu projenin basarili olarak lansmani
tizerine  ¢alisirken  sirket veya  bolim  {ist
yoneticilerinden biiyiik bir baski hissetti.

0,856

Proje takimi,bu projenin basarisiz olmast durumunda
islerinin risk altina girecegini diigiindil.

0,845

Proje takimi, genel olarak bu projede basarili olma
yoniinde biiyiik bir baski hissetti.

0,880

YUZEYSEL DAVRANIS

Takim iiyelerimiz, proje esnasinda sikintili ve sinirli
olduklarini birbirlerine belli etmemek i¢in rol yapt.

0,728

Takim iyelerimiz, proje esnasinda yansitmalar1 gereken
duygular ile gercekteki ruh halleri uyusmasa bile
kendilerinden beklenen duygular: sergilemek icin galist1.

0,712

Takim iiyelerimiz, proje esnasinda iglerinden gecenleri
birbirlerine hissettirmemek igin gayret gosterdi.

0,713
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Takim {iiyelerimiz, proje esnasinda, takim ¢alismasina | 0,826
uygun davranmalar1 gerektigi icin gergek tepkilerini
bastirdi.

Takim {iyelerimiz, proje esnasinda kendilerinden | 0,838
beklenen duygular: sergileyebilmek i¢in rol yapti.

DERIN DAVRANIS

Takim {iiyelerimiz proje esnasinda olaylar1 diger takim 0,757
arkadaglarinin bakis agisi ile degerlendirmeye ¢aligti.

Takim iiyelerimiz, proje esnasinda birbirlerine uyum 0,838
saglamak i¢in i¢tenlikle ¢caba sarf etti

Takim iiyelerimiz, proje esnasinda birbirleri ile iletisim 0,806

kurarken  gorevlerinin  isbirligi  i¢indecaligmay1
gerektirdiginin farkindaydi.

Takim iiyelerimiz, proje esnasinda birbirleri ile iletigim 0,829
kurarken diger arkadaslarinin sorununu kendi sorunu

gibi hissetti.

Takim iiyelerimiz, proje esnasinda isbirligi igersinde 0,618

calisirken genellikle neseli goriinmeye ¢alistiklarinda
bir siire sonra kendilerini hakikaten neseli hissetti.

OTOMATIK DUYGUSAL DUZENLEME

Takim olarak proje esnasinda her zaman kendimiz igin 0,612
hedefleri belirleyip bu hedefleri gergeklestirmek icin
elimizden geleni yaptik.

Takim olarak proje esnasinda kendi kendimizi motive 0,734
ettik.

Takim olarak proje esnasinda &fkemizi kontrol edip 0,786
zorluklari akilcr olarak ele alip agtik.

Takim olarak proje esnasinda birbirilerimize ¢ok kizgin 0,864

olsak da hizla sakinleserek her zaman bu negatif
duygularin iistesinden gelebildik.

Takim olarak proje esnasinda duygularimizi iyi kontrol 0,782
edebildik.

Takim olarak proje esnasinda birbirimizin bakig agist 0,780
ile diisiinebildik ve saygil olabildik.

Takim olarak proje esnasinda birlikte ¢aligirken ve 0,412

iletisime gegerken gercek duygularimizi gizleyebildik.

DUYGU CESITLILiGI

Takim iiyelerimiz, proje esnasinda farkli duygulari 0,857
gosterdi.

Takim iiyelerimiz, proje esnasinda farkli duygulari 0,841
dile getirdi.

Takim tyelerimiz ,proje esnasinda diger iiyeler ile 0,822

iletisim halinde iken ¢ok farkli duygular sergiledi.

TAKIM YARATICILIGI

Takim iyelerimiz proje esnasinda amag¢ ve hedeflere 0,825

erismek icin yeni yollar 6nerdi.

[Takim tiyelerimiz proje esnasinda performansi arttirmak 0,856

icin yeni ve pratik fikirler ortaya koydu.

Takim tiyelerimiz proje esnasinda kaliteyi arttirmak i¢in 0,825

eni yontemler 6nerdi.
Takim tiyelerimiz proje esnasinda diger arkadaglarinin 0,823
enilik¢i fikirlerini tegvik edip savundu.
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Takim tiiyelerimiz proje esnasinda bir firsat verildiginde
araticiliklarini sergiledi.

0,753

Takimin tiim {iyelerine ihtiya¢ duyduklar1 bilgilere erisim
imkant verdi.

Takim iyelerimiz proje esnasinda yeni fikirlerin 0,782
uygulanmasi igin en uygun planlar1 ve programlari
gelistirdi.
. . . .. o .| 0,775
Takim {iyelerimiz proje esnasinda orjinal ve yenilik¢i
fikirlere sahipti.
Takim iyelerimiz proje esnasinda sorunlara yaratict | 0,781
coziimler gelistirdi.
TAKIM PERFORMANSI(Pazar Hizi)
En biiylik rakibimizden daha hizli piyasaya sunuldu 0,780
Endistrimiz icin normal olarak kabul edilenden daha
.. 0,773
kisa siirede tamamlandi
Proje baslangicinda gelistirilen orijinal takvime bagl
. ) . 0,836
kalinarak ya da 6ncesinde piyasaya sunuldu.
Ust yonetim, tasarimdan tamamen ticarilesmeye dek 0,836
gecen zamandan memnun kaldi.
TAKIM PERFORMANSI(Pazar Basarist)
Hacim beklentilerini karsiladi ya da asti. 0,813
[Ik y1lin iiretim ve ticarilesme beklentilerini karsiladi ya | 0,791
da ast1.
. . ool 0,876
Hepsinden 6te satis beklentilerini karsilad: ya da asti
0,870
Kar beklentilerini karsilad1 ya da ast1
AP . 0,849
Yatirimin geri doniis beklentilerini karsiladi ya da ast1
Pazar pay1 beklentilerini karsiladi ya da ast1. 0,780
PROJE SUREC KARMASIKLIGI
Proje esnasinda bu takimda kullanilan gelistirme stireci 0,883
sirketin daha oOnce sik¢a kullandigi sureclere
benzemekte idi.
Proje esnasinda bu takimda kullanilan ticarilestirme siireci 0,935
sirketin daha once sikga kullandig siireglere benzemekte idi.
Proje esnasinda fonksiyonel birimlerin tedarikgiler ve 0,912
misterileri ile iletisim kurmak i¢in proje veya gorevlerde
kullandig1  siiregler, sirketimizin daha once sik¢a olarak
kullandig: iletigim siireglerine benzer idi.
UST YONETIM DESTEGI
Takim iiyelerinin gérev bazli bilgi ve ustaliginimn gelisimi i¢in | 0,686
biiyiik ¢aba sarf etti.
Herkesin islerini daha iyi yapabilmesi igin yeterli yetki ve | 0,861
sorumluluk verdi.
Takimin tiim kademedeki {iyelerine proje ile ilgili olarak 0,841
Yonetimin aldig: kararlari ulastirmaya gayret etti.
Benzer projelerdeki en iyi uygulamalari, takimin tamamina 0,677
hizli bir sekilde yayd.
0,828
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Tablo 4.8: Giivenilirlik ve Gegerlilik Katsayilar

DEGISKENLER | Giiven Disiplin Tak. Krizi | Tak.End. | Yiz.Dvr. | Der.Dvr. | Oto.Duy. | Duy.Ces. | Tak.Yar. | Paz. Hiz1 | Paz. Bas. Elrijlfar Ust Yon, | Tak-Biy | Prj.Su.
Glven -

Disiplin 0,437** | -

Tak. Krizi 0,611** | 0,351** |-

Tak. Endise -0,183* |-0,113 0,017 -

Yiiz. Davr. 0,001 {0,080 0,271** | 0,361** |-

Derin Davr. 0,678** |0,444** |0,651** |-0,092 0,228** |-

Oto.Duyg. 0,604** |0,379** |0,627** |-0,039 0,266** |0,760** |-

Duygu Cesit. 0,050 [0,138*  [0,216** |0,221** [0,294** |0,273** | 0,279** |-

Takim Yar. 0,621** |0,376** |0,571** |-0,065 0,114  |0,680** |0,654** |0,206** |-

Paz. Hizi 0,526** |0,334** [0,610** | 0,040 0,130* |0,496** | 0,486** |0,253** |0,507** |-

Paz. Bas. 0,292** | 0,052 0,476** |0,197*  |0,318** |0,376** |0,373** |0,158* |0,495** | 0,600** |-

Proje S.Kar. 0,249** | 0,070 0,210** |-0,402** |-0,110 |0,150* |0,037 |-0,048 |0,179* |0,065 0,072 -

Ust Yon. 0,572** |0,532** |0,420** |-0,211** [-0,046 |0,479** | 0,445** |0,149* |0,535** |0,351** [0,178* |- -

Tak.Bily. 0,077 |-0,022 0,140*  |-0,101 0,087 [0,132* |0,199* |-0,092 |0,071 0,018 -0,007 0,057 0001 |-

Proje Siir. -0,056 | 0,051 -0,025 -0,001 0,059 -0,096 |-0,099 |-0,036 |-0,028 | -0,077 0,008 0,030 [-0,102 | g292%* |-
CR ; >07 0943 0,815 0,900 0,895 0875 (0881 |0892 (0,878 0936 0,882 0,930 0,935 [0,887

AVE ; >05 |0,733 |0,597 0,751 0,741 0586 (0599 |0583 |0,706 |0,645 0,651 0,690 0,828 [0,613

Cro; >0,7 0,927 |0,669 0,834 0,827 0,823 (0,830 |0854 0,792 |0921 0,821 0,910 0,901 0,848

Ortalama 4,23 3,19 3,96 3,14 3,19 3,81 3,99 3,43 4,04 3,78 3,72 3,71 3,93 - -
Standart Sapma | 0,72 0,90 0,74 1,06 0,90 0,75 0,59 0,85 0,65 0,75 0,66 084 |0.74 - -




4.5.Hipotez Testleri

Literatiir arastirmast sonucu arastirma modeli ortaya konmus ve
hipotezler olusturulmustur:

H1:Disiplin, duygusal emek mekanizmalar1 {izerinde pozitif ve anlamli bir
etkiye sahiptir.

H2:Kriz kaynakli takim stresi, duygusal emek mekanizmalar1 tizerinde pozitif
ve anlaml bir etkiye sahiptir.

H3:Endise kaynakli takim stresi, duygusal emek mekanizmalar1 {lizerinde
pozitif ve anlamli bir etkiye sahiptir.

H4:Gtliven, duygusal emek mekanizmalar iizerinde pozitif ve anlamli bir
etkiye sahiptir.

H5:Yiizeysel davranis, takim yaraticiligi tizerinde pozitif ve anlaml bir etkiye
sahiptir.

H6:Derin davranig, takim yaraticiligl tizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye
sahiptir.

H7:Duygu cesitliligi takim yaraticiligi lizerinde pozitif ve anlamh bir etkiye
sahiptir.

H8:Otomatik duygusal dizenleme, takim yaraticiligi {izerinde pozitif ve
anlaml bir etkiye sahiptir.

HO:Yiizeysel davranis, pazar hizi iizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye
sahiptir.

H10:Derin davranig, pazar hizi iizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahiptir.
H11:Duygu ¢esitliligi pazar hiz1 lizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahiptir.

H12: Otomatik duygusal diizenleme, pazar hiz1 lizerinde pozitif ve anlamli bir
etkiye sahiptir.

H13:Ylizeysel davranig, pazar basarisi lizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye
sahiptir.

H14:Derin davranig, pazar basarisi lizerinde pozitif ve anlamh bir etkiye
sahiptir.

HI15: Duygu cesitliligi, pazar basarisi lizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye
sahiptir.



H16:0tomatik duygusal duzenleme, pazar basarisi iizerinde pozitif ve anlamli
bir etkiye sahiptir.

