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Isletmelerin var olma miicadelesi verdigi bu yogun rekabet ortaminda, taklit edilmesi en zor olan dzgiin sermayeleri
entelektiie]l sermaye olarak ifade edilen ¢alisanlaridir. Calisanlarin isletmelere katkilart fiziksel, bilgi ve hizmet
diizeyindeki g¢abalar1 olarak ortaya konulsa da, aslinda g¢alisanlarin tim cabalarinin ve davranislarinin goriinen,
sergilenen sekline ve sonucglara, davraniglarin duygusal boyutlart da etki etmektedir. Duygular ise ¢ogu zaman
tanimlanmas1 ve yonetilmesi zor olan bir moral diizlemde gergeklesirken igsel ve dissal bircok motivator faktor
tarafindan sekillenmektedir. Bu g¢alismada turizm isletmelerinin yonetiminde ve basarisinda en Snemli etken
faktorlerden sayilan, duygusal emek, moral ve motivasyon gibi birbirleri ile sebep-sonug etkilesiminde bagimli olan
unsurlara iliskin, ikincil verilere dayali bir degerlendirme yapilmaktadir. Caligma sonucunda, derinden rol yapma ve
samimi davramiglarin, turizm isletmelerinin amaglart ve calisanlar1 {izerinde daha pozitif sonuglar verdigi
goriilmektedir. Bu nedenle yoneticilerin, derinden ve samimi emek davraniglarini desteklemeye yonelik i¢sel ve digsal
odiiller ile moral ve motivasyon araglarini etkin kullanmalar1 ve ¢aligma ortamini eglenceli, moral ve motivasyonu
artirict bir yapiya getirmeleri yoniinde ¢aligmalar yapilmalidir.

Anahtar Kelimeler: Turizm, Duygusal Emek, Moral, Motivasyon.

ABSTRACT

In this intense competition environment where businesses struggle for existence, their original capital which is the
hardest to imitate is their employees that is expressed as intellectual capital. Even if the contributions of employees to
the businesses are put forward at physical, information and service level, the emotional dimensions of behaviour also
affect the visible, displayed patterns and results of their efforts and behaviour. Emotions are shaped by a number of
internal and external motivator factors while they are mostly occurring on a moral platform that is difficult to identify
and manage. In this study, an evaluation is made based on secondary data about factors which are dependent on each
other with a cause-effect interaction such as emotional labour, moral and motivation that are seen among the most
important contributing factors in the management and success of tourism establishments. As a result of the study, deep
acting and sincere behaviour seem to give more positive results on the aims of tourism establishments and their
employees. Therefore, works should be carried out for managers to use internal and external awards with moral and
motivation tools effectively to support deep and sincere labour behaviour and to make the working environment a fun,
moral and motivation increasing structure.

Keywords: Tourism, Emotional Labor, Morale, Motivation

1. GIRIS
Turizm sektoriinde finansal basari, miisteri memnuniyeti ve miisteri devamliligi gibi istenen sonug
gostergelerin temelinde, isletmelerin entelektiiel sermayesi olarak kabul edilen ¢alisanlar1 ve onlarin

memnuniyeti ile moral ve motivasyonlar1 bulunmaktadir. Kaplan ve Norton (2007) isletmelerin
kurumsal performanslarinin ve basarilarinin Slgiilmesi ve degerlendirilmesinde “ maddi olmayan
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degerler” olarak ifade ettikleri degerlerin, maddi degerler kadar 6nemli oldugunu ve sebep sonug
iligkisi ile maddi olmayan degerlerin miisteri memnuniyeti ve baglilig1 ile neticelenen finansal ve
maddi sonuglarin/ basarilarin temel sebeplerini olusturdugunu vurgulamaktadir. Maddi olmayan
degerlerin basinda ise isletmelerin sahip oldugu isletme amaglar ile biitiinlesmis, sadik, moral ve
motivasyonu yiiksek, 6zverili ve basarili ¢calisanlar1 gelmektedir.

Hizmetin “maddi olmayan” soyut unsurlardan olustugu g6z oniine alindiginda; turizm isletmelerinin
iiretim siire¢lerinde, maddi faktorler kadar hatta bazen daha 6nemlisi iletisim ve etkilesim temelinde
gerceklesen calisanlarin “duygusal emek” davraniglarinin “iriin/hizmet” olarak sunuldugu ve
isletmenin en 6nemli ¢iktisini olusturdugu goriilmektedir.

