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Degisim Siirecinde Ortaya Cikan Direnci Onlemede Duygularin
Yonetiminin Onemi: Hizmet Isletmeleri Acisindan Bakis
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(074

Bu calismanin amaci, degisim siirecinde ¢alisanlarin degisime gosterdikleri direnci 6nlemede duygularin
o6nemine dikkat ¢ekmektir. Giliniimiiz igletmelerinde sik sik yasanan degisim uygulamalarinda en 6nemli engel
calisanlarin direncidir. Bu direnci 6nlemede genellikle, tahmin etme, katilimi saglama, iletisim, egitim, uzlasma ve
zorlama gibi yontemler kullanilmaktadir. Ancak turizm igletmelerinin emek yogun veya insan odakli yapisi dikkate
almdiginda direnci dnlemede bu geleneksel yontemler yaninda, duygularin yonetilmesinin de bir ydntem olarak
kullanilmas1 gerekmektedir. Konuyla ilgili literatiir {izerinden yapilan degerlendirmeler sonucunda; duygu yonetimi
konusunda sektorde bir farkindalik oldugu, ancak bir direng 6nleme yontemi olarak kullanilmadigi goériilmistiir.
Turizm isletmelerinde degisim siirecindeki direnci dnlemede ise duygularin yonetiminden yararlanilmasinin bu siireci
kolaylastiracag diisiiniilmektedir. Bu amagla; ¢alisanlarin siirekli bilgilendirilmesi, desteklenmesi ve onlara karst agik
olunmasi, caligsanlara 6zel ilgi gosterilmesi, istek ve gereksinimlerini saptayarak bunlar1 gerceklestirmek i¢in ¢aba sarf
edilmesi ve siirekli 6grenmenin tesvik edilmesi gibi uygulamalara bagvurulabilecegi onerilmektedir.
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The Importance of Emotion Management Emerging for the Prevention of
Resistance in the Change Process: A Perspective for Service Businesses

ABSTRACT

The aim of this study is to draw the attention to the importance of emotions preventing employees’ resistance
to change during the change process. The most important obstacle in today’s enterprises is the resistance of the
employees to changing applications. To prevent this resistance methods such as prediction, ensure participation,
communication, education, reconciliation, force are usually used. However, considering the structure of tourism
managements which is labor-intensive or human-oriented, besides these traditional methods to prevent resistance also
must be used as a method of managing emotions. As a result of the evaluation about the subject over literature;
emotion management is an awareness in the sector, but it isn’t used as a method of preventing resistance. Emotion
management which is used for preventing resistance in change process is expected to make easier this process in
tourism managements. For this purpose, employees constantly informing, supporting and clarity towards them, special
interest to them, by pinpointing desires and needs, to perform the effort up and continuous learning to encourage such
applications are recommended.
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1. GIRIS

Genel anlamda degisim, bir biitliniin 6gelerinde, Ogelerin birbirleriyle iligkilerinde
oncekine gore nicelik ve nitelikce gozlenebilir bir ayriligin olusmasi seklinde tanimlanabilir.
Degisimin sonuglar1 bireyleri ve orgiitleri yakindan etkilediginden kolay gerceklesmez. Bu
siiregte direng en fazla ugrasilmasi gereken konu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Cilinkii bu siirecte,
bireylerin degisimi ve degisimin getirecegi etkileri kabullenmesi i¢in fazladan bir ¢aba sarf
edilmesi gerekmektedir (Vos, 2006; Barutgugil, 2004).

Bilginin, rekabetin, ticaretin, sosyal ve orgiitsel degisimlerin, ¢alisan niteliklerinin ve
sosyo-kiiltiirel etkilesimlerin, tahminlerin 6tesinde hizlandig1 ¢agimizdaki bu hizli degisim,
bireylerde gelecek kaygisi, belirsizlik, rekabet, bireysel miicadele, giivensizlik ve duygusal
doyumsuzluk, sosyal yalnizlik, yabancilasma vb. bir¢cok sosyal ve duygusal problemin temelini
olusturmaktadir (Oke, 2001°den aktaran Téremen ve Cankaya, 2008). Isletmelerin hizl1 degisime
ayak uydurma cabalari, ayn1 zamanda, calisanlarin is kaybetme, is ylki artisi, teknik bilgi
yetersizligi ve bilinmeyen korkusu gibi ¢ok sayida duygusal olayin etkisiyle bireyleri tedirgin
etmekte ve bireyin degisime karsi direng gostermesine neden olmaktadir. Aslinda, her orgiitte
hemen hemen her giin iizlintl, kizginlik, nese, korku, 6fke, kin, nefret, giiven ve giivensizlik,
sevgi ve baglilik gibi degisim disindaki nedenlere bagli olarak yogun duygular yasanir.
Yoneticiler orgiit iklimini iyi anlamak ve iyi yonetmek yaninda, bazi durumlarda ortaya ¢ikmis
olan direnci kirmada da ¢alisanlarin yogun duygularinin farkinda olmak ve onlar1 kontrol altinda
tutmak zorundadirlar. Ciinkii yoneticiler, ¢alisanlarin kararlarindan ve davranislarindan sorumlu
oldugu kadar orgit igerisindeki duygularindan da sorumludur (Barut¢ugil, 2004). Konu turizm
sektorii baglaminda ele alindiginda da bu degerlerin sektor aktorleriyle 6nemli dlglide Ortiistiigii
goriiliir. Ozellikle, miisteri ve calisanlarin mutlulugu, refahi, calisma ortami gibi faktorler hizmet
kalitesini dogrudan etkileyeceginden c¢alisanlarin istek ve gereksinimlerine odaklanilmasi
basarili bir yonetim i¢in 6nem tagimaktadir (Cevik ve Akoglan Kozak, 2011).