H17:Takim yaraticiligr ile pazar hizi arasinda pozitif ve anlamli bir iligki
bulunmaktadir.

H18:Takim yaraticilig1 ile pazar basaris1 arasinda pozitif ve anlamli bir iliski
bulunmaktadir.

H19:Proje stire¢ karmasiklig arttikca, duygusal emek mekanizmalari, takim
yaraticiligr arasindaki iliski siddetlenmektedir.

H20:Proje siire¢ karmagsiklig arttik¢a, duygusal emek mekanizmalari ile pazar
hiz1 arasindaki iliski de siddetlenmektedir.

H21:Proje siire¢ karmasiklig1 arttikca, duygusal emek mekanizmalari ile pazar
basarisi arasindaki iliski de siddetlenmektedir

H22; Ust yonetim destegi arttikca, duygusal emek mekanizmalari ile pazar hizi
arasindaki iliski siddetlenmektedir.

H23; Ust yonetim destegi arttikca, duygusal emek mekanizmalari ile pazar
basarisi arasindaki iliski siddetlenmektedir.

H24:Ust yonetim destegi arttikca, duygusal emek mekanizmalari ile takim
yaraticiligl arasindaki iliski siddetlenmektedir.

Sekil 4.1°de gosterilen teorik model kapsamindaki ilisgkileri test etmek
amaciyla latent degisken (LV) skorlarinin acik ve net bir sekilde
hesaplanmasina izin veren Smart PLS analizi kullanilmaktadir. Bu analizde
Modell:Proje karmasiklign ve Ust yonetim destegi olmadan, Model2:Proje
karmasikli§1 moderatdr etkisi ve Model3:Ust yonetim destegi moderator etkisi
altinda analizler yapilmistir.

Model1:
Tablo 4.9’da gosterildigi tizere sonuglar, hipotezlerimizin biyiik bir

kismini dogrular niteliktedir.

Yapisal onciillerle ilgili olarak; disiplin ile derin davranig arasinda
(B=0,144, p<0,1 pozitif bir iliski sergileyerek H1’de kismen
desteklenmektedir. Buna ilaveten analiz sonuglari takim krizinin, ylzeysel
davranig(f = 0,35, p < 0,01), derin davranis (B = 0,36, p < 0,01) ,duygu
cesitliligi( B = 0,23, p < 0,1 ve otomatik duygusal diizenleme (f =0,39, p <
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0,01) ile pozitif iligkili oldugunu gdstermekte; bdylece de H2
desteklenmektedir. Takim endisesi ile yiizeysel davranis (f = 0,32, p <0,01)
ve duygu cesitliligi (B = 0,21, p < 0,1) arasinda pozitif bir iliski oldugunu
gostermekte; bu baglamda H3 kismen desteklenmektedir. Glvenin, derin
davranis (f = 0,39, p < 0,01) ve otomatik duygusal diizenleme ( = 0,32, p <
0,01) ile pozitif iligkili oldugu; bdylece de H4'iin kismen desteklendigi

gorulmektedir.

Duygusal emek mekanizmalar1 ve Proje ¢iktilari ile ilgili olarak; derin
davranig (f = 0,43, p <0,01) ve otomatik duygusal diizenleme(p = 0,36, p <
0,01) ile takim yaraticiligl arasindaki pozitif iliskinin varligimi ortaya
koymakta, bdylece H6 ve H8 desteklenmekte, H5 ve H7
desteklenmemektedir. Bununla birlikte bulgular, ylizeysel davranis ile pazar
basarist (B = 0,27, p<.0,05) arasinda pozitif bir iligki oldugunu gostermekte
boylece H13 desteklenmektedir. Ayrica takim yaraticiligi ile pazar hizi (
0,27, p<.0,05) ve pazar basaris1 (f = 0,45, p<0,01) arasinda pozitif bir iliski
oldugunu gostermekte boylece H17 ve H18 desteklenmektedir. Degisken
iliskileri Sekil 4.2°de goriilmektedir.

Takim Yapisal Onciilleri Duygusal Emek Proje Ciktilar1
- N 4 N
Giiven k Yiizeysel Davranis Takim
\ N Yaraticilig1
P
Disiplin ]- Derin Davranis
; Pazar B §¥s1

Stres(Takim Krizi)

/

Duygu Cesitliligi

A4
Pazar Hiz1

N /

[ Takim Biiyiiklugii/Proje Siresi ]

Stres(Takim Endisesi)

\C

Oto.Duygusal
Diizenleme

NI Ly L))

Sekil 4.2:(Model1):Teorik Model Degisken iliskileri
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Tablo 4.9: Hipotez Analiz Sonuglari

Hipotez Mliskiler B Sonuclar
Disiplin— Yiizeysel Davranis 0,093
Disiplin — Derin Davranis 0,144 [Kismen

Al Disiplin — Duygu Cesitliligi 0,138 |Desteklendi
Disiplin—OtomatikDuygusal Diizenleme 0,114
Takim Krizi— Yiizeysel Davranig 0,355***

- Takim Krizi — Derin Davrams 0,361*** |Tamamen
Takim Krizi — Duygu Cesitliligi 0,236* |Desteklendi
TakimKrizi—OtomatikDuygusal Diizenleme 0,393***

Takim Endisesi— Yiizeysel Davranis 0,329***
Takim Endisesi — Derin Davranis -0,01 (Kismen

H3 Takim Endisesi — Duygu Cesitliligi 0,211* |Desteklendi
Takim Endisesi —OtomatikDuygusal Diiz. 0,04
Giiven— Yiizeysel Davranig -0,195

H4 Giiven — Derin Davranis 0,393*** |Kismen
Giiven — Duygu Cesitliligi -0,116 |Desteklendi
Giiven—Otomatik Duygusal Diizenleme 0,324%**

H5 |Yiizeysel Davrams — Takim Yaraticilig -0,11  |Desteklenmedi

H6 |Derin Davrams — Takim Yaraticiligt 0,439%** |Desteklendi

H7 |Duygu Cesitliligi— Takim Yaraticiligi 0,015 |Desteklenmedi

Hs Otomatik l?uygusal Diizenleme — Takim 0,364+ Desteklendi
Yaraticiligt

H9 |Yiizeysel Davrams — Pazar Hizi -0,049  |Desteklenmedi

H10 (Derin Davrams — Pazar Hizi 0,222  |Desteklenmedi

H11 |Duygu Cesitliligi— Pazar Hizi 0,114  |Desteklenmedi

H12 |Otomatik Duygusal Diizenleme — Pazar Hizi 0,175 |Desteklenmedi

H13 |Yiizeysel Davrams — Pazar Basarisi 0,273** |Desteklendi

H14 [|DerinDavrams — Pazar Basarist -0,007 Desteklenmedi

H15 [Puygu Cesitliligi— Pazar Basarisi -0,007 Desteklenmedi

H16 Otomatik Duygusal Diizenleme— Pazar 0,041 Desteklenmedi
Basarisi

H17 |Takim Yaraticiligit — Pazar Hizi 0,270** |Desteklendi
H18 |Takim Yaraticilifi — Pazar Basarisi 0,457*** |Desteklendi
Takim Biiyiikliigii — Takim Yaraticiligt -0,075 |Desteklenmedi
Proje Siiresi — Takim Yaraticilig 0,077 |Desteklenmedi
Kontrol |Takim Biiyiikliigii — Pazar Hiz1 -0,038  |Desteklenmedi
Degis. | Proje Siiresi — Pazar Hizi -0,022  |Desteklenmedi
Takim Biiyiikliigii — Pazar Basaris1 -0,08  |Desteklenmedi
Proje Siiresi — Pazar Basarisi 0,03  |Desteklenmedi

*p <.1, **p < 05, ***p < Ol
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Kontrol degiskenleri acisindan sonuglar degerlendirildiginde ise, projenin
takim biytlikliigii ve proje siiresinin, duygusal emek davraniglari ile takim
yaraticiligl ve performansi arasindaki iliskide istatistiki olarak anlamli bir

etkisi olmadig1 ortaya ¢ikmaktadir.

Ayrica bu arastirma kapsaminda duygusal emek mekanizmalari ile takim
yaraticiligr ve takim performansi gibi proje ¢iktilari arasindaki iliskide proje
siire¢ karmasikligi(model2) Sekil 4.3’te ve iist yonetim desteginin(model3)

Sekil 4.4’te moderator rolii incelenmektedir.
Model 2

Tablo 4.10°da goriildiigli iizere bulgular proje siire¢ karmagikliginin,
sadece derin davranig ile takim yaraticiligi (B = 0,25, p < 0,1) arasindaki
iliskide moderator bir role sahip oldugunu dogrulamaktadir. Diger bir deyisle
orneklemimizde yer alan firmalarin proje takim caligmalarinda proje siireg
karmagikligi arttik¢a derin davranis ile takim yaraticilig arasindaki iligki daha

siddetlenmektedir. Dolayisiyla bulgular H19u kismen desteklemektedir.

Tablo 4.10:Proje Siire¢ Karmagikliginin Duygusal Emek Mekanizmalari ile
Takim Yaraticiligi Arasindaki Iliskide Moderator Rolii

Hipotez Mliskiler B Sonuglar
Derin Davranis * Proje Siireg
Karmasikligl.— Takim Kasmen
Yaraticilig1 0,251* Desteklendi

H19
*p <.17 **p < 057 ***p < 01

Ancak beklenenin aksine arastirma bulgular1 duygusal emek mekanizmalari ile
takim performans ciktilar1 arasindaki iliskide proje siire¢ karmasikligiinn
moderator roliine dair bir kanit saglamamakta, dolayisiyla H20 ve H21

desteklenmemektedir. Degisken iligkileri Sekil 4.3’de goriilmektedir.
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[ Proje Sure¢ Karmagikhg ]

I\

Takim Yapisal Onciilleri Duygusal Emek \PLOJG Ciktilan

( Tak
/GUven Yiizeysel Davranis akim

L Yaraticiligi
4 4

Disiplin
;
e T

Stres(Takim Krizi) Duygu Cesitliligi [

Pazar Hiz1

> JARN
( 7

Stres(Takim Oto.Duygusal

Dizenleme /k /

Endigesi)
o

Takim Biiyiikliigii ]

[ Proje Suresi ]

Sekil 4.3:(Model2):Proje Sire¢ Karmasikligi Moderator Etkisi

Model3

Tablo 4.11°de goriildigii lizere bulgular; {ist yonetim desteginin, sadece
duygu cesitliligi ile takim performans ¢iktilarindan biri olan pazar hizi(f =
0,24, p < 0,05 )arasindaki iliskide moderatér bir role sahip oldugunu
dogrulamaktadir. Diger bir deyisle 6rneklemimizde yer alan firmalarin proje
takim calismalarinda iist yonetim destegi arttik¢a duygu cesitliligi ile pazar hizi
arasindaki iliski daha siddetlenmektedir. Dolayisiyla bulgular H22’i kismen
desteklemekte ancak H23 desteklenmemektedir. Ayrica beklenenin aksine
arastirma bulgular1 duygusal emek dinamikleri ile takim yaraticilig1 arasindaki
iligkide iist yonetim desteginin moderator roliine dair bir kanit saglamamakta,

dolayisiyla H24 desteklenmemektedir.