Hizmet sektorii ve 6zellikle turizm sektoriinde samimi davranmak ve misterilere karsi hos tavirlar
sergilemek, isgdrenlerin lriine kattiklar1 ek deger olarak nitelendirilmektedir. Miisterilere sicak
davranmanin, giilimsemenin, hizmet iiretimi siirecine ve sunumuna mutlaka eslik etmesi gerektigi
vurgulanmakta ve bu davranislarin miisteri memnuniyetini ve bagliligini artirdigr diistiniilmektedir
(Deadrick ve McAfee, 2001; Chu ve Murrmann, 2006) . Baz1 isletmeler isgorenlerin duygusal
ifadelerini belirli kurallarla diizenleyerek isgdren davranisi haline doniistiirmeyi amaglamaktadirlar
(Diefendorff ve Gosserand, 2005; Kurml ve Geddes, 2000). Ozellikle turizm isletmelerinde bu
diisiince bir adim daha gelistirilerek miisteri kavrami terk edilmis ve “Konuk — Misafir ”” kavrami ve
bakis agisinin tiim c¢alisanlar tarafindan benimsenmesi ve igsellestirilmesi gerektigi diizeyine
ulagmustir.

Duygusal emegi ile miisterileri/konuklart memnun ederek beklenen faydayi saglamalari istenen
caligsanlarin duygular1 ve ¢abalart ise i¢sel ve dissal olumlu veya olumsuz bir¢ok faktor tarafindan
etkilenmektedir. Calisanlarin sergiledikleri davranislarin nedenlerini ve sonuglarini agiklamaya
calisgan motivasyon kuramlari, ¢alisanlarin ihtiyag ve beklentileri ile motivasyonlarina etki eden
araglar iizerinde yogunlasmakta ve c¢ok cesitlilik gostermektedir. Ancak calisanlarin moralleri ile
farkli boyutlardaki duygusal emek davranislarinin iligkisi ve motivasyon araglari etkilesimi tizerinde
daha detayli ¢alismalarin yapilmasi gerektigi goriilmektedir.

Bu ¢aligmada duygusal emek yonetimi kapsaminda, duygusal emek ve boyutlari ile duygusal emegin,
iiretim stireglerinde 6n plana ¢iktig1 ve {iriin olarak sunuldugu turizm sektoriinde duygusal emege etki
eden c¢alisanlarin morali ve c¢alisma ortaminin morali destekleyen yapisit ile calisanlarin
motivasyonlarina etki eden motivasyon araglari, ikincil veri kaynaklariyla degerlendirilmis olup
gelecekteki aragtirmalara dayanak olabilecek onerilere yer verilmistir.

2. Duygusal Emek ve Yonetimi

Duygularin calisma hayatindaki rolii ve onemi diisiiniildiiglinde, yakin zamana kadar Orgiitsel
davranis alaninda duygulara ¢ok az 6nem verilmis oldugu sasirtict bir durum olarak goriilmektedir.
Bu durum iki olas1 agiklama ile izah edilebilir. Birincisi mantikli olma efsanesidir. Bu diisiinceden
hareketle yakin zamana kadar yoneticiler, calisma hayatinda duygulari baskilayarak, duygulara izin
verilmeyen kuruluslar yaratmaya ¢alismislardir. Ancak bu gergekte miimkiin degildir. ikinci agiklama
ise duygularin her tiiriiniin yikic1 oldugudur. Ozellikle yanlis zamanda agi8a ¢iktiklarinda 6fke gibi
olumsuz bazi duygular, verimli is yapma yetisine sekte vurmakta ve performansi olumsuz
etkileyebilmektedir. Ancak duygularin yapici ve performans artirici oldugu diisiincesi lizerinde
yeterince durulmadigr goriilmektedir. Aslinda ¢alisanlar her giin ise duygularini da getirmektedirler

ve duygularin o6rgiitsel davranistaki roliinii goze almayan hicbir ¢alisma tam olmayacaktir ( Robins,
2012).