Degisim 6ncelikle zihinde baglar ve duygularla yonetilebilir. Degisimle birlikte bireyin
olaylara ve diinyaya bakis agis1 farklilagir. O halde bireyin degisimi kabul edebilmesi igin ilk
once zihninde bu kavrami ve 6nemini kabullenmesi gereklidir. Ciinkii degisimin ger¢eklesmesi
ile birlikte bireyin o konudaki tiim dogrulari da degisecektir (Bulut, 2010). Bu baglamda,
insanlar akillariyla hareket ettikleri kadar duygulariyla da hareket ettiklerinde, entelektiiel
bakimdan, degisiklikleri ne kadar benimsemis olursa olsunlar; hislerinin de bu siirecte etkili
olacagina dikkat ¢cekmek gerekmektedir. Bu ¢ercevede hazirlanan bu ¢alismada, ilgili alan yazin
iizerinden saglanan bilgilere dayali olarak degisim siirecinde kullanilan direng Onleme
yontemlerine dayali bir degerlendirme yapilarak, direnci 6nlemede duygularin énemi lizerinde
durulacaktir. Caligma, simdiye kadar denenmis olan direng Onleme yontemlerine ek olarak
duygularin yonetimini de tartigsmasi yoniiyle dnemlidir.

2. DIRENC VE DIiRENCI ONLEME YONTEMLERI

Degisime direng bir bakima, orgiit icinde gerceklestirilmeye calisilan degisime engel
olma, giivensizlik, sliphe ya da degisimi Onleme gibi ¢alisan davranislaridir. Calisanlar orgiit
icerisinde degisime farkli nedenlerle direng gosterebilmektedir. Degisimin bir faydasi olacagina
inanmamak, degisimin anlatilan sekliyle bir yarar saglamayacagi diisiincesi veya degisim
sonucunda isten c¢ikarilma korkusu, pozisyonunda degismeden dolayi, giic ve statii kaybi
endigesi gibi nedenlerle ¢alisanlar degisime direng gosterebilmektedir. Degisim beraberinde, bir
takim yeni is iliskilerini de getirmektedir. Ozellikle, degisim siirecinde, disaridan nitelikli
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eleman alinarak, iist kademelerde istihdam edilmesi olduk¢a yaygindir. Bu durumda eski
sistemde, belirli glic ve etkisi olan kisiler, sahip olduklar giic ve etkileme yetenegini
kaybedecekleri i¢in direnigse gecebilmektedirler (Akoglan Kozak, 2004). Calisanlarin degisime
direng gostermesinin nedenlerinden bir digeri de kaynak dagilimdir. Orgiit i¢inde kaynaklar:
kontrol eden ve dagitimini yapan kisi veya gruplar, degisimi kendilerine yonelmis bir tehdit
olarak gdrmekte ve degisime direng gosterebilmektedir (Ozkalp, 2013). Burada énemli olan
calisanlarin direng gosterim psikolojilerini anlayabilmektir. Degisime kars1 tepki, genel olarak
insanin dogasinda vardir. Ciinkii her insan aligkanliklariyla beraber yasamakta ve bu
aliskanliklarindan vazgegmesi ayrica, mevcut haklarindan fedakarlik etmesi kolay degildir
(Peker ve Aytiirk, 2000).

Literatiirde Coch ve French’in (1948) degisime karsi diren¢ konusunda yaptiklari
arastirma ilk caligmalardan biri olarak gosterilebilir. Arastirmacilar, degisime direncin
Onlenebilmesi i¢in ¢aliganlarim degisimi planlama ve yonetim siirecine dahil edilmesi gerektigini
vurgulamislardir. Burada 6nemli olan ¢alisanlarin fikirlerinin kabul edilmesinden ¢ok, kisilerin,
kendilerini etkileyecek bir degisiklik olaymin i¢inde olduklarini, dislanmadiklarini
hissetmeleridir. Bowman ve Ash (1987) bircok durumda g¢alisanlarin yoneticilerine degisimi
yapict bir sekilde kabul etmede ve degisime karsi direnci azaltmada yardimci olduklarini
belirlemislerdir. Bu davranis1 sergilemede, yoneticilerin farkli iletisim stratejileri kullanmalari,
egitim ve katilmm o6nemli uygulamalar olarak kabul ettikleri goriilmektedir (Okumus ve
Hemmington, 1998).