Ancak Ust Yénetim destegi (B = 0,23, p < 0,1)ile takim yaraticilig1 arasinda
pozitif bir iliski bulunmaktadir. Degisken iliskileri Sekil 4.4’de goriilmektedir.
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Tablo 4.11: Ust Yonetim Desteginin Duygusal Emek Mekanizmalari ile

Takim Yaraticilig1/Performansi Arasindaki Iliskide Moderatér Rolii

Hipote iliskiler

B Sonuglar

H22 o e1s . .
Duygu Cesitliligi*Ust Yonetim Destegi— Pazar Hizi

Kismen

0,239** |Desteklendi

Ust Yonetim Destegi— Takim Yaraticiligt

0,225* | Direkt iliski

p<.l,7p<.05 "p<.01

Takim Yapisal Onciilleri Duygusal Emek

Proje Ciktilar:

Ust Yonetim Destegi ]

[ Given Yiizeysel Davranig i

Disiplin
(A >
N7 N
P
XQDuygusal
Duzenleme

Stres(Takim Krizi) #

\S_/

7\

Pazar\Basarisi
\

/

Stres(Takim
\Endmesi)

Sekil 4.4:Model 3:Ust Yénetim Destegi Moderatér Etkisi

Tablo 4.12°de Smart PLS programi kullanilarak ve proje siire¢
karmagikliginin moderator degisken olarak alinmasi ile elde edinilen sonuglara
gore model,takim yapisal Onciillerinin yiizeysel davranistaki degisimin
%22(R?=0,22)ni, derin davramstaki degisimin %56 n1 duygu cesitliligindeki
degisimin %11 'ni, otomatik duygusal diizenlemedeki degisimin %47 ni
acikladigin1 gostermektedir. Modelde sunulan onciiller, kontrol degiskenleri
takim biylikliigii, proje siiresi ve duygusal emek mekanizmalar1 ise takim

yaraticiligindaki degisimin %58’°ni agiklamaktadir. Yine hepsi birlikte pazar

[ Takim Biiyiikliigii ]

[ Proje Suresi ]

Pazar Hiz1

N

hizinda %36 ve pazar basarisindaki degisimin %38 ni agiklamaktadir.
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Tablo 4.12: Model 2 agiklama kuvveti(PK Moderator)

Uyum I¢sel Degiskenler Moderat6r |Moderator
Olcekleri oncesi sonrasi
Yiizeysel Davranis 0,22 0,22
Derin Davranig 0,56 0,56
Duygu Cesitliligi 0,11 0,11
R2 Otomatik Duygusal Diiz. 0,47 0,47
Takim Yaraticilig1 0,52 0,58
Pazar Hiz1 0,32 0,36
Pazar Basarisi 0,32 0,38

Tablo 4.13'de st yonetim desteginin moderator degisken olarak
alinmasi ile elde edinilen sonuglara gore model; takim yapisal onciillerinin

yiizeysel davranmistaki degisimin %22'sini, derin davranistaki degisimin

%156 sini,

dizenlemedeki degisimin %47 ini agikladigini gostermektedir. Modelde
sunulan Onciiller, kontrol degiskenleri takim biyiikliigli, proje suresi ve
duygusal emek mekanizmalar: ise takim yaraticilifindaki degisimin %56’n1
aciklamaktadir. Yine hepsi birlikte pazar hizindaki ve pazar basarisindaki

degisimin %39 unu (R? = 0,39) agiklamaktadir. Tiim bulgularin 6zeti Tablo

duygu cesitliligindeki degisimin %]11'ini, otomatik duygusal

4.14 ve 4.15°de verilmektedir.
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Tablo 4.13: Model 3 agiklama kuvveti(UYD Moderatér)

Uyum Icsel Degiskenler Moderator | Moderator
Olcekleri oncesi sonrasi
Yiizeysel Davranis 0,22 0,22
Derin Davranig 0,56 0,56
R? Duygu Cesitliligi 0,11 0,11
Otomatik Duygusal Diizenleme 0,47 0,47
Takim Yaraticilig 0,56 0,56
Pazar Hiz1 0,32 0,39
Pazar Basarisi 0,32 0,39
Tablo 4.14: Bulgularin dzeti: Direk iliskiler
Derin | Duygu
e PazarB.
Yiz.D. | D. Ces. [Oto.D.D. | Tak.Yar. | Paz.H
Glven
)V )V
Disiplin )V
(+)
TakimK. GV | #Y v )V
(+)
Takim E. NV
\/
Yiz.D (SN
+)V
Derin D. )
Duygu Ces.
Oto.D.D. )V
Takim Y. GV | @

Tablo 4.15: Bulgularm 6zeti: Interaktif (Moderatér) iliskiler

Interaktif iliskiler

Hizi(Model 2)

Derin  Davranis*Proje = Karmasikligr.—  Takim (+
Yaraticiligi(Model 1)
Duygu Cesitliligi*Ust Yonetim Deste§i — Pazar +N
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Harmen Mayer Tek Faktor Testi; Capraz fonksiyonel olarak tasarlanan
anketin sistematik (common method bias) hatadan etkilenip etkilenmedigini
test etmektedir. Bu test ayn1 zamanda ¢apraz fonksiyonel bir sekilde tasarlanan
anketteki bagimli ve bagimsiz degiskenlere ayni katilimcilarin cevap
vermeleri nedeniyle arastirma sistematik hatadan etkilenme olasiligini da test
etmektedir. Buna Harman Mayer tek faktor testi (Podsakoffand Organ, 1986)’
de denilmektedir. Ozdegeri birin iistiinde ¢ok sayida degisken olmamasi ve %
toplam varyans degisimini higbir faktoriin varyansin tamamini tek basina
aciklayamamamasi (en yiliksek varyansli tek faktor %29,40 verilerin

sistematik hatadan etkilenmedigini ortaya koymaktadir.
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5. TARTISMA VE SONUCLAR

Arastirmanin bu béliminde bir 6nceki bolimde kantitatif olarak sunulan
bulgular degerlendirilecek ve ¢alismanin literatiire yaptigi katkilar {izerinde
durulacaktir. Son olarak ise ¢alismanin kisitlarina deginip, gelecek aragtirmalar

icin Onerilerde bulunulacaktir.

5.1. Tartisma ve Yorumlar

Bu calismada, hem Teknoloji ve Yenilik Yonetimi, Proje Yonetimi ve
Orgiitsel Davranis gibi cesitli alanlardan arastirmacilar hem de proje
yoneticileri i¢in proje takimlarinda duygusal emek davranislari, énculleri ve
sonuglar1 baglaminda teorik ve ampirik olarak incelenmektedir. Baska bir
sekilde ifade etmek gerekirse bu ¢alismada proje takimlarinin koklerinin
dayandigi orgiitiin baglamina yani orguttn kiltirel, politik ve 6grenme yonlii
dinamiklerine dair yapisal unsurlarin bu takimlarda duygusal emek
davraniginin  sekillendirilmesi ve surdlrilmesi yonindeki 6ncul roll
arastirilarak ve duygusal emegin takim ¢iktilart -takim yaticiligi ve takim
performansi- iizerine nasil yansidig1 sorusuna cevap aranarak takimlarla ilgili

literatiire katkida bulunulmasi hedeflenmektedir.

Bununla birlikte proje takimlarinda duygusal emek davraniglari ile takim
ciktilar: arasindaki iliskinin proje karmasikligr ve iist yonetim destegi ne gore
nasil farklilastig1 da bu ¢calismada arastirilmaktadir. Bu noktada bu bugiine dek
genellikle bireysel diizeyde ve hizmet sektorii g¢alisanlar1 kapsaminda
incelenen duygusal emek davraniglar1 proje takimlari diizeyinde ele alinmistir.
Bununla birlikte onciilleri ve ¢iktilari ile biitiinsel bir perspektifte incelenmesi
acisindan bu ¢aligsma ile ge¢mis calismalara nazaran orijinal bir nitelikte olmasi
sayesinde, takim yonetimi yazininda 6nemli bir boslugun doldurulmasi
amaclanmaktadir. Nitekim su ana dek gerceklestirilen literatiir taramasinda
duygusal emek davranisini proje takimlar diizeyinde onciilleri ve ¢iktilart ile
biitiinsel bir sekilde ele alan bir yaklagima rastlanabilmis degildir. Ozellikle

telekominikasyon ve bilisim sektorlerindeki hizmet ve iriin gelistirme
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faaliyetleri kompleks bir nitelik tasidigindan ve her bir proje takimi kendi
spesifik 0Ozellik ve degerlerine sahip oldugundan dolayr bu c¢alismanin

duygusal emek teorisine yeni bir bakis a¢is1 kazandirmasi hedeflenmektedir.

Bu tez c¢alismasit kapsaminda proje takimlarinda duygusal emek
davraniglari; yilizeysel davranig, derin davranis, otomatik diizenleme ve duygu
cesitliligi olmak iizere dort boyutlu olarak kurgulanmaktadir. Dort boyutlu bu
duygusal emek kurgusunda proje Uyelerinin yakin ¢alismaya baslamalari ile
birlikte gosterim kurallarin1 uymak amaciyla oncelikle rol yapacaklari (bknz.
yiizeysel davranig), zamanla bu gosterim kurallarin1 gergekten hissetme
yonunde caba sarfederek, igsellestirecekleri (bknz. derin davranis) ve
nihayetinde {yelerin artik caba sarfetmeksizin kendiliginden bu davranis
kurallarin1 sergileyecek hale gelecekleri (bknz. otomatik diizenleme)
diisiinilmektedir. Bununla birlikte duygusal gosterimlerin, yuzeysellikten
otomatik tepki olarak sunulmasina dogru evrilerek, sergilenen duygu
cesitliliginin artmasi (bknz. duygusal ¢esitlilik) beklenmektedir. Bu ¢alismada
proje takimlari i¢in gelistirilen dort boyut yahut asamali bu duygusal emek
kurgusunun ‘’Duygusal Emek Mekanizmalar1’” adi altinda kullanabilecegi de

ileri sUrdlmektedir.

Bununla birlikte bu arastirma kapsaminda orgiitsel baglami olusturan
yapisal Onciiller - giiven, disiplin,takim stresi- ile proje takim iiyelerinin
sergilemekte olduklar1 duygusal emek davraniglart arasindaki iligkiler
incelenmektedir. Bulgular,(i)disiplinin derin davranig, (ii) guvenin derin
davranig ve otomatik duygusal diizenleme, (iii) takim stresinin ilk boyutu olan
takim krizinin tiim duygusal emek boyutlari, ve (iv) takim endisesinin yiizeysel
davranis ve duygu cesitliligi lizerindeki pozitif ve anlamli etkilerine dair kanit
saglayarak yapisal baglamin duygusal emek iizerindeki onciil roliinii gozler

onlne sermektedir.

Yapisal baglama iliskin olarak ele alinan ilk 6nciil olarak giivenin,
duygusal emek boyutlarindan olan derin davranis ve otomatik diizenleme

tizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahip oldugu diger bir deyisle giiven
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arttikga iiyelerin sergilemekte oldugu derin davranis ve otomatik duygusal
diizenlemenin de arttig1 goriillmektedir (Barczak et al., 2010; Geng et al., 2013;
Al-Rais, 2011).Proje takimi iiyelerinin diger iiyelere ve yoOnetime karsi
hissettikleri giiven duygusu {lyelerin gergekte hissetmedikleri duygulari
icsellestirerek kendi duygular1 gibi benimsemelerini kolaylastiracak, bdylece
takim iyeleri daha az duygusal emek harcayarak derin davraniglar
sergileyebilecektir. Bununla birlikte proje takimi kapsamindaki giiven,
uyelerin ¢ok fazla rasyonel ve 6znel sorgulamaya gitmeden kendilerinden
beklenen duygusal tepkileri otomatik duygusal diizenleme ile disavurumlari

uzerinde de 6nemli bir tetikleyici roli stlenmektedir.