Duygular, insanlarin algilarini sekillendirmekte, davranislarina yon vermekte ve diger insanlarla olan
iligkilerini etkilemektedir (Glomb ve Tews, 2004). Duygular, dogrudan birine veya bir seye
yonlendirdigimiz giiglii hislerdir. Duygular, insan yasamina ve orgiitsel yasamin her alanina etki
etmektedir.
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Bu anlamda duygular1 yonetme siireci; “iggorenlerin ve yoneticilerin, duygularin farkinda olmalarini,

tanimalarmi, duygulara uyum saglayabilme ve yonlendirebilme yeteneklerine sahip olmalarini ve
duygulart etkili kullanabilme siirecinde duygusal olgunlugu gosterebilmeleri” olarak ifade
edilmektedir (Goleman 2004).

2.1. Duygularin Kaynaklari ve Duygu Yonetiminin Unsurlari

Bireyin duygu ve davranislarina etki eden faktorler 6znel, genel ve orgiitsel faktorler olarak lig
gurupta incelenebilir. Duygu ve davraniglara etki eden faktorler kisilik, yas, cinsiyet gibi 6znel
faktorler olabilecegi gibi stres, uyku, hava durumu, haftanin giinleri ve giiniin saatleri, sosyal
aktiviteler ve egzersiz gibi genel faktorler de olabilmektedir ( Robins, 2012). Ayrica 6rgilitsel duygu
yonetiminin unsurlari olarak ifade edebilecegimiz, liderlik ve liderlik tarzlari, calisanlar ve ihtiyaglari,
beklentileri ile orgiit iklimi gibi 6rgiitsel faktorlerin de ¢alisanlarin duygu ve davraniglarini etkiledigi
belirtilmektedir. Bu faktorlerin her bireyde farkli seviyelerde onemleri ve etkileri olacagi aciktir.
Bununla birlikte orgiitsel yasamda galisanlarin davraniglarina ve duygusal emeklerine etki eden
orgiitsel faktorlerin yonetsel agidan 6n plana giktig1 goriilmektedir. Oncelikle isletmelerde olumlu bir
duygusal iklimin olusturulmasinda yénetici ve liderlere énemli gérevler diismektedir. Ozellikle
bireyler aras1 ve OoOrgiitsel iletisimde liderlerin, duygusal liderlik rollerinin Gneminin arttig
belirtilmektedir (Barut¢ugil, 2004). Ayrica ¢alisanlarin bireysel ve ortak duygulari 6rgiit ikliminin
olusmasinda dogrudan etkili oldugu gibi 6rgiit iklimi de ¢alisanlar iizerinde dogrudan etkili unsurlari
icermektedir (Langelier, 2006).

Orgiitsel yasamda galisanlarm maddi, ekonomik ve sosyal ihtiyaglarmi tatmin etmenin yaninda,
duygusal doyuma ulasma arzusunu da tasidiklar1 bilinmektedir. Calisanlarin duygusal ihtiyaglar
arsinda; yeteneklerinin 6nemsenmesi, iletisim, ait olma, takim ¢alismasi, katilim, yetkilendirme, fark
edilme, basarma, odiillendirme v.b. ihtiyaglar siralanmaktadir (Gary, 1996). Calisanlarin
moral/motivasyonlarinda ve duygusal emek davranislarinda etkili olan, duygusal kokenli ihtiyag ve
beklentileri ile yoneticilerin, duygu yonetim siirecinde dikkate almalar1 gereken faktorler tablo 1°de
ozetlenmektedir.

Tablo 1: Duygusal Emek Davraniglarinin Kaynaklari / Duygu Y 6netiminin Unsurlari

OZNEL m) | GENEL | mm) ORGUTSEL m) DU;SEIS(AL
-Kisilik -Stres -Orgiit iklimi -Samimi
-Yas -Uyku -Liderlik Tarzlar1 Davranis
-Cinsiyet -Hava Durumu -Yeteneklerin
-Egitim -Sosyal Onemsenmesi -Derin
Durumu Aktiviteler -Orgiitsel Iletisim Davranis
-fhtiyac ve -Egzersiz -Fark Edilme
Beklentiler -Giinler/ Takdir Edilme -Yiizeysel
-Kiiltiirel Saatler -Ait Olma Rol Yapma
Faktorler -Takim Halinde Calisma
-Kararlara Katilim
-Yetkilendirme
-Basarma

-Odiillendirme
Kaynak: Robins, 2012 ve Barutgugil 2004’den esinlenerek diizenlenmistir.