Otel isletmelerine gesitli yollar 6neren calismalarda ise (Kotter ve Schlesinger, 1979;
Akoglan Kozak, 2004; Tokat, 2012; Clarke vd., 1996; Schermerhorn vd., 2002), alt1 degisim
stratejisi ileri siiriilmiistiir. Bunlar; egitim ve iletisim, katilim ve igsellestirme, kolaylastirma ve
destek, deger kaybi ve anlasma, manipiilasyon ve kooptasyon, zorlamadir. letisim, egitim,
katilim, igsellestirme, planlama ve gii¢, Okumus ve Hemmington’in (1998) c¢alismasinda
yoneticiler tarafindan kullanilan &nemli araglar olarak ortaya ¢ikmustir. Iletisim degisim
stirecinde en dnemli faktor olarak goriilmistiir. Egitim bu degisim stratejilerinin ikinci 6nemli ve
yaygin olarak kabul edilen yoniidiir. Katilim ve ig¢sellestirme degisime uyum siirecinde sonraki
stratejilerdir. Bir¢ok yonetici degisimi yonetmeyi bir 6grenme siireci olarak ele almis; kazanilan
deneyimin ve bilginin siirekli degisim ile baga ¢ikmada yardimci olacagim ileri slirmiislerdir
(Yenigeri, 2002; Akoglan Kozak, 2004; Burnes ve Jackson, 2011). Sonraki yillarda Erem (2003)
tarafindan hizmet isletmeleri {izerine yapilan arastirmada, ¢alisanlarin degisime karsi
gosterdikleri direncin Onlenmesinde katilimi saglamanin etkili bir yontem olacagi sonucuna
ulastlmistir. Ancak calisanlarin hazirladiklar1 degisiklik planlar isletme icin uygun degilse,
degisim zaman alic1 olabilmektedir.

Degisimin basarist 6nemli 6lgilide, yoneticilerle astlar arasinda iyi bir diyalog kurulmasi
ya da etkili bir iletisime baglidir (Keenan, 2002). Bu konuda otel isletme yoneticileriyle yapilan
bir arastirma sonucunda, calisanlarin direng gosterimini onlemede iletisim yOnteminin daha
etkili oldugu yolunda bulgulara ulagilmistir (Chiang, 2010). Akbaba ve Mesci (2007) de otel
isletmelerinde iletisim eksikliginin dirence neden olacagini vurgulamislardir. Bovey ve Hede
(2001) ise hizmet igletmelerinde degisimin basarisiz olmasinin en énemli nedeni olarak direng
faktoriinii belirtmiglerdir. Eger degisim siirecinde direncin engellenmesi isteniyorsa yoneticilerin
iletisim yontemine 6nem vermeleri gerekmektedir. Sonraki yillarda Ince (2008) tarafindan
yapilan bagka bir aragtirmada otel isletmelerinde ¢alisanlarin gosterecegi direncin yine iletisim
yoluyla onlenebilecegi ortaya koyulmustur. iletisim, her ne kadar orgiitler tarafindan ¢ok sik
kullanilan bir yontem (Yenigeri, 2002; Burnes ve Jackson, 2011; Pieterse vd., 2012) olarak
goriilse de degisim c¢ok sayida kisiyi ilgilendiriyorsa, zaman alici bir yOntem olarak
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goriilmektedir. Bu baglamda, iletisim yontemini kullanmanin direnci 6nlemede tek basina yeterli
olmayacagi sdylenebilir.

Degisim esnasinda, siirekli olarak yeni bilgi ve siiregler orgiit icine girmektedir. Bazi
durumlarda bu yeni bilgi ve siirecler baz1 ¢alisanlar i¢in bilinmeyen, bilinmedigi i¢in korkulan
konular olarak goriilebilir. Bu nedenle, ¢alisanlar tizerinde bilmemekten kaynaklanan korkunun
yenilebilmesi, degisim siirecinde siirekli egitimin basariyla uygulanmasima bagli olmaktadir
(Basim vd., 2009). Turizm isletmelerinde uygulanacak olan hizmet i¢i egitimlerle ¢alisanlarin
direng gosterimleri azaltilirken, isletmelerin de Ogrenen organizasyonlar haline gelmeleri
saglanabilir (Clarke vd., 1996; Schermerhorn vd., 2002). Alagéz (2009) arastirmasinda, otel
isletmelerinde calisanlarin  gosterecegi aktif veya pasif direncin egitim yOntemiyle
onlenebilecegini belirtmistir. Goztepe (2009) tarafindan yapilan baska bir aragtirmada da hizmet
sektoriinde olusabilecek direncin egitim ve katilimi saglama yoluyla azaltilabilecegi
vurgulanmustir. Tiirkay vd. (2011) ise otel isletmelerinde degisim siirecinde direncin olusmasinin
ve degisimin basarisiz olmasinin ¢alisanin bilgi, beceri ve egitim yetersizliginden
kaynaklandigmni belirtmislerdir. Orgiit igerisinde calisanin ya da yéneticinin direncinin
onlenebilmesi icin yiriitiilen egitim c¢alismalarinda, c¢alisanlar degisimle 1ilgili olarak
bilgilendirilirken, ayn1 zamanda gelecekte olmalari gereken pozisyonlarla ilgili calisanlara
egitimler de verilmektedir (Okumus ve Hemmington, 1998).

Caligsanlar1 zorlama da bazi durumlarda direnci 6nleme yontemi olarak kullanilmaktadir.
Bagka yontemlerin uygulanma imkanimin olmadigi durumlarda ydneticiler, gii¢ ve otorite
kullanarak degisimlerin kabul edilmesini saglayabilmektedirler (Kotter ve Schlesinger, 1979).
Ozellikle bu, degisimin acilen uygulanmasi gereken durumlarda kullamilan bir ydntemdir.
Devrimci bir degisim 6ngormesi nedeniyle degisim miihendisligi gibi degisim araglarini
kullanan turizm igletmelerinde zorlama siklikla basvurulan direng 6nleme yontemlerinden biri
olarak goriilebilir (Aksu, 2000). Ancak zorlama yontemiyle direncin tam anlamiyla
onlenebilecegini sdylemek glictiir.