Ikinci yapisal onciil olarak bu calismada yer alan disiplinin takim
uyelerinin yalnizca Derin Davranis gosteriminde bulunmasina neden oldugu
gorildi (Ghoshal and Barlett, 1994; Manz, 2009).Proje takimi performansinin
takibi, 6l¢limii, degerlendirilmesi ve bu degerlendirme sonuclarina dair takim
liyelerine geri besleme saglanmasini icermekte olup; 6dil ve ceza
uygulamalariyla da desteklenmektedir. Takim i¢i disiplin ortaminin, takim
tiyelerin yalnizca derin davranis gosteriminde bulunmasina neden oldugu
goriilmektedir. Bu agidan proje kapsaminda belirli standart ve kurallarin
istikrarli bir sekilde uygulanmasi anlamina gelen disiplinin takim {iyelerinin
duygusal uyumu saglamalarin1 kolaylastirdigi goriilmektedir. Zira takim
kapsamindaki tiim {yelerin kayitsiz sartsiz uymak zorunda oldugu bu
standartlar ve kurallar biitiiniin varligi, her Uyenin adil bir sekilde ayn1 kurallara
tabi olacagindan dolay1, iiyelerin kendi diisiince, tutum ve yaklasimlarina
uymayan davranis kaliplarin1 sergilemelerinin olusturacagi ig¢sel ¢atisma ve
gerilimleri minimalize etmeye bir dayanak teskil edebilecektir. Bu prosediirel
adalet algisi, beraberinde {iyelerin kendilerinden sergilemeleri beklenen
davranig kaliplarini igsellestirmelerini yani derin davranis gosterimini
kolaylastiracak; dolayisiyla taktiklari maskeyle biitiinlesmeleri yoniinde
onemli bir katki saglayacak, duygusal agidan daha az etkilenecek; duygusal
emek davranisinin duygusal ¢eliski ve tiikenmislik gibi olumsuz etkileri de

azalacakir.
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Son yapisal onciil olarak bu ¢alismada yer alan takim stresi; takim krizi
ve endisesi olmak tizere iki alt boyutta incelenmekte olup; bulgular, takim
Krizinin; tim duygusal emek boyutlar1 Uzerinde pozitif ve anlamli etkileri
oldugu gorildi (Dyne et al., 2002; Zahavy and Freund, 2007; Liu et al., 2008;
Jarvi, 2015).Proje calismasi kapsaminda proje kaynakli olarak hissedilen bir
krizin; tyeleri bu krizi agsmak tizere her tiirlii fedakarliga yonlendiren 6nemli
bir motivator rolii Gistleniyor olabilir. Uyeler, dncelikle gergekten hissetmeseler
dahi krizi asmak iizere kendilerinden beklenen davranis kaliplarina uymak
tizere rol yapmakta ve bu rol zamanla i¢sellestirilerek gergekten hissedilmekte;
hatta bir noktadan sonra otomatikleserek iiyelerin duygusal anlamda bilingli
bir ¢aba gostermesine gerek bile kalmamaktadir. Bununla birlikte krizi
asabilmek yoniinde gerekli isbirligini saglayabilmek iizere iiyeler daha fazla
duygu sergilemekte; boylece duygu ¢esitliligi de artmaktadir. Stresin ikinci alt
boyutu olan takim endisesinin; yiizeysel davranis ve duygu ¢esitliligi tizerinde
pozitif ve anlamh etkileri oldugu goriildii. Projenin zamaninda
tamamlanamamasi gibi bir riskin gerceklesmesinin liyelerde yaratabilecegi
korkudan kaynaklanan ve takim iginde kolektif olarak hissedilen endisenin;
Uyeleri en azindan rol yaparak bile olsa bu endise ortaminda kendilerini
glivende hissetmeye yoneltmekte oldugu ve ylizeysel davranis olarak bu sahne
performansini en azindan goriinliste daha zengin bir yelpazede duygularin
sergilenmesi sonucunu beraberinde getirmekte oldugu goriilmektedir. Bu
bulgular; BIT sektoriindeki proje takimlarinda, takim etkililigini belirleyen ve
bu caligmada ele alinan yapisal baglamim, duygusal emek Uzerindeki oncul

rolinu gozler énine sermektedir.

Uciincii  olarak bu ¢alisma; proje takimlarinda duygusal emek
mekanizmalarinin takim yaraticiligi ile takim ¢iktilar1 -proje basarisi ve proje
hizi- iizerindeki etkilerini arastirmaktadir. Bulgular; i-)proje takimlarinda
sergilenen duygusal emek mekanizmalarindan sadece derin davranig ve

otomatik duygusal diizenlemenin takim yaraticiligi iizerinde direk, pozitif ve
anlamli yansimalar1 oldugunu ortaya koymaktadir. Dyne et al. (2002); Geng et

al. (2013)’in takim krizi ile Barczak et al. (2010); Akgin et al. (2007b); Geng
et al. (2013); Al-Rais (2011'in giiven yapisal baglaminin bireysel yaraticilik
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ile iligkisinin varligina dair bulgularimi bu iligkiyi derin davranig ve otomatik
duygusal diizenleme davraniglar1 {izerinden kurmakta oldugunu ve ayrica
Ghoshal and Barlett (1994)’in ifade etmis oldugu disiplinin takim yaraticilig
ile iliskisini ise derin davranis {izerinden kurmakta oldugu anlasilmaktadir. Bu
acilardan arastirma bulgularinin mevcut literatlr ile paralellik gostermekte

oldugu anlasilmaktadir.

Daha acik bir ifade ile proje takimlarinda iiyelerin proje siirecinde
duygularint derin davranis ve otomatik duygusal diizenleme gibi diger
mekanizmalara gore daha az efor harcayarak ifade etmeleri, Uyelerin
kendilerinden beklenen duygusal gosterim kurallarina uyum saglayabilmek
icin biligsel olarak ¢cok daha az kaynak harcamalari, boylece yaratici fikirlere
daha rahat odaklanabilmelerine neden olacaktir. Bununla birlikte, duygusal
catisma ve tilkenmislik gibi duygusal emegin negatif yansimalarina bu
boyutlar kapsaminda daha az rastlanmaktadir. i¢sellestirilmis hatta otomatige
baglanmis duygusal davranislar ile birlikte liyeler aras1 iletisim ve isbirliginin
de artmasi olasidir. Daha pozitif is tutumlari ve yaraticilik yoniinde daha fazla
biligsel kaynagin ayrilmasi bu iletisim ve isbirligine eklenince takimin daha
yaratict fikirler liretme potansiyeli de artacak; bdylece proje c¢alismasi

kapsaminda takim yaraticilig1 da artacaktir.

llave olarak sonuclar, duygusal emek mekanizmasi bilesenlerinden
sadece yiizeysel davranis ile pazar basarisi arasinda direk, pozitif ve anlaml
bir iligkinin varhigin1 géstermektedir. Sadece yiizeysel davranis ile pazar
basarisi arasinda direk, pozitif ve anlamli bir iliski bulunmaktadir. Collins et
al.(2015); Dyne et al. (2002);Akgun et al. (2007b) ’in ifade ettikleri stres ile
pazar basarisi iligkisini takim endisesi-yiizeysel davranig-pazar basarisi iligkisi
ile saglamakta oldugu anlagilmakta olup bu agidan bu bulgunun da ilgili
literatdr ile parelellik gostermekte oldugu anlagilmistir. Bu durum, proje takim
tiyelerinin kendilerinden beklenen davranis kaliplarina gercekten hissetme
yahut igsellestirme gibi bir ¢abaya daha girismeksizin gostermelik olarak uyma
yoniindeki ¢abalarinin, yeni {iriine dair kar, yatirnmin geri doniis orani, miisteri

memnuniyeti, gibi {ist yonetimin beklentilerini karsilamasina destek olan
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onemli bir unsur oldugunu agiga ¢ikartmaktadir. Ancak derin davranis, duygu
cesitliligi ve otomatik duygusal diizenleme mekanizmalari ile Pazar basarisi
arasindaki direk herhangi anlamli bir iligskinin varligin1 destekler nitelikte bir
kanit saglamamaktadir. Bu sonug, duygusal emek mekanizmasimin diger
bilesenleri ile pazar basaris1 arasinda herhangi bir iliskinin olmadig1 anlamina
gelmemektedir. Duygusal emek mekanizmasi kapsamindaki boyutlar —
yilizeysel davranig, derin davranis, otomatik diizenleme, duygusal cesitlilik-
arasindaki giliclii korelasyonlar da dikkate alindiginda bu mekanizmalarin
pazar basarisini, yiizeysel davranis izerinden etkiliyor olmalari s6z konusudur.
Ornegin, bu mekanizmalarmn pazar bagarisini, Yiizeysel davranis veya dolayl
olarak derin davranig/otomatik duygusal diizenleme-takim yaraticiligi-pazar
basarist iligkisi iizerinden etkiliyor olmalarinin s6z konusu olabilecegi
diisiindiirmektedir. Ozellikle de diger degiskenler kontrol altinda tutuldugunda
bu mekanizmalarin pazar basarist tlizerinde kismi bir etkiye sahip olma
potansiyelleri mevcuttur. Bu acidan bakildiginda duygusal emek
dinamiklerinin etkileri bir dinamigin digerini tetikleyebilme potansiyeli de
degerlendirildiginde, diger dinamiklerin yarattigi duygusal baglamdan

bagimsiz bir sekilde ger¢eklesmemektedir.

[lging bir sekilde bu ¢aligma bulgulari; duygusal emek mekanizmalar ile
pazar hizi arasinda iliskinin varhi@im1 destekler nitelikte bir kanit
saglamamaktadir. Bu sonug iki farkli nedenden kaynaklanabilir. Bunlardan
ilki; 6rneklemin kendine has niteliklerine bakmak faydali olabilir. Bu ¢aligma
bilisim ve telekomiinikasyon sektorii kapsaminda faaliyet gdstermekte olan
proje takimlar Ustlinde gerceklesmekte olup; bu projeler agirlikli olarak
yazilim gelistirme ve sistem kurmay1 icermektedir. Yazilim sektorii, dogasi
geregi hizli bir sektor olup, bir yazilim iriiniin eskimesi, bir iist versiyonunun
piyasaya stiriilmesi ortalama olarak 2,5 ay stirmektedir. BiT sektériinde genel
olarak proje siirelerinin diger sektorlere gore dogas1 geregi zaten ¢ok daha kisa
olmasi1 (bu ¢alismanin 6rnekleminde ki proje siirelerinin ortalamasi:20 ay) ve
bu sektorde dogal olarak belli bir hizin hakim olmasindan dolayr duygusal
emek mekanizmalar1 ile pazar hizi arasinda belirgin bir iligkinin varligina

rastlanmamus olabilir. Diger neden ise, duygusal emek mekanizmalarinin pazar
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hizini, derin davranig/otomatik duygusal diizenleme-takim yaraticiligi-pazar
hiz1 iligkisi iizerinden etkiliyor olmasindan kaynaklanmis olabilecegini

diistindiirmektedir.

Dordunci olarak bu arastirma proje takimlarinda takim yaraticilig ile
takim ciktilar1 arasindaki iligkileri de incelemekte olup bulgular; takim
yaraticiliginin pazar hizi ve pazar basarisi iizerinde pozitif ve anlamli bir iliski
iginde oldugunu goéstermektedir. Bu sonug, yaraticiligi destekleyen bir ¢alisma
ortaminin pazara sunulan yeni {iriin miktar1 (yeni tirlin verimliligi) ve yeni {iriin
satiglarint  arttirdigr yoniindeki gegmis arastirmalar ile de paralellik arz
etmektedir (Chen, 2006; Dul and Ceylan, 2014; Akgin et al.2009;2011).
Takimin yeni fikirler {retebilme, problem ¢6zebilme ve alternatifler
gelistirebilme yetisi olarak da ifade edebilececegimiz yaraticilik potansiyeli;
takimin sadece yeni {iriin ortaya koymanin yaninda mevcut is siireglerinin daha
da verimli ve etkin hale getirmelerine de imkan saglayabilir. Bu sayede
projenin planlanan tarihten veya rakip iiriiniin piyasaya sunulmasindan once

tamamlanmasi ve piyasaya sunulmasi miimkiin olabilir.