2.2. Duygusal Emek ve Boyutlari

Calisanlar yaptiklari ise fiziksel ve diislinsel olarak katkida bulunurlar. Ancak bazi isler ayn1 zamanda
duygusal caligsmayr da gerektirmektedir. Bu tiir bir ¢calismada duygusal calisma/emek kavramini “
isgorenlerin is sirasinda etkilesimde bulunduklari kisilerle iliskileri sirasinda, orgiitsel olarak istenen
davraniglar1 sergilemeleri ve gerekli yiiz ifadelerini takinmalar1” olarak ifade etmektedir (Robins,
2012). Hochschild ise duygusal emegi, herkes tarafindan goriilebilen yiiz ve beden hareketleri ile
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duygularin yonetilmesi olarak tanimlamaktadir (Hochschild, 1983). Diger bir tanimlamada duygusal
emek; is yaparken uygun duygu sergileme davranisidir (Ashforth ve Humphrey, 1993). Wharton’a
gore duygusal emek; “miisterilerle etkilesim gerektiren islerde isgorenlerin isletme tarafindan istenen
onaylanmis duygular1 sergileme ¢abas1” olarak tanimlanmaktadir (Wharton, 1999).

Duygusal emegin boyutlar ile ilgili literatiirde farkli ¢aligmalar bulunmakla birlikte yiizeysel rol
yapma, derinden rol yapma ve samimi davraniglar olmak tizere ii¢ boyut {lizerinde yogunlastigi
goriilmektedir (Kiiglikaltan, vd, 20015).

Yiizeysel Rol Yapma; bu tiir davraniglarda hissetme veya samimi ifadeler/davranislar s6z konusu
degildir. Calisanlar tamamen cevresel baskilarla kendilerinden istenen duygular1 gésterme yoluna
giderler. Davraniglar1 jest ve mimikleri tamamen yapmaciktir (Steinberg ve Figart, 1999). Sahte
duygularin disa vurulabilmesi igin, ger¢ek duygularin bastirilmas: gerekmektedir. icinden gelmedigi

halde miisteriye giilimseyen bir ¢alisanin gosterdigi yiizeysel rol yapmadir (Brotheridge ve Lee,
2003).

Derinden Rol Yapma; calisanin disa vurmasi gereken duyguyu gosterebilmek igin, gergek
duygularin1 degistirmeye calismasidir. Hastasiyla gercekten empati kurmaya calisan bir saglik
caliganinin davraniglar1 derinden rol yapmadir. Yiizeysel rol, gosterilen duygularla, derin rol ise
hissedilen duygularla ilgilidir (Brotheridge ve Lee, 2003).

Samimi Davranislar; isgorenin gercekten hissettigi duyguyu disa vurmasidir. Bir resepsiyon
gorevlisinin giiler ylizlii olmas1 gerektigi i¢in degil de gercekten Oyle hissettigi i¢in giiler ylizlli olmast
samimi davranisa drnek olarak verilebilir. Isgérenin hissettigi duygular, gdsterim kurallar1 ve duygu
ifadeleri ile uyumlu oldugu zaman samimi davranis gostermektedir (Chu ve Murrmann, 2006).
Samimi davranis duygusal emek davranislarina eklenen ii¢lincli bir davranig boyutu olmaktadir.
Cocuklara sempati duyan bir hemsirenin yarali bir ¢ocuk gordiigiinde rol yapmasina gerek
olmamaktadir (Ashforth ve Humphrey, 1993).