Davranislan etkileyen sosyo-psikolojik faktorlerin bilinmesi de direncin énlenmesinde
onemlidir. 1980°li yillardan itibaren, duygularin calisma yasamindaki varliginin, artan bir
sekilde tartisilmaya baslanmasiyla calisanlarin duygularina isletmelerde daha fazla 6nem
verilmistir (Secer, 2007). Degisim siirecinde calisanlarin gdsterdikleri direncin, duygusal
durumlarinin bir parcasi oldugu anlagilmaktadir. Cilinkii degisimde calisanin kendinden siiphe
etmesi, endise, korku ve belirsizlik gibi duygular1 yasamasi (sinizm gibi) aslinda direncin en
onemli sebeplerinden birkag1 olarak gosterilebilir. Duygular insanlarin davranislarina yon veren
onemli etkenlerden biri durumundadir ve calisanlarin orgiit icerisindeki davraniglarina yon
vermesi agisindan incelenmelidir (Steinberg ve Figart, 1999).

Degisim siirecinde duygularin incelenmesine Huy (1998) onciiliik etmistir. Huy (1998)
duygusal zekdya ve duygusal yetenege sahip calisanlarin radikal degisimler sonucunda orgiite
daha kolay uyum sagladiklarimi1 belirtmektedir. Ancak Huy’un (1998) calismasindan sonra
yapilan arastirmalarin 6nemli bir kisminda, degisimin biiylik oranda basarili olamadigi
goriilmektedir. Ciinkli degisim siirecinde olumsuz duygular sonucunda calisanlarin giiven
duygularini yitirdikleri ve cesitli korkular yasadiklar1 bilinmektedir. Bu da degisim siirecinde
caliganlarin direng gostermesine neden olmaktadir.

Leana ve Barry (2000) tarafindan yapilan arastirmada, grup yapilariin g¢alisanlarin
duygularin1 etkiledigi belirtilmistir. Bagka bir ¢alisma da Bartunek vd. (2006) tarafindan
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yapilmustir. Burada arastirmacilar, duygusal bulasmanin® etkileri tizerine durmuslardir. Ozellikle,
orgiit igindeki bireylerin duygular1 gruplarin hareketlerini etkilemektedir. Ciinkii gruplar
iiyelerinin ortak amaglart ve bu amaglara erismenin ortak inanciyla ayakta durmaktadir. Bu
amaglarin olumlu olmasi grubun olusmasia destek saglarken, olumsuz olmasi ise grubun
olusmasina engel teskil etmektedir. Bir isletmede, ortak arzu ve gereksinimler tatminkar bir
sekilde karsilanip uygun bir duygusal ortam olarak devam ettigi dlgiide grup iiyelerinin tatmin
diizeyleri yiiksek olacaktir. Orgiitte grup yapilari ne kadar saglam ve sabit bir 6zellik tasirsa, o
gruba degisiklikleri kabul ettirmek ve uygulamak o derece zor olmaktadir. Sabit yapili gruplara
degisikliklerin benimsetilmesi grubun moral durumuna ve grup liderinin tutumuna baghdir
(Eren, 2012). Cevik ve Akoglan Kozak (2011) tarafindan yapilan arastirmada, turizm
isletmelerinde degisim siirecinde c¢alisanlarin gostermis olduklari direnci Onleyebilmek icin
liderligin 6nemi vurgulanmistir. Cilinkii grup lideri degisiklikleri ne kadar uygun bulursa is
arkadaslarina da kabul ettirmekte giicliik cekmeyecektir.

Degisim siirecinde direng gosterim nedenlerinden bir digeri de calisanin yasadigi
duygusal karmasadir. Duygusal karmasa, calisanin 6rgiit icerisinde hem olumlu hem de olumsuz
duyguyu aym anda yasamasidir. Ornegin, bir calisan degisim siirecinde, degisimin getirecegi
yenilikleri merak ederek bir heyecan duygusuna kapilirken, ayn1 anda isini kaybedecegi korkusu
da yasayabilir. Piderit (2000) tarafindan yapilan bir arastirmada, duygusal karmasanin orgiit
icerisinde olumlu ve olumsuz etkilerinin olacagina deginilmis ve degisim yoneticileri Orgiit
icerisinde ¢alisan duygularin1  yonetebilirlerse degisimin basartyla sonuglanabilecegini
belirtilmistir. Duygu karmasasi yasayan ¢alisanin direncini kirmanin tamamen olumsuz duygular
icerisinde olan calisana gore daha kolay oldugu sOylenebilir. Burada 6nemli olan caligana
degisim sonrasinda olumsuzluk yasamayacagi hissi yaratabilmektir. Calisan duygularmin
yonetilememesi sonucunda degisimlerin basarili olamadigini ve mevcut direng Onleme
yontemleriyle istenen basarilarin elde edilemedigi ve eksikliklerinin devam ettigi giincel
caligmalarla tespit edilmistir (Avey vd., 2008; Klarner vd., 2011). Dolayisiyla, direnci 6nlemede
duygularin yonetimi oldukca O&nemli ve {izerinde durulmasi gereken bir yontem oldugu
sOylenebilir.