Nihayetinde bu ¢alisma, duygusal emek mekanizmalarinin proje ¢iktilar
tizerindeki durumsalliklarin1 da incelemektedir. Bulgular gostermektedir ki;
Proje karmasikligi arttikca derin davranis ile takim yaraticiligi arasindaki
iliskinin siddetlendigi bunun da Shalley et al. (2004); Stanko et.al. (2012) nun
proje karmagikligi-takim yaraticih@r iliskisine ait bulgularint proje
karmagikligi-derin  davranig-takim yaraticiligi/takim takim performansi
tizerinden saglanmakta oldugu ayrica Akgin et al. (2007b)’in ifade ettigi proje
karmasikligi-takim yaraticiligi iliskisinde proje karmasikliginin takim krizi-
derin davranig/otomatik duygusal diizenleme iliskisi (zerinden takim
yaraticiligini etkilemekte oldugu anlasilmaktadir. Bu agidan da sonuglar

mevcut literatlr ile paralellik arz etmektedir.

Ust yonetim destegi arttikca duygu cesitliligi ile pazar hizi arasindaki
iliskinin de siddetlendigini ortaya koymaktadir. Projenin ge¢misteki

projelerden farkliliginin, rutinin disina ¢ikilmasini gerektiren durumlarin bir
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gostergesi olarak proje karmagikligi (Akgun et al. 2007b; Salomo et al. 2007,
Stanko et al. 2012),duygusal emek mekanizmalarindan derin davranis ile takim
yaraticilig1 arasindaki iligkiyi modere etmektedir. Anlasilmaktadir ki karmagik
projelerin beraberinde getirecegi baski, takim tiyelerinin daha sik etkilesime
gecmelerine ve yonetim belirledigi duygusal gosterim kurallarina derin
davranis ile uyum saglamalarina neden olmaktadir. Isbirligi ve sinetji
igerisinde sanki tek bir viicutmus gibi hareket eden proje takiminin yaraticilik
potansiyeli de buna bagli olarak yiikselmektedir. Bununla birlikte {iyelerin
orgiit degerlerinin kendilerine refah1 konusunda ne ol¢lide katki sagladigi ve
yonetim tarafindan ne diizeyde korunduklarina iligkin algilart olarak ifade
edilebilen st yonetim destegi (Lima et al., 2013),uyelerin drgite ve yonetime
dair daha pozitif tutum ve duygular gelistirmesine neden olabilir (Duke et al.
2009; Grandey, 2000a:2000b). Bu da takim iiyelerinin sergileyecegi duygusal
cesitlilie yansimaktadir. Takim calismasi kapsaminda artan pozitif duygu
cesitliligi, calisma ortamin1 daha pozitif ve neseli bir hale getirebilmekte;
boylece takim igbirligi ve sinerji icersinde ¢alisabilmekte; proje daha hizl

ilerleyebilmektedir.

Beklenenin aksine sonuglar, proje karmasikligi ve iist yoOnetim
desteginin duygusal emek mekanizmalari ile pazar basarisi arasindaki iliskiyi
etkilemedigini (moderator olarak) gostermektedir. Ancak arastirmamizda Ust
yonetim destegi ile takim yaraticili§i arasinda direkt ve pozitif bir iliski
bulunmus olup bu agidan Barczak et al. (2010)’1n {ist yonetim destegi —takim
yaraticilig@i ilskisine dair bulgusu desteklenmektedir. Bu sonu¢ ¢alisma
ornekleminin kendi 6zel baglamindan kaynaklaniyor olabilmektedir.
Telekomiinikasyon sektorii projeleri dogasi geregi yiiksek seviyede
karmasikliklar icermekte olup zaten sektor calisanlarmin buna aliskin
olduklarin1 diisindiirmektedir. Bu sektdrdeki proje takim c¢alismalarinda
genellikle servis, operasyon, planlama-yatirim, yazilim, arge ve ticari siireclere
ait lirlin veya hizmetlerin ticari basarisindan daha ¢ok teknolojik yeterlilik,
taahhiit sartnamelerini ve miisteri beklentilerini en {ist seviyede karsilamaya
odaklanilmaktadir. Nitekim, drneklemimizdeki proje streleri ortalama 20 ay

olup telekom ve bilisim gibi miisteri beklentilerinin ve teknolojinin ¢ok hizli
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degismekte oldugu hizmet sektorlerinde ortalama 20 ay gibi bir proje siresi
oldukga uzun bir sire olarak kabul edilmektedir. Dolayisi 6zellikle hizmet
sektoriine ait projelerin dogasi geregi belirsizlik ve kompleksliklerinden
kaynakl1 karmasiklik dereceleri ne olursa olsun, proje takim ¢alisanlari en kisa
slirede ve en optimum maliyetle Urin veya hizmetin ortaya konulmasina
odaklandiklarindan proje karmasikliginin duygusal emek mekanizmalar ile
pazar basaris1 arasindaki iligki Ulizerinde anlamli bir etkisi olmamasi

anlagilabilmektedir.

Beklenenin aksine, proje silire¢ karmasikliginin duygusal emek
mekanizmalari ile pazar basarisi/pazar hizi ve st yonetim desteginin duygusal
emek mekanizmalari ile pazar basarisi arasindaki iliskiyi moderatdr olarak
etkilemedigi goriilmektedir. Ancak bu arastirmanin diger bulgularindan
hareketle proje karmasikliginin bu iliskileri takim yaraticiligi izerinden dolayl
olarak kurabilmekte olabilecegini diisiindiirmektedir. Ayrica BIT sektorii
projelerinin dogas1 geregi yliksek seviyede belirsizlik ve karmasikliklar
icermesi ve zaten sektor calisanlarinin da buna alisgkin olmalarindan
kaynaklanabilecegini diisiindiirmektedir. Gergekten de bu sektdrdeki proje
takim calismalarinda genellikle servis, operasyon, planlama/yatirim, yazilim,
arge ve ticari siireclere ait iirlin veya hizmetlerin ticari basarisindan daha ¢ok
teknolojik yeterlilik, taahhiit sartnameleri ve miisteri beklentilerini en {ist
seviyede karsilama, en kisa siirede ve en optimum maliyetle iirlin veya

hizmetin ortaya konulmasina odaklanilmaktadir.

Bu arastirma bulgulari, 6zellikle bilisim ve telekomiinikasyon sektori
Ust yonetimi ve proje yoneticiler igin bir kisim Onerileri de beraberinde
getirmektedir. Takim diizeyinde yaraticilig1 arttirmak, yeni {iriin ve hizmet
gelistirme ve pazara sunma siirecini hizlandirmak ve {iriinlerin pazar basarisini
yukseltmek igin, proje takimlarinda duygusal emek mekanizmalart 6nemli bir
yOnetsel ara¢ olarak karsimiza ¢ikmakta olup yoneticilerin yonetsel bir arag
olarak bu duygusal emek mekanizmalarini olusturup Yyonetebilmeleri
Onerilmektedir. Duygusal emek mekanizmalarinin iist ve/veya proje

yoneticilerince dogru ve etkin olarak kurgulanarak uygulanmasi ile 6rgit veya
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takim icinde yiiksek giiven iklimi, yapict sorgulama, olumlu geri ve ileri
bildirim, igten takdir ve odiillendirme gibi degerlerin olusturulmasi proje
takiminda  yaratict  ve  yenilik¢i  calismalarin  ortaya = ¢ikmasini
kolaylastiracaktir. Bu agidan bakildiginda, yoneticilerin;

I-)Takim {iyelerinin cezalandirilma korkusu olmaksizin serbestge etkilesime
girebilecekleri, bu etkilesimlerde bilgi, yetenek ve duygularini rahatlikla
paylasabilecekleri psikolojik bir glivenlik ortam1 yaratmalari,

ii-) Uyeler arasinda gercek veya derin davranis ile i¢sellestirilmis duygulara
dayal1 isbirligini ve karsilikli etkilesimleri desteklemeleri,

iii-) iv-) Takim tyelerinin duygusal uyum ve sinerjiyi saglamasinda daha az
biligsel kaynak ve duygusal ¢caba harcayarak bu kaynaklar1 daha ¢ok yaraticilik
icin kullanmalarinin temin i¢in iiyeler iizerinde derin davranis ve otomatik
duygusal diizenleme mekanizmalarini kullanmayi tercih etmeleri,
iv-)Bireyler (zerinde olusturdugu duygusal sorunlardan dolayr ¢ok sik
basvurulmasi dnerilmese de iiriiniin tasarlanandan daha dnce piyasaya veya i¢
miisterilerin kullanimina sunulmasi gerekli oldugu acil ve olaganiistii
durumlarda, takim iiyelerinin yiizeysel davranisi kullanmaya yonlendirmeleri,
V-)Bu arastirmanin sonuglarina gore, takim tiyelerinin 6zellikle derin davranig
ve otomatik duygusal diizenleme gibi 6nemli duygusal emek mekanizmalarina
kolaylikla uyum saglayabilmesi i¢in de Orgiitsel davranis literatiiriinde son
yillarda 6nemi anlagilmis olan ikna ve miizakere(persuasion and negotiation)
tekniklerinin de Ust yonetimlerce daha fazla kullanilmasi,
vi-)Proje takimina duygusal zekas1 yiiksek, deneyimli elemanlar segilmesi ile
takim ruhu ve isbirliginin hiikiim siirdiigii bir ¢alisma ortami olusturulmaya
caligilmasi,
vii-)Hedeflenen proje ¢iktilarina basarili bir sekilde erisebilmesi igin takim igi
duygusal birlikteligi bozacak her tirli olumsuz durumda gerektiginde ve
zamaninda mudahale edebilmek icin de yoneticilerin kendileri Gzerinde de bu

duygusal emek mekanizmalarini kullanmalari 6nerilmektedir.

Bunlarla birlikte proje c¢alismasindan beklenen performans ve
yenilikgilik kriterlerinin ne oldugunun ve bu projenin ¢alisan, sirket ve sektor

acisindan ne derece 6nemli oldugunun takim tiiyelerine 6nceden bildirilerek
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tiyelerin belli bir oranda baski hissetmelerinin saglanmasinin gerekli
olabilecegi diisiintilmektedir. Dolayisi ile bu ¢aligmada 6nciil olarak ele alinan
stres; {ist yonetimin kontroliinde ve bilingli bir olarak kullanilan arag¢ seklinde
goriilmekte ve zararh esik seviyesini asmamasi beklenmektedir. Bu sekilde
uygulanan kontrollii stresin c¢alisanlarin otomatik olarak davraniglarini
beklentiler ve duygusal gosterim kurallar1 dogrultusunda sekillendirmelerine

yardimci olacag1 beklenmektedir.

Ayrica proje takim yoneticilerinin, hedeflenen proje ¢iktilarina basarili bir
sekilde erisilebilmesi i¢in takim i¢i duygusal birlikteligi bozacak her tiirli
olumsuz durumda gerektiginde mudahale edebilmesi ve proje siireci ve takim
uyeleri Uzerindeki kontrolii korumasi igin {ist yonetim tarafindan ceza ve
mukafat konularinda yetkilendirilmis olmas: gerekmektedir. Bunun igin de
literatiirde yer alan duygusal emek kavramindan hareketle gelistirilerek ilk
defa bu g¢alisma baglaminda ileri surilmekte olan duygusal emek
mekanizmalar1 yonetimin proje takimi lizerinde kontrol ve miidahalesi i¢in

biiyiik bir 6nem tagimakta olabilecegi diisiiniilmektedir.