Duygusal calisma/emek ve boyutlari incelendiginde orgiitsel ve yonetsel amagclar ile ¢alisanlarin
durumlarinin ¢dziimlenmesi gereken bir ¢eliski i¢inde oldugu goriilmektedir. Arastirmalar yiizeysel
rollerin gercek duygular1 saklamayi gerektirmesi yiiziinden calisanlar icin daha zor oldugunu
gostermektedir. Gergekten bireyin hissetmedigi gibi goriinmesi ¢ok yorucudur. Bununla birlikte
duygular1 kontrol etmek bir¢ok meslek agisindan ¢ok fazla 6nemli olsa da duygusal ¢alisma/emek
yiizdesiyle maddi getirinin ¢ogu iskolunda dogru orantili olmadigi goriilmektedir. 2004 yilinda
yapilan bir c¢alisma sonucunda, yiiksek diizeyde duygusal c¢alisma gerektiren fakat bilissel
gereklilikleri yiiksek olmayan g¢ocuk bakicilart ve servis elemanlart gibi calisanlarin duygusal
caligma/emekleri karsiliginda aldiklar iicretin ¢ok ¢ok az oldugu ve bu durumun ¢ok da adil olmadig:
belirtilmektedir.(Robins, 2012).

3. ORGUTLERDE MORAL KAVRAMI

Moral kavramu ile ilgili yazin incelendiginde moralin bir duygu olarak ag¢iklandig1 ve duygu kavrami
ile yakin iligkisi ve etkilesimi tizerinde durularak, 6l¢tilmesi zor olan sosyal, psikolojik ve soyut bir
kavram olarak tanimlandig1 goriilmektedir. Moral; “bir insana veya insan gurubuna hakim olan iklim
veya atmosferdir” (Eren, 2004). Moral kavrami her an degisiklik gosterebilen, canli, hareketli bir
kavramdir. Bu nedenle her an desteklenmesi gereken bir duygudur (Ataay, 1988).

Moral; “calisanin isine kars1 gosterdigi duygusal ve zihinsel tepki” olarak tanimlanmaktadir. Bu
tanima gore calisan isine karsi ne kadar olumlu duygusal ve zihinsel tepkiler gosterir ise o kadar
yiiksek moralli; tam tersi olarak olumsuz tepkiler gostermesi halinde de diisiik moralli olabilecektir
(Tanri6gen, 1988). Bu anlamda ¢aligan, isine kars1 ne kadar olumlu ve samimi duygular tasiyorsa bu
duygulart olumlu davraniglar olarak ortaya cikacak ve aymi zamanda calisanin morali yiliksek
olacaktir. Tersi durumda ¢alisan, isine karsi ne kadar olumsuz, samimi olmayan, yiizeysel duygular
tagiyorsa bu duygular olumlu ve istendik davranislar géstermesini zorlastiracak ve drgiitiin gosterim
kurallar1 geregi istenen, olumlu davranislar sergilemeye caligssa da ¢alisanin morali diisiik olacaktir.
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3.1. Moralin Orgiitsel Etkileri

Moralin oOrgiitsel etkileri lizerine yapilan ¢alismalar, ¢calisanlarin moral diizeyinin yiiksek ya da diisiik
olmasinin bir isletmenin iiretimi iizerinde dolayli bazen de dolaysiz etki yaptigin1 ve faaliyet
sonuglarini etkiledigini gdstermektedir. Isgdrenin yeteneklerinin iiretim siireglerinde arka planda
oldugu makine ve otomasyona dayali islerde moral ile sonuclar arasindaki iliskiyi tespit etmenin
miimkiin olmamasina karsin iggdrenin iiretim siireclerinde payinin ve yeteneginin 6n planda oldugu
emek yogun iglerde moralin sonuglara ve verime etkisi biiyiik olmaktadir ( Eren, 2004).

Calisanlarin moral diizeyinin yliksek veya diisiik olmasinin, hem ¢alisanlarin saghigr ve calisma
hayatina etkileri agisindan hem de orgiitsel agidan, ¢cok farkli boyutlardaki isletme sonuglarinin sebebi
oldugu goriilmektedir. Diisilk moral diizeyinin belirtileri, (Aydin, 2000) ile birlikte goriilebilecek
diisiitk moral seviyesinin, ¢alisanlar ve orgiit izerindeki olumsuz etkileri Tablo 2 de 6zetlenmektedir
(Eren, 2004).