3. DIRENCi ONLEMEDE DUYGULARIN ONEMIi

Insan sosyal bir varliktir ve dogdugu andan itibaren hayat1 boyunca diger insanlarla bir
arada bulunmak ve ¢alismak zorundadir. Bu yiizden, hayat1 kolaylastirma ve yasam kalitesini
yiikseltme arayisinda, insan davranig Ozelliklerinin ¢oziimlenmesi biiyiik 6nem tasimaktadir.
Insanm davranis 6zelliklerine verilen bu énem giiniimiizdeki isletme yonetimlerindeki, insanla
ilgili temel davramigsal ozelliklerin referans alimmasinda goriilebilir (Akin, 2004; Giilertekin,
2013). Burada 6nemli olan ¢alisan duygularii anlayabilmektir. Clark (2000) duygulari, ruhsal,
fiziksel ve davranigsal 6geleri olan, karmasik hisler olarak tanimlamaktadir. Duygulara en genel
haliyle bakildiginda, belirli bir iste ¢alisma eyleminin insanoglunun sosyal varliginin énemli bir
belirleyicisinin oldugunu ve boylelikle sevme, nefret etme, acima, korku, hiisran, seving,
sucluluk, kiskanglik gibi gesitli duygularin hissedildigi ve ortaya konuldugu bir alani temsil
ettigini soylemek mimkiindiir (Seger, 2007).

Duygu yonetimi, bireylerin ve yoneticilerin goriis, fikir ve karar alma siirecinde duygu
ve hislerini bastirmalart veya tamamen onlarin etkisine girmeleri degil, bireylerin duygular ile
yiizleserek etkili sonuca gitmeleri olarak kabul edilmektedir (Goleman, 2005). Duygular

! Duygusal bulasma, bireyler arasindaki duygularin yayildig: siiretir (Klarner vd., 2011).
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yonetme siireci ise duygularin fakinda olma, duygulari tanima, yonlendirebilme ve duygulara
uyum saglayabilme yetilerine sahip olmayi1 ve bunlart etkili kullanabilme siirecinde bireyin
duygusal olgunlugu olarak kabul edilmektedir (T6remen ve Cankaya, 2008).

Turizm isletmeleri dis ¢evre kosullarindan oldukc¢a fazla etkilenen ve siirekli degisime
maruz kalan bir yapidadir. Bu isletmeler, degisim esnasinda sik sik diren¢ ile karsi karsiya
kalmaktadir. Clinkii turizm isletmelerinde hizmet soyuttur ve insan araciligiyla gerceklestirilir.
Bu isletmeler her ne kadar son teknolojiyi biinyelerinde barindirsalar da bu teknolojiler hizmet
icin sadece birer ara¢ konumundadir. Isletmenin miisterilerle olan baglantis1 insan araciligiyla
gerceklestirilmekte ve yine ayni sekilde isletmenin imaji da bu hizmetin miisteride biraktigi
etkiyle sekillenmektedir (Cevik ve Akoglan Kozak, 2011). Dolayisiyla, turizm isletmelerinde
calisanlarin istek ve gereksinimlerine odaklanilmasi da 6nem tasimaktadir. Sadece Orgiitiin
amaglarina odaklanarak c¢alisanlarin ihtiyaglarimi g6z ardi etmek turizm isletmelerinde
calisanlarin direng gosterimlerine neden olmaktadir. Chu (2002) tarafindan otel isletmeleri
iizerine yapilan arastirmada, yoOneticiler tarafindan gosterilen duygusal destegin is tatminini
arttirdigina yonelik bulgulara ulasilmistir. Woo (1998) ise otel isletmelerinde duygularin
orgiitsel bagliligin belirleyicilerinden biri oldugunu belirtmistir. Spiess (2011) da, hizmet
isletmelerinde yoneticilik/liderlik tarzinin 6rgiit icersindeki duygularin sekillenmesinde 6nemli
bir etkisinin oldugunu vurgulamistir. Bu nedenle, turizm isletmelerindeki yoneticilerin/liderlerin
degisimin basarisi i¢in c¢aliganlarin duygularmin olduklarii unutmamalart gerekmektedir.
Calisanlar1  dinlemeleri, onlardan bir seyler Ogrenmeye c¢aligmalari, onlarin istek ve
gereksinimlerini karsilamalari, kigisel gelisimlerine 6nem vermeleri, onlarla ilgilenmeleri,
onlarin korkularini anlayabilmeleri yani onlarin bir anlamda duygularini yonetmeleri de dnem
tagimaktadir.

Calisanlar fiziksel goriintimleri ile oldugu kadar kisilik yapisi itibariyle de birbirinden
farklilik gostermektedir. Bu farkliliklardan dolayi ¢alisanlar, belirli olaylara kars: farkli duygusal
tepkiler vermektedirler (Eren, 2012). Yapilan ¢alismalar kisiligin bes faktorde derlenebilecegini
gostermistir. Bu faktorler disa doniikliik, duygusal denge/nevrotizm, yumusak baghilik,
sorumluluk ve deneyime agiklik/kiiltiir olarak ifade edilmistir (Bacanh ilhan ve Aslan, 2009).
Vos (2006) tarafindan yapilan bir aragtirmada, duygularin ve kisilik yapisinin degisime direng
gbsterilmesinin énemli nedenlerinden oldugu belirtilmistir. Ozellikle, 6rgiit icerisinde disa
doniik kisilik yapisina sahip calisanlar degisimi daha ¢cabuk benimsemektedirler. Ayni1 zamanda
orgiit igerisinde genellikle olumsuz duygularin daha baskin oldugu bu ¢alisma sonucunda ortaya
konulmugstur. Dolayisiyla, ¢alisanlarin duygularinin ydnetilmesinde yonetici/liderlerin kisilik
yapisina da dikkat etmesi gerekmektedir.