Ust ya da proje yéneticilerinin bu duygusal emek mekanizmalarii bir
yonetim aract olarak ustalikla olusturabilmesi ve yOnetebilmesi
beklenmektedir.Ornegin proje ekibinin iiyeleri birlikte yakin ¢alismaya
basladiginda, ilk 6nce gosterim kurallarina uymus gortiniir gibi goriinmek i¢in
tamamen igsellestirmeden kendilerinden beklenen duygusal gosterimlerde
bulunmalar1 (bkz.ylizeysel davranig), bu duygusal gosterim kurallarin
gercekten hissetme cabalariyla igsellestirerek kendilerinin dogal bir tepkisi
olarak ortaya koymalarinin saglanmalar1 (bkz.derin davranig) ya da her
projeye, takim iiyelerinin niteligine ve sirketin i¢/dis paydaslarina gore
degisen veya farklilasan duygusal ¢esitlilik i¢inde bir avukat gibi duygusal
davraniglart  sergilemelerinin  saglanmas1 (bkz.duygusal c¢esitlilik) ve
nihayetinde duygusal emek kurallarina uyum saglayabilmek i¢in ¢aba sarfeden
takim tiyelerinin bir hemsire gibi kendiliginden otomatik olarak bu davranis
kurallarim1 ~ sergilemelerinin ~ (bkz.otomatik  duygusal  diizenleme)

saglanabilecegi diisiiniilmektedir.
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Duygusal emek mekanizmalarinin {ist ya da proje yoneticileri tarafindan
dogru ve etkili bir sekilde uygulanmasi, organizasyon ya da takim iginde
yiiksek giiven ortami, yapici sorgulama/elestiri, olumlu geri veya ileri bildirim,
icten takdir ve odiillendirme gibi degerlerin olusumuna 6nemli katki
saglayacaktir. Bu a¢idan duygusal emek mekanizmalarinin proje takimlarinda
yaratict ve yenilik¢i calismalarin ortaya c¢ikmasinit kolaylastiracagi
diistiniilmektedir. Ayrica takim g¢alismasi siirecinde, zararli esik seviyesini
asmayan kontrollii bir stres, giiven ve disiplin ortaminin olusturulmasi,
uyelerin duygusal uyum ve sinerji saglamak i¢in diger mekanizmalara gore
daha az biligsel kaynak ve duygusal ¢aba harcamalarini saglanmak ve bu
kaynaklar1 daha fazla yaraticilik i¢in kullanmalarina yol agmak i¢in derin
davranig, otomatik duygusal diizenleme ve duygusal gesitlilik mekanizmalarini
kullanmaya yonlendirme; ve ftyeleri acil, olaganiistii ve hizli ¢oziimler
gerektiren durumlarda yiizeysel davranis gostermelerine doniik uygulamalarda
bulunulmasi, takim calismasi siirecinde duygusal emek mekanizmalarinin

temeli olarak diistiniilebilmektedir.

Degerler, bilindigi iizere insan davraniglarinin nedenlerini agiklar,
kararlar igin bir rehber olur, bireye ve kurumlara itibar ve sayginlik kazandirir.
Degerler Temelli Yonetim(value-based management)’e 6nem veren
orgltlerde, egemen olan ve olmasi istenen; davranislarin, dikey veya yatay
duzeydeki iliskiler ile bedensel ve sozsel iletisim bigimlerinin ve ne anlam
icerdiklerinin saptanmasi siirecinin en verimli bi¢cimde yonetilmesidir. Bir
kurum veya takim i¢inde uygulanan degerler temelli yonetim sayesinde, isine
yiirekten bagli, kurum aidiyeti yiiksek, daha az kontrol edilme ihtiyaci duyan
ve is disiplinine sahip calisanlar arasinda kisilik ozelliklerinden kaynakli
olumsuz ve yikict davraniglarin  Onlenmesi, yoneticilerin dogrudan
miidahelesinin en aza indirilmesi ve takim i¢i uyumun saglanmasinin daha
kolay olacagi ancak bdyle bir 6rgltsel iklimin olusturulmasi i¢in de 6zel bir
emek harcanmasinin gerekmekte oldugu goriillmektedir. Bu noktada duygusal
emek kavraminin uygulamaya doniik bir teknigi olan ve bu ¢alisma ile ilk defa

ortaya konulan duygusal emek mekanizmalari, degerler temelli y&netim
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kavrami icinde kullanilabilecek bir emek tiirii olarak kabul edilebilecegi

distiniilmektedir.

llave olarak bu calisma sonuglari, proje takimlarinda takim
yaraticiliginin takim ¢iktilar1 -hem yeni tirlinlin pazar bagaris1 hem de pazar
hizi- Uzerindeki hayati roliiniin de altin1 ¢izmekle birlikte, ist/proje

yoneticilerinin takim diizeyinde kollektif yaraticiligi arttirabilmesi igin;

(i)Derin  davramis ve duygusal diizenleme mekanizmalarini tercih
edebilecekleri,

(ii-)Proje karmasikligi durumlarinda bile takimin yaraticiligini arttirmak igin
takim iiyelerinin birbirleri arasindaki duygusal paylasimlari, derin davranig
mekanizmasina tabi tutmalarini saglamalari bunun i¢inde yukarida belirtildigi
gibi baz1 ikna ve miizakere tekniklelerini kullanabilecekleri,

iii-) Takim dyeleri arasinda ardarda farkli veya ani duygusal gosterim
degisikligi gerekli olan proje ¢alismalarinda, takimin beklenenden daha kisa
slirede Urun veya hizmetin pazara sunumuna odaklanmalarini saglamak icin
iist yonetim desteginin normalden daha fazla takim tarafindan hissedilmesinin
saglamalarinin gerekli olabilecegi diisiiniilmektedir.

iv-)Hedeflenen proje ¢iktilarina basarili bir sekilde erisebilmesi igin takim igi
duygusal birlikteligi bozacak her tiirlii olumsuz durumda gerektiginde ve
zamaninda mudahale edebilmek igin de yoneticilerin kendilerinin de bu

Duygusal Emek Mekanizmalarini kullanmalar1 6nerilmektedir.

Sosyal ve duygusal zekasi yliksek olan bireyler; baskalarinin duygularini
daha kolay anlayabilmekte, degerlendirebilmekte, empatiyapabilmekte ve
kelimelerini ve davranislarini buna gore secerek ifade edebilmektedir. Bu
kisisel beceri veya kabiliyet; bir 6rgut veya takim i¢inde ¢alisanlarin biribirleri
ile giivene dayali iliskiler kurulabilme ve gerekli igbirligini yapmalarinda Kilit
bir éneme sahip 6zellik olarak gortlmektedir. Bireysel seviyedeki sosyal ve
duygusal zeka becerilerinin 6rgiit veya takim seviyesinde bir temel beceri ve

kabiliyete doniistiiriilebilmesi ile proje takimidan beklenen performans ve
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yaraticilik gibi sonuglarda ¢ok daha biiyiik oranda siirdiiriilebilirlik ve

verimlilik saglanabilecegi diisiiniilmektedir.

Bu asamada bireysel duygusal zekanin oOrgiit veya takim duygusal
zekasina evrilmesinde ve etkin takim yonetimi i¢in bu ¢alismada ilk defa ileri
stiriilmekte olan Duygusal Emek Mekanizmalari olarak ifade edilen duygusal
emek davraniglari(yiizeysel ve derin davranis, duygu ¢esitliligi ve otomatik
duygu diizenleme) bir strateji olarak uygulanabilir goriilmektedir. Ornegin
proje kickoff(baslangic) toplantisinda proje yoneticisi tarafindan tist yonetimin
bu projeden beklentileri, proje suresi ve projenin tum paydaslart ve son
kullanicilar tarafindan basarili olarak kabul edilebilmesi i¢in belirlenen
performans kriterleri detayli ve dikkat ¢ekici bir sekilde tiim takim iiyelerine
bildirilebilir. Bu sayede takim {iiyelerinin ortak bir hedef dogrultusunda
birlesebilmesinin, ancak takim iginde duygusal davranis uyumlulugunun
saglanmasi ile miimkiin olacagi ifade edilebilir. Proje toplantilarinda ya da agik
ofis ¢alisma diizeni i¢indeki is yagsaminda, takim tiyelerinin giileryiizli, samimi
gozikmeye calismasi, digerlerinin dikkatini dagitacak sekilde ytiksek ses tonu
ve asabi yiiz ifadeleri ile konusulmamasi, olabilecek ¢atigmalar ve
tartismalarin uzatilmadan bitirilmesi gibi davranislarin beklenildigi ifade
edilebilir. Takim iiyelerinden birinin veya bir kismindan beklenmedik bir
sekilde sergilenebilecek kural dis1 davranislar karsisinda diger takim tiyeleri
tizerinde olas1 olumsuz etkilerini kisa vadede nétralize edebilmek adina
s6zkonusu tyeler ile birebir gorlisme yapilarak, her duruma o6zel farkli
duygusal gosterimlerde bulunma veya igsellestirmeden sanki bir rol
yaparmig(yiizeysel davranig) gibi bir duygusal emek gostermeleri istenebilir.
Olayin gegici olarak halledilmesi sonrasinda, sorunun tekrarlanmamasi hatta
projenin bitimine kadar takim i¢i duygusal uyumun korunmasi i¢in ise
oncelikle sorunlu tiyeler ve gerekirse diger tiim tiyeler ile birebir goriismeler
yapolarak bu ¢alismada da ele alinan takim yapisal onciillerinin yani disiplin
kurallarinin uygulanmasi ve kontrollii bir stres ortaminin yaratilmasinin daha

uygun olabilecegi diisiintilmektedir.

135



Bunlara ilave olarak; ikna ve miizakere teknikleri etkin bir bigcimde
kullanilarak, takim {iyelerinin takimin ancak bu belirlenmis duygusal gosterim
kurallarimi1 uygulamalari sayesinde proje basarisina ulasabileceklerine kanaat
getirmeleri saglanabilir. Bu sayede duygusal davranis kurallarini igsellestirip
kendi normal duygusal tepkileri gibi benimsemeleri (derin davranis) hatta bu
duygusal cabay1 daha da az biligsel kaynak harcamak iizere otomatik olarak
yaparak(otomatik duygusal diizenleme) hem bireysel hem de takim olarak
beklenen proje performansmna daha biiyilkk katki saglanabilecegi
beklenmektedir. Ayrica bu duygusal emek mekanizmalar1 sayesinde proje
sonuglarina bagarili olarak ulagilmasini engelleyebilecek, takimin etkinligini
yitirmesine hatta dagilmasina varabilecek gizli veya acik olarak bireyler
arasindaki olumsuz duygusal davraniglarin etkisinin yok edilebilecegi ya da

hafifletilebilecegi diistiniilmektedir.

5.2.Arastirmanin Kisitlar:1 ve Gelecek Arastirmalar icin

Oneriler

Bu calismanin sonuclarmin genellenebilirligini etkileyen bir kisim
metodolojik kisitlar1 mevcuttur. Kesitsel olarak, bagimsiz degiskenlere dair
sorular1 cevaplayan kisiler bagimli degiskenlere dair sorular1 da cevapladiklari
icin bu calismanin 6zellikle ortak yontem varyansi sorunu (common method
bias) gibi sistematik bir hatadan etkilenme olasiligina agik oldugu
belirtilmelidir. Bu potansiyel problem, Harman tek faktor testi (Podsakoff and
Organ, 1986) ile kontrol edilmistir. Rotasyona ugramamis temel bilesen analizi
sonuglari, 6zdeger birin iistiinde ¢ok sayida degisken oldugu ve % toplam
varyans degisimini hicbir faktoriin varyansin tamamini tek basina
aciklayamadigin1 (en yiikksek varyansh tek faktor %27.33)g0stererek

sistematik hatanin ¢aligma agisindan bir problem olmadigini ispatlamaktadir.