Yoneticilerin duygular1 olumlu olarak ydnetebilmesi, takim ruhu ve moral olarak
adlandirabilen giiclii etkiler yaratabilmektedir. Bu da oOrgiitin performansini dogrudan
etkilemektedir. Bazen bu etkileme 6rgiit igerisinde yavas yavas goze ¢arparken bazen de bir anda
olugmaktadir. Yapilan aragtirmalar, duygularin yoOnetiminin grup iizerinde giiclii etkileri
oldugunu ortaya koymaktadir. Amerika’daki bir sirkette yapilan arastirmada, departman
yoneticilerinin kendisinin ve takim arkadaslarinin primleri ilizerine tartigmalar istenmektedir.
Yoneticilerden istenilen rol, kendi ¢alisanlari icin en yiiksek pay1 ve grubun geneli i¢in en iyi
kararlar1 almaya caligmaktir. Ancak yoneticiler bu kararlar1 alirken, grubun i¢inde digerlerinin
bilmedigi deneyimli bir aktér bulunmakta ve bu aktor bazi gruplara karst olumsuz bazilarina ise
olumlu bir tavir sergilemektedir. Daha sonra bu tartismalarin video goriintiileri sirketin tepe
yoneticileri tarafindan incelendiginde, aktoriin takim igerisinde departman yoneticilerinin
olumsuz durumlarda morallerini bozarak ve olumlu durumlarda morallerini arttirarak gruplarin
ruh halleri iizerinde bir etki yarattig1 gézlemlenmistir. Aragtirmaya katilan yoneticiler de tartigma
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icinde bir degisimi fark ettiklerini ama buna neyin sebep oldugunu anlayamadiklarini
belirtmislerdir. Ancak aktoriin, yoneticilerin davramiglarimi  olumlu etkiledigi gruplarin
rakiplerine nazaran daha az diren¢ yasadiklar1 ve daha fazla isbirligi sergiledikleri
gbzlemlenmistir (Caruso ve Salovey, 2007). Duygusal bulasma olarak da bilinen boyle bir etki
alan1 6zellikle degisim siirecinde yer alan gruplarin ve kisilerin duygularinin karsilikli etkisini
vurgulamaktadir. Bu etki degisimle ilgili algilarin (olumlu-olumsuz) olusumunda 6nemlidir.
Boylece, degisim siirecindeki alicilar1 diger bireylerin duygularindan sonug cikarabilir ve
duygulardan etkilenebilirler (Klarner vd., 2011).

Duygularin degisim siirecinde direng gosterimindeki roliinii duygusal olaylar teorisi
aciklamaktadir. Duygusal olaylar teorisi, ¢alisanlarin is yerinde gerceklesen olaylara verdikleri
duygusal tepkileri ve bu tepkilerin is performansini ve memnuniyetini nasil etkiledigini
gostermektedir. Bu teori, duygularin, ¢alisma ortaminda gergeklesen bir olaya tepki olduklarini
kabul etmekle ise baglamaktadir. Caligma ortami, is taleplerini, otonomluk derecesini ve
duygusal calisma talebini igeren bir ortamdir. Calisma ortami i¢inde direng gosterimi de,
sevindirici olaylar da veya her ikisi de mevcut olabilmektedir. Dirence 6rnek olarak, iizerlerine
diisen igleri yavaglatan veya bilerek yanlis yapan calisan gosterilebilir. Sevindirici olaylarsa, bir
caligma arkadasinin destegi, bir hedefe ulasmak veya bir basari i¢in 6diillendirilmek olabilir
(Robbins ve Judge, 2012). is yerinde gergeklesen bu olaylar, kisilerin karakterlerine gore az veya
¢ok yogunlukta hissedecegi olumlu veya olumsuz duygusal tepkileri tetiklemektedir.

Robbins ve Judge (2012) duygusal olaylar teorisine gore yapilan testler sonucunda,
diisitk derece alan calisanlarin, olumsuz olaylara daha giiglii direnis gosterdiklerini; ayrica
caliganlarin ayni olaya verdikleri duygusal tepkilerin, o anki duygu durumuna gore degisiklik
gosterecegini belirtmektedir. Ayn1 zamanda duygular, orgiitsel vatandashik davraniglar, orgiite
baglilik, gdsterilen ¢aba, isten ayrilma egilimi ve is yerinde sapkinlik gibi bircok performans ve
vermektedir. Birincisi, is yerindeki direncin ve sevinglerin ig performansint ve tatminini nasil
etkiledigini anlayabilmek ic¢in duygularm oOnemli bir bilgi kaynagi sagladigi; ikincisi ise
calisanlarin ve yoneticilerin duygular1 ve onlar1 yaratan olaylar1 higbir zaman g6z ardi etmemesi
gerektigidir (Robbins ve Judge, 2012).

Burada iizerinde durulmasi gereken konulardan bir digeri ise duygulanimdir.
Duygulanim, bireylerin genel olarak her seye veya herkese karsi belirli bir duygusal egilimle
yaklagmalar1 olarak agiklanabilir (Morris ve Feldman, 1996). Yani insanlarin devamli olarak
icinde yasadiklar1 ruhsal bir durumu betimlemekle ilgilidir. Olumlu ve olumsuz duygulanim
olmak tizere iki ¢esidi bulunmaktadir. Olumlu duygulanim, hayata karsi genellikle olumlu;
olumsuz duygulanim ise olumsuz bir bakis a¢isina sahip olmayi ifade eder. Olumlu duygulanima
sahip kisilerde; istekli, canli, atik, neseli, enerjik davranmislar, olumsuz duygulanima sahip
kisilerde ise; nefret, 6fke, kaygi, korku, bikkinlik, tiksinme s6z konusudur (Grandey, 2000). Bu
konuda Avey vd. (2008) tarafindan yapilan arastirmada, duygu durumlari olumlu olan
caliganlarin degisimin basarilmasi iizerinde gii¢lii bir etkisinin oldugu ortaya koyulmustur.
Burada, degisim yoneticileri veya liderlerinin 6zellikle bu tiir duygu durumlarn yasayan
calisanlar1 tanimasi 6nemli olabilmektedir. Ciinkii olumsuz duygulanima sahip calisanlarin
degisim fikrinin olumsuz yoOnlerini gormeksizin, degisimin yetersiz taraflarin1 ispata
yeltenebilmekte (Eren, 2012), bu da diger calisanlarin duygularini etkilemektedir.

Degisim siirecinde duygularin roliinii siire¢ olarak ele alan caligmalar da yapilmistir.
Bunlardan biri Fox ve Hamburger (2001) tarafindan yapilan c¢alismadir. Arastirmacilar,
degisimde liderin ¢alisana verdigi temel mesaja, mesajin nasil olusturulduguna, degisim
liderlerinin karakterine, calisanlarla degisim liderlerinin etkilesimine, degisim liderleri ile
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caliganlar arasindaki uyuma dikkat ¢ekmislerdir. Liu ve Perrewe (2005) orgiitsel degisimde
duygularin rolii iizerine bir siire¢ modeli gelistirmiglerdir. Bu modelde Orgiitsel degisim
siirecinde duygularm roliiyle ilgili dért asama tespit etmislerdir. ik asamada duygularin insanlar
ileriye doniik hareketlerini etkilemesine; ikinci asamada duygusal deneyim sonuglarinin olumlu
ve olumsuz sonuglar doguracagina; iiclincli asamada caliganlarin direng gostermelerinde
duygusal deneyimlerin etkisi olduguna deginmislerdir. Dordiincii ve son asamada, farkli
duygularin kisilerin davraniglarin1 harekete gecirdigini ve degisim siirecleri boyunca galisan
duygularini harekete gecirmek ve calisanlar1 degisime adapte edebilmek i¢in degisim ajanlarinin
iletisim kanallarin1 agik tutmasi gerektiginden bahsetmektedirler. Fassauer (2011) ise Orgiit
icerisinde degisime direnci iic ana yaklasimla agiklamaktadir. Bunlari, orgiit igerisindeki
degisime kars1 direncin normal bir siire¢ oldugunu, degisim siirecinde calisgan davraniginin
potansiyel bir dirence yol acacagini ve direncin duygusal sonuglarinin olacagini ifade etmistir.
Aslinda degisimler belirli asamalardan ge¢mekte ve degisimlerin belirli diren¢ noktalart
bulunmaktadir. Ozellikle, érgiitlerin bu direng noktalarini ¢ok iyi analiz etmeleri gerekmektedir.
Ornegin, bir otel isletmesinde toplam kalite yonetimi uygulanmak isteniyorsa, &ncelikle
orgiitteki tiim calisanlarin etkin rol oynadigi bu yonetim tekniginde orgiit i¢i ¢atigmalar, isten
ayrilma niyeti, stres faktorleri, psikolojik siddet davranisi, dedikodu, tiikenmislik gibi duygusal
davranig ¢iktilarinin en aza indirilmesi gerekmektedir. Ciinkii calisanlarin 6rgiit icerisinde mutlu
olmamasi is davranig sonuglarina da etki edebilmektedir (Giilertekin, 2013).

llgili ¢aligmalardan direng kavraminin odak noktasinm birey oldugu goriilmektedir.
Birey calisma hayatina atildigi ilk glinden itibaren bazi ihtiyaclarini karsilamak, beklenti ve
arzularini tatmin etmek, gelecege yonelik planlarini yaparak isinde ilerlemek istemektedir. Orgiit
icerisinde direnci Onleyebilmek icin bireyi anlamak gerekir. Bu baglamda, literatiirde siklikla
gecen direng 6nleme yontemlerinin biri veya birkaginin etkili olacagi diisiincesinden ziyade daha
genis bir perspektiften bakmak gerekmektedir. Bu da direnci 6nlemede calisan duygularinin
yonetilmesi gerekliligidir. Ciinkii diren¢ olugsmasinin en 6nemli nedeni ¢aligsanlarin korkular
yani duygularidir. Oysa degisim esnasinda en yaygin yapilan hata, onun insanlar ve onlarin
duygulart iizerindeki etkisini kiigiimsemektir. Bir¢ok yonetici veya lider, calisanlarina
degismeleri gerektigini sdylediginde onlarin degisecegini disiinmektedir. Alisilmis is yapma
bicimlerinden ve davranis kaliplarindan vazge¢gmenin ne kadar zor oldugunu anlamamaktadirlar.
Bunun ne kadar tedirgin edici bir durum oldugunu ve insanlarin uyum saglamak i¢in zamana
ihtiya¢ duyduklarini akildan ¢ikarmamak gerekmektedir (Barutgugil, 2004).