Orneklemin karakteristikleri de ¢calisma sonuglarinin genellenebilirligini
etkileyen bir diger kisittir. Bu arastirma, sadece telekomiinikasyon ve bilisim

sektorii icinde, Istanbul ve Ankara’da faaliyet gdsteren Tiirk firmalari iizerinde
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yani ulusal bir baglamda gergeklestirilmistir. Arastirmacilarca, bu ¢alismanin
sonuglar1 degerlendirilirken farkli sektorlerde ve kiiltlirel yapilarda farkli
sonuglarin ortaya ¢ikabilecegini goz ardi edilmemelidir. Bu arastirma ABD,
Asya veya Avrupa’nin teknoloji ve sanayilesme acisindan gelismis
sehirlerinde yapilmis olsa bile yine de kiiltiirel olarak sinirli kalacaktir. Bu
bakimdan Istanbul ve Ankara sehirlerini kapsayan Tiirkiye’den bir drneklem,
sonuglarin yorumlanmasi ve uygulanmasi agisindan bazi kisitlamalara sahip
oldugu belirtilmelidir. Bunlara ilave olarak 6rneklem boyutunun (N=85)
nispeten ¢ok da biiylik degildir; daha biiyiik bir 6rneklemin proje takimlarini

daha basarili temsil etmesi miimkiin olabilir.

Bu calismada orneklemimiz sadece telekom ve bilisim sektoriinde ve
daha c¢ok hizmet odakli sirketleri ve proje takimlarimi igermektedir.
Gelecekteki caligmalarda bu model ve ilgili degiskenleri yazilim, yiiksek
teknolojili imalat, kimya, saglik, insaat vs. gibi belli sektorler iginde sanal,
matriks veya fonksiyonel takimlar kapsaminda incelenebilir. Ayrica, duygusal
emek mekanizmalari ve bunun yOnetim silirecinin, slireg, strateji ve hizmet
yeniligi gibi diger yenilik tiirlerinin yanisira firma performansi, ¢evikligi ve
esnekligi lizerindeki rolii de arastirilabilir. Duygusal emek dinamiklerinin ve
takim yapisal onciillerinin liderlik tiirleri ile olan iligkileri ve sézkonusu proje

ciktilart tizerindeki etkileri de ilging bir arastirma alani olarak belirtilebilir.

Her ne kadar 1980’li yillardan beri giindemde olan duygusal emek
kavraminin takim seviyesinde uygulanmasi heniiz ¢ok bakir bir alan olsa bile,
gelecek aragtirmalar igin onemli bir potansiyele sahiptir. Ornegin takim
seviyesinde duygusal emek dinamikleri arasindaki iliskiler arastirilabilir.
Bununla birlikte duygusal emek dinamiklerinin farkli c¢esitlerdeki iiriin
gelistirme projelerinde (radikal ve ya artimsal) iistlendigi fonksiyonun ne

derece farklilastig1 incelenebilir.

BIT sektorii dogas1 geregi bilgi emek yogun bir yaprya sahip olup diger
sektorlerden cok daha fazla ylksekokul ve (niversite mezunu bireylerin

calisma alanidir.Yapilan az sayida ¢alismada ,bireylerin egitim seviyesi ile
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yaraticilik iligkisi incelenmis olup bireysel yaraticilik ile egitim seviyesi
arasinda pozitif bir iliski (Fasco, 2001 ; Mishra et all., 2016) ve zayif bir iligki
(Cicirelli, 1965) oldugu ifade edilmistir. Ancak takim iiyelerinin egitim
seviyesi ile takim yaraticiligi ile iligkinin arastirildigi cok sayida g¢alisma

bulunmamakta olup bu alanda ¢aligmalar yapilabilir.

Bu c¢alismanin  sonucglart  dogrultusunda  yoneticilerce  takim
yaraticiliginin arttirilmasinda daha ¢ok derin davranis ve otomatik duygusal
duzenleme gibi duygusal emek mekanizmalarinin tercih edilmesi
Onerilmektedir. Egitim seviyesi yiiksek olan bireylerin 6rgiitce istenilen bu
duygusal mekanizmalarina razi olup uyum saglayabilmelerinin ancak onlarin
ikna edilebilmeleri ile miimkiin olabilecegi diisiiniilmektedir. Bunun i¢in takim
yaraticiliginin arttirtlmasinda takim tiyelerinin egitim seviyeleri ile ikna

edilebilme seviyesi arasindaki iligkinin arastirildig: bir ¢alisma yapilabilir.

Bireylerin ¢alisma ortamindaki davranislar1 ve hem bireylerin hem de
organizasyonun etkililigi, sagligi ve refahinin anlasilmasi ve iyilestirilmesi ile
ilgili Endustriyel ve Orgiitsel (I-O) psikoloji alaninda ve ayrica degerler
temelli yonetim ve ikna / miizakere teknikleri i¢in bu calismada tartisilan

duygusal emek mekanizmalari yeni bir strateji olarak incelenebilir.

Son olarak bu g¢alisma ile takim seviyesinde bazi yapisal Onciillerin
(guven, disiplin, stres) duygusal emek dinamiklerini etkiledigi, duygusal
emek dinamiklerinin de proje ¢iktilar1 (takim yaraticilifi, pazar basaris1 ve
pazar hiz1) lizerinde anlamli etkileri bulundugu ve ayrica proje karmasikligi ve
ist yonetim destegi gibi 6nemli bazi1 faktorlerin bu iligki tizerinde etkilerinin
arastirtlmas1  hedeflenmistir. Aragtirmacilar, s6zkonusu duygusal emek
mekanizmalarinin, takim yapisal Onciilleri ve yapisal oOnciillerin de proje
ciktilar1 lizerinde nasil bir etkisi oldugunu arastirabilirler. Bu sayede daha
yaratici, yenilik¢i ve performans basarisina odakli etkili takim caligmalari
yapabilecek takimlarin olusturulmast ve yonetilmesinde, yoneticilerin

kullanabilecegi daha farkli bir ydonetimsel mekanizmalar ortaya konulabilir.
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5.3. Sonug

Bilim ve Teknolojinin dogal olarak gergekler ve mantik temelinde
yapilmasi gerekliligi bu alanlarda duygularin kullanilmasindan korkulmasi
anlamina gelmemektedir. Mantik ve Duygular ilk bakista birbirlerine zit
kavramlar olarak gorilse de her ikisi biribirini tamamlar ve guclendirir. Her
ikisinin  uygun kombinasyonu, karst1 karsiya kaliman zorluklarla
basedilebilmesi ve yeni alanlarin kesfedilmesi i¢in ¢ok kritik bir 6neme

sahiptir.

Etkili bir proje takimin da, takim tiyelerinin ortak amaglara erismek igin
biiyiik bir 6zveri gostermeleri, elde edebilecekleri tiim 6zgiirliige ve alinmasi
gerekli tiim sorumluluklara sahip olmaya ¢abalamalari gerekmektedir. Anlamli
bir seye adanmis olma, daha biiyiik birseye ait olma ve 6nemli yetkilere sahip
olma, yaraticilik ve yenilikgilik i¢in ¢ok 6nemli oldugu sdylenebilir. Bunu
saglamak icin de takim ruhu, hedefe adanmislik ve takima baglilik gibi

kavramlar 6nemli hale gelmektedir.

Bu tez caligmasinda ele alinan duygusal emek kavrami, son otuz yildir
literatlirde yer almasma ragmen daha cok bireyler iizerinde ve daha ¢ok
duygusal ve az sayida da bireysel performans sonuglari baglaminda ele
alindigr goriilmektedir. Ancak son yirmi yildir bag donduriici bigimde
ilerleyen teknolojik gelismeler bunun tetikledigi siirekli artan miisteri beklenti
ve talepleri, rekabet kosullar1 altinda var olmak isteyen sirketleri yeni orgiitsel
1§ birimleri (grup veya takim)olusturmaya ve ¢alisanlarini sadece bir iiretim
aract veya robot olarak degilde daha insan1 ve duygularim1 oncelleyen yeni

yonetimsel mekanizmalar kullanarak yonetmeye yonlendirmistir.

Ancak mantik ve gercekeiligin gecerli oldugu, ileri teknoloji, kompleks,
cok paydash is siireclerinin ve gevresel belirsizliklerin var oldugu, rekabet
seviyesi yiksek, yaraticilik ve yenilik¢ilik seviyesinin ¢ok yiiksek oldugu veya
olmasinin gerekli oldugu, pazar talebinden daha ¢ok pazara rakiplerinden daha
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once ve yliksek pazar basarisi ile {iriin veya hizmet sunumunun ¢ok Snemli
oldugu telekominikasyon ve bilisim alaninda, hizmet sirecinin kendi 6zel
baglaminda duygusal emek mekanizmalarinin oynadigi role dair literatiirdeki

bosluk heniiz doldurulabilmis degildir.

Bu tez ¢alismasinda, proje takimlari baglaminda yonetimsel bir arag
olarak duygusal emek mekanizmalariin gelisimini ve uygulamasini etkileyen
bazi yapisal/baglamsal faktorler ve bunlarin proje ¢iktilari tizerindeki etkisi
konusunda bilinmezliklerin biraz da olsa agiklifa kavusturulmasi
hedeflenmistir. Bu amagla duygusal emek kavrami ve bugiine kadar yapilan
calismalar Oncelikle derin bir literatiir taramasi ile incelenerek, duygusal
emegin kokenlerine bir nebze inilmeye g¢alisiimistir. Ghoshal and Bartlett
(1994) ile Gibson and Birkinshaw (2002)’in ¢alismalar1 dogrultusunda etkili
proje takimlarinin olusturulmasinda; given, disiplin, stres ve yonetimsel
destek, duygusal emek mekanizmalarini etkileyen, en 6nemli yapisal onciller
olarak ele alinmaktadir. ilave olarak bu calisma ile ilk kez ortaya konularak
ilgili  literatiire  katkida  bulunulmaya ¢alisilan  duygusal emek
dinamiklerinin/mekanizmalarinin  takim yaraticiligi ve proje c¢iktilar

Uzerindeki etkileri de test edilmektedir.

Sonuglar, duygusal emek mekanizmalarmin yeni Urln veya
hizmetlerdeki takim yaraticiligi, pazar hiz1 ve pazar basarisi tizerindeki pozitif
etkisini destekler yonde kanitlar saglamaktadir. Dolayisiyla proje takim
uyelerinin proje siirecindeki sunmakta oldugu duygusal gésterimlerin, sirket
veya takim yoneticileri tarafindan belirlenen duygusal emek mekanizmalar
yardimi ile diizenlenmesi ve yonlendirilmesinin, takimin yaraticilik kapasitesi
ile projelerin hiz1 ve basarist iizerindeki etkisi gozler Oniine serilmektedir.
Bununla birlikte sonuglar, proje siire¢ karmasikliginin duygusal emek
dinamiklerinden biri olan derin davranis ve takim yaraticiligi arasindaki
iliskiyi moderator olarak etkiledigini de gdstermektedir. Ayrica iist yonetim
desteginin de benzer bigimde duygusal gosterim cesitliligi ile pazar hizi

arasindaki iliskiyi moderator olarak etkiledigini gostermektedir.
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Bu caligsma ile bir araya getirilip takim seviyesinde adapte edilen 6lgekler
yolu ile hem bazi takim yapisal onciilleri hemde duygusal emek mekanizmalari
Olgiilebilir hale getirilmis olup, bu agidan bu arastirmanin gelecek yillardaki
arastirmacilar i¢in duygusal emek Kkavrami ve mekanizmalar1 Uzerine

yapacaklari ¢alismalar i¢in 6nemli kaynak olabilecegi tahmin edilmektedir.
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GUVEN

Bu 6lgekte;( (1) Kesinlikle
atilmyorum,(2)Katilmiyorum(3) Kararsizim
(4)Katiliyorum ve (5) Kesinlikle Katiliyorum secenegini
temsil etmektedir.