4. SONUC VE DEGERLENDIRME

Her degisimde az ya da ¢ok oOrgiitsel sorunlar yasanir. Bu sorunlarin degisimin temel
unsuru insan iizerinde yogunlagmasi ise Ozellikle, turizm ve otel isletmeleri gibi emek yogun
alanlarda daha belirgin bir hal alir. Bilindigi gibi otellerde ¢alisan, miisteri ve diger paydaslar
degisim siirecinde nemli roller iistlenmektedirler. Insan faktdriine dayali olarak ortaya ¢ikan en
onemli degisim engeli direngtir ve bunun Onlenmesi ise ¢alisanlarin desteginin kazanilmasina
baglidir.

Degisim literatiirii incelendiginde, direncin 6nlenmesinde siklikla tahmin etme, katilimi
saglama, iletisim, egitim ve zorlama gibi yontemlerin kullanmildig1 dikkat ¢cekmekte, ancak duygu
yonetiminin ihmal edildigi goriilmektedir. Bilindigi gibi bireyler gerek is gerek is disindaki
yasamlarinda bir¢ok duyguyu yasamaktadirlar. Bu anlamda duygular, insan davranigsinin bir
pargasi olup bireyin i¢ diinyasindan karsilikli iligkilere kadar birgok alanda belirleyicidir ve insan
davranisinda temel bir role sahiptir (Erkus ve Giinlii, 2008). Birey kendisini duygulardan
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soyutlayamaz; fakat gelistirecegi yeteneklerle duygularmi yoneterek yasadigi duygularin
amaglara hizmet etmesini saglayabilir. Duygular, yasama yonelik bakis ag¢isini, moralini ve
performansint olumlu veya olumsuz yonde etkileyebildiginden, bireyler i¢in 6nemlidir ve iyi
yonetilebilirse bireylerin moralini ve performansini yiikseltebilmektedir. Dolayisiyla, ¢alisma
yasami duygulardan bagimsiz olarak diisiiniilemez.

Degisim siirecinde ise duygular1 yogun ve kafalar karisik olan ¢alisanlarin sorularinin,
korkularinin ve ¢ekincelerinin tstesinden gelinmesi beklenmektedir. Bu siiregte calisan
duygularmin dogru yonetilmesi, bireylerin duygusal olgunluga ulagmasini kolaylastiracak ve
orgiite olumlu bir iklim yoluyla ¢alisanlarin direncini azaltabilecektir. Bu agidan yoneticiler
calisanlarin en ¢ok nelerden korktugunu ortaya g¢ikarmak igin Ozel raporlar hazirlatmali,
calisanlarin  duygularinin  yonetilmesi 06zellikle sinik tutumlarin Onlenmesi icin ¢aba
harcamalilardirlar. Bu baglamda, calisanlar1 siirekli bilgilendirme, destekleme ve onlara karsi
acik olunmasi Onerilmektedir. Ayrica, calisanlara oOzel ilgi gosterilmesi, istek ve
gereksinimlerinin saptanarak bunlar1 gerceklestirmesi i¢in ¢aba sarf edilmesi ve siirekli
o0grenmenin tesvik edilmesinin de 6nemli oldugu goriilmektedir. Ancak yapilan taramalar,
konunun iilkemiz yéneticileri tarafindan yeteri kadar igsellestirilmedigini ortaya koymaktadur. Is
yasaminda duygu konusu agirlikli olarak duygusal zekaya ve duygusal emege (Akoglan Kozak
ve Giiclii, 2008; Pala, 2008; Dogan ve Demiral, 2007; Ozgen, 2010; Yiiriir ve Unlii, 2011; Kaya
ve Ozhan, 2012; Duran ve Giimiis, 2013; Geng, 2013) yonelik olarak ele alinmistir. Oysa
calisma yasaminda duygular sadece bireyleri degil, bireylerle birlikte diger calisanlar1 ve
orgiitleri de derinden etkilemektedir. Bu nedenle, degisim siirecinde ydneticilerin esas sorunu
olan direncin 6nlenmesinde emek yogun bir sektér olan turizmde insani bir uygulama olarak
duygularin ele alinmas1 ve bu konuya dikkat ¢ekilmesi gerekmektedir. Bu dogrultuda, degisim
stirecinde duygularin 6nemine iligkin calismalar artirilarak degisimde dirence iliskin bakis agist
degistirilmelidir. Buna yonelik olarak da c¢alisma yasaminda degisim siirecinde duygularin
yonetiminin 6nemiyle ilgili dlgek gelistirilip ampirik ¢aligmalar yapilabilir. Dahast degisim
siirecinde duygularin 6nemine iligkin ¢caligmalarin artmasiyla, yoneticilerin dirence iliskin bakig
acilarinin zaman iginde daha olumlu hale gelebilecegi ve degisimlerin birer kriz oldugu algisinin
da degisebilecegi soylenebilir.
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