1.Takim iiyelerimiz, proje esnasinda bir problemle
karsilastiklarinda birbirlerine agik ve diiriist davrandi.

2. Takim tiyelerimiz, proje esnasinda kritik bir karar verirken
birbirlerine yardim etti

3 Takim iiyelerimiz, proje esnasinda birbirlerine yardimct
olmada daima istekliydi.
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1. Proje takiminda proje hedeflerine doniik performansin
titiz bir sekilde 6l¢iimiine dayali olarak ddiillendirme veya
cezalandirilma uygulandi.

2. Proje takiminda herkes bireysel performansidan sorumlu
tutuldu.

3. Proje takiminda performans: yiikseltmek i¢in tliyelere
performans degerlendirme sonuglarina dair geribildirimi
saglandi.

4. Proje takiminda yer alan tiim iiyeler, proje hedefleri kritik
basari faktorlerini 6lgme/tedbir alma konusunda ¢aba
gosterdi.

O OO0y O
O 0oy 0
O 00y 0
I
O OO o

STRES(Takim Krizi )

Bu dlcekte; (1) Kesinlikle
Katilmiyorum,(2)Katilmyorum(3) Kararsizim
(4)Katihiyorum Ve (5) Kesinlikle Katihyorum segenegini
temsil etmektedir
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1-Takim iiyelerimiz, bu projenin sirket veya boliim i¢inde
(diistik satis, kar vb.) karsilasilan bir krizin {istesinden
gelmede yardimci olabileceginin farkindaydi.
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2-Takim liyelerimiz, bu projenin gevre (rakipler, tedarikciler
ve yasal diizenlemeler) kaynakli krizin azaltilabilmesine
yardimci olabileceginin farkindaydi.
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3-Takim tiyelerimiz, bu projenin misteriler ve potansiyel
kullanicilar kaynakli krizin ¢éziimiine yardimcei
olabileceginin farkindaydi.
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STRES(Takim Endisesi)

4-Proje takimi, bu projenin basarili olarak lansmani {izerine
calisirken sirket veya boliim st yoneticilerinden biiyiik bir
baski hissetti.

5-Proje takimi, bu projenin basarisiz olmasi durumunda
islerinin risk altina girecegini diigiindii.

6-Proje takimi, genel olarak bu projede basarili olma
yoniinde biiyiik bir baski hissetti.
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YUZEYSEL DAVRANIS

Bu odlcekte; (1) Kesinlikle
Katilmiyorum,(2)Katilmiyorum(3) Kararsizim
(4)Katihiyorum Ve (5) Kesinlikle Katihyorum segenegini
temsil etmektedir.
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1-Takim liyelerimiz, proje esnasinda sikintili ve sinirli
olduklarini birbirlerine belli etmemek i¢in rol yapti.

2-Takim liyelerimiz, proje esnasinda yansitmalari gereken
duygular ile gercekteki ruh halleri uyusmasa bile
kendilerinden beklenen duygulari sergilemek igin galist1.

3-Takim liyelerimiz, proje esnasinda i¢lerinden gegenleri
birbirlerine hissettirmemek icin gayret gosterdi.

4-Takim iiyelerimiz, proje esnasinda, takim c¢aligmasina
uygun davranmalar1 gerektigi i¢in gergek tepkilerini bastirdi.

5-Takim iiyelerimiz, proje esnasinda kendilerinden beklenen
duygular sergileyebilmek i¢in rol yapt.
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DERIN DAVRANIS

Bu 6lgekte; (1) Kesinlikle
Katilmiyorum,(2)Katilmyorum(3) Kararsizim
(4)Katihlyorum ve (5) Kesinlikle Katiliyorum segenegini
temsil etmektedir.
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1-Takim iiyelerimiz proje esnasinda olaylar1 diger takim
arkadaglarinin bakis acis1 ile degerlendirmeye calisti.

2-Takim {iyelerimiz, proje esnasinda birbirlerine uyum
saglamak i¢in igtenlikle ¢aba sarf etti.
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3-Takim {iyelerimiz, proje esnasinda birbirleri ile iletisim
kurarken gorevlerinin isbirligi i¢inde ¢aligmay1
gerektirdiginin farkindaydi.

4- Takim tyelerimiz, proje esnasinda birbirleri ile iletisim
kurarken diger arkadaslarinin sorununu kendi sorunu gibi
hissetti

5- Takim iiyelerimiz, proje esnasinda isbirligi i¢ersinde
calisirken genellikle neseli gériinmeye ¢alistiklarinda bir
siire sonra kendilerini hakikaten negeli hissetti.
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OTOMATIK DUYGUSAL DUZENLEME

Bu dlcekte; (1) Kesinlikle
Katilmiyorum,(2)Katilmyorum(3) Kararsizim
(4)Katiliyorum Ve (5) Kesinlikle Katihyorum segenegini
temsil etmektedir.
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1-Takim olarak proje esnasinda her zaman kendimiz i¢in
hedefleri belirleyip bu hedefleri ger¢eklestirmek icin
elimizden geleni yaptik.

2-Takim olarak proje esnasinda kendi kendimizi motive
ettik.

3-Takim olarak proje esnasinda 6fkemizi kontrol edip
zorluklar1 akiler olarak ele alip astik.

4-Takim olarak proje esnasinda birbirilerimize ¢ok kizgin
olsak da hizla sakinleserek her zaman bu negatif duygularin
ustesinden gelebildik.

5-Takim olarak proje esnasinda duygularimizi iyi kontrol
edebildik.

6-Takim olarak proje esnasinda birbirimizin bakis agist ile
diisiinebildik ve saygili olabildik.

7-Takim olarak proje esnasinda birlikte calisirken ve
iletisime gecerken gercek duygularimizi gizleyebildik.
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DUYGU CESITLILiGI

Bu 6lgekte; (1) Kesinlikle
Katilmiyorum,(2)Katilmiyorum(3) Kararsizim
(4)Katihiyorum Ve (5) Kesinlikle Katihyorum segenegini
temsil etmektedir.
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1-Takim iiyelerimiz, proje esnasinda farkli duygulari
gosterdi.

2- Takim iiyelerimiz, proje esnasinda farkli duygular dile
getirdi.

3-Takim iiyelerimiz, proje esnasinda diger liyeler ile
iletisim halinde iken ¢ok farkli duygular sergiledi.
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TAKIM YARATICILIGI

Bu 6lgekte; (1) Kesinlikle
Katilmiyorum,(2)Katilmiyorum(3) Kararsizim
(4)Katihiyorum Ve (5) Kesinlikle Katihyorum segenegini
temsil etmektedir.
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1- Takim iiyelerimiz proje esnasinda amag ve hedeflere
erismek ic¢in yeni yollar dnerdi.

2- Takim iiyelerimiz proje esnasinda performansi arttirmak
icin yeni ve pratik fikirler ortaya koydu.

3- Takim iiyelerimiz proje esnasinda kaliteyi arttirmak i¢in
yeni yéntemler dnerdi.

4- Takim tiyelerimiz proje esnasinda diger arkadaslarinin
yenilikei fikirlerini tegvik edip savundu.

5- Takim iiyelerimiz proje esnasinda bir firsat verildiginde
yaraticiliklarini sergiledi.

6- Takim iiyelerimiz proje esnasinda yeni fikirlerin

uygulanmasi i¢in en uygun planlar1 ve programlar gelistirdi.
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7- Takim tiyelerimiz proje esnasinda orijinal ve yenilik¢i
fikirlere sahipti.

8- Takim tiiyelerimiz proje esnasinda sorunlara yaratici
¢Oziimler gelistirdi.
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TAKIM PERFORMANSI

Bu 6lgekte; (1) Kesinlikle
Katilmiyorum,(2)Katilmyorum(3) Kararsizim
(4)Katiliyorum Ve (5) Kesinlikle Katihyorum segenegini
temsil etmektedir.
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Bu Proje...

1-Hacim beklentilerini karsiladi ya da asti.

2-I1k y1lin iiretim ve ticarilesme beklentilerini karsilad: ya da
asti.

3-Hepsinden 6te satig beklentilerini karsiladi ya da asti

4-Kar beklentilerini karsiladi ya da ast1

0] O]

5-Yatirimin geri doniis beklentilerini karsiladi ya da ast1

6-Ust diizey yoneticilerin beklentilerini karsiladi ya da ast1.

7-Planlanan biitge sinirlari iginde ya da altinda piyasaya
sunuldu.

8-Geligtirme maliyeti tahmin edilen seviye ya da daha
asagisinda gerceklesti.

9-Uretim maliyeti tahmin edilen seviye ya da daha
asagisinda gerceklesti.

10-Pazar payi beklentilerini karsiladi ya da asti.

11-Miisteri beklentilerini karsiladi ya da asti.

12-Teknik performans beklentilerini karsiladi ya da ast1.

13-Gelecek firsatlar i¢in teknik altyapi sagladi.

14-En biiyiik rakibimizden daha hizli piyasaya sunuldu.

15-Endiistrimiz i¢in normal olarak kabul edilenden daha kisa
stirede tamamlandi.

16-Proje baglangicinda gelistirilen orijinal takvime bagl
kalinarak ya da dncesinde piyasaya sunuldu.

17-Ust yonetim, tasarimdan tamamen ticarilesmeye dek
gegen zamandan memnun kaldi.
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PROJE KARMASIKLIGI

Bu 6lgekte; (1) Kesinlikle
Katilmiyorum,(2)Katilmiyorum(3) Kararsizim
(4)Katihiyorum Ve (5) Kesinlikle Katihyorum segenegini
temsil etmektedir
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1-Proje esnasinda bu takimda kullanilan gelistirme siireci
sirketin daha once sik¢a kullandig: siireglere benzemekte idi.

2-Proje esnasinda bu takimda kullanilan ticarilestirme stireci
sirketin daha once sikca kullandigi siireglere benzemekte idi.

3-Proje esnasinda fonksiyonel birimlerin tedarikgiler ve
miisterileri ile iletisim kurmak i¢in proje veya gorevlerde
kullandig siiregler, sirketimizin daha 6nce sikca olarak
kullandig: iletigim siireglerine benzer idi.
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UST YONETIM DESTEGI

Bu 6lgekte; (1) Kesinlikle
Katilmiyorum,(2)Katilmyorum(3) Kararsizim
(4)Katihlyorum ve (5) Kesinlikle Katiliyorum segenegini
temsil etmektedir.

Ust Yoneticilerimiz;

1-Takim iiyelerinin gorev bazli bilgi ve ustaliginin gelisimi
icin biyuk c¢aba sarf etti.
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2. Herkesin islerini daha iyi yapabilmesi i¢in yeterli yetki ve
sorumluluk verdi.

3.Takimin tiim kademedeki iiyelerine proje ile ilgili olarak
Yonetimin aldig1 kararlar1 ulagtirmaya gayret etti.

4. Benzer projelerdeki en iyi uygulamalari, takimin
tamamina hizl bir sekilde yaydi.

5. Takimin tiim iiyelerine ihtiya¢ duyduklari bilgilere erigim
imkani verdi.
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CEVRESEL BELIRSIZLIiK

Bu dlcekte; (1) Kesinlikle
Katilmiyorum,(2)Katilmyorum(3) Kararsizim
(4)Katiliyorum Ve (5) Kesinlikle Katihyorum segenegini
temsil etmektedir.

[

N

w

SN

o1

1-Bu sektdrde, tiiketicilerin ihtiyaglarini bilmek hi¢ de kolay
degildi.

2-Bu sektorde, rakiplerin stratejilerini anlamak hic de kolay
degildi.

3-Bu sektorde, rakiplerin iiriin tanitimlarini 6nceden tahmin
etmek hi¢ de kolay degildi.

4-Bu sektorde, teknolojiyi edinmek hi¢ de kolay degildi.

5-Bu sektorde, teknoloji hizla degismekteydi.
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