Tablo: 2. Diisiikk Moral Diizeyinin Belirtileri ve Etkileri

Diisiik Moral Diizeyinin Cahsanlar Ve Orgiit

Diisiik Moral Diizeyinin Belirtileri Uzerindeki Olumsuz Etkileri

- Gorev almada isteksizlik, - Oncelikle calisanin diisiinsel ve duygusal emegi ve
-Bireysel sorumsuzluklarin artmasi. yetenegi, yapilan iste etkin ise verimlilik 6nemli
- Tartigma ve atigmalar, Olciide etkilenecektir.
-Diigsmanca davraniglar - Diisiik moral ileri boyutlarda ¢atigmalara hatta toplu
- Zamanin iyi kullanilmamasi, halde direnmelere neden olabilecektir.
-Gerekli hazirliklarin yapilmamasi - Diisiik moral igyerinde devamsizliklar1 ve izin
- Yilginlik belirtileri, istemeleri artiracaktir.
- Meslektaslarin ve denetmenin elestirilmeleri - Diislik moral duygular altinda ¢alistiklart siirece
- Isyeri ve cevre konusunda olumsuz yorumlarda calisanlarin viicutlar dis etkenlere, 6zellikle
bulunma sinir/stres kaynakli hastaliklara kars1 direnci
azalacaktir.

- Calisanlar isten ¢ikarma ve ¢ikanlarin yerine
yenilerini bulma, onlar1 egitme ve ise yarar hale
getirme, igletme giderlerini olumsuz yonde
etkileyecektir.

- Diisiik moral ¢aligan iizerinde stres ve dikkatsizlige
neden olacak is kazalar1 artacaktir.

Kaynak: Aydin, 2000 ve Eren, 2004’den esinlenerek diizenlenmistir.

Diisiik moral seviyesinin olumsuz sonuglarina ve zararlarina karsin ¢alisanlarin morallerinin yiiksek
oldugu durumlarda da hem isletme hem de calisanlar agisindan istenen olumlu sonuglar
goriilebilecektir. Yiiksek moral diizeyinin belirtileri (Aydin, 2000) ile ¢alisanlar ve orgiit tizerindeki
olumlu etkileri tablo 3 de 6zetlenmektedir (Ustiiner, 1999).

3.2. Orgiitte Yiiksek Moral Diizeyi Saglayabilecek Onlemler

Moral “Is yerinde hiikiim siiren ¢esitli kosul ve etkenlerin ortaklasa ortaya koyduklari bir iiriindiir”.
Calisanlarin morallerine “calisma kosullari, 6rgiit yapisi, is tatmini, gézetim sekli, calisanlarin igyeri
disindaki yasamlar1” gibi birgok faktor etki etmektedir. Calisma ortamina etki eden bu faktorlerin,
yiiksek moral diizeyi saglamaya yonelik olumlu bir yaklasimla, yonetim tarafindan diizenlenmesi ile
moral {izerinde olumlu bir gelisme saglanabilir. Bu diizenlemeler; “yonetici veya yonetim
felsefesinde, calisma yontemlerinde, c¢alisma grubunda, O&diillendirme veya cezalandirma
sistemindeki degisiklikler” seklinde olabilir ( Eren, 2004).
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Tablo:3. Yiiksek Moral Diizeyinin Belirtileri ve Etkileri

Yiiksek Moral Diizeyinin Belirtileri

Yiiksek Moral Diizeyinin Cahsanlar Ve
Orgiit Uzerindeki Olumlu Etkileri

-Verilen isi cosku ile yapma, ¢alismay1 cosku verici bir
serliven olarak gérme ve anlama
-Isbirligi yapmaya isteklilik, yardima hazir olma
-Sorunlarin ¢6ziimii dogrultusunda denemelere girisme,
olumlu, yapici ve yardim edici bir tutumla yaklasma
- Olumlu diisiinme, meslek arkadaslari ile olumlu
iligkiler iginde olma
-“ Ben- Benim” sozciikleri yerine
“ Biz- Bizim” s6zciiklerini daha sik kullanma
-Bagkalarinin basarilarindan ve 6diillendirilmelerinden
haz ve mutluluk duyma
-Calistig1 yeri her firsatta 6vme

-Verimlilik: Belirlenmis gorevlerinin disindaki
cesitli gorevleri istekli olarak yerine getirirler
-Gurupla biitiinlesme: Isyeri etkinliklerinin
gidisi yoniine ilgi gosterirler
-Orgiitsel aidiyet: Isyerinin amaglarmin ve
felsefesinin destekleyicisidirler,

-Is tatmini: Isyerinin, sistemin ve yaptig1
meslegin bir liyesi olmaktan doyum saglarlar,
-Zamanin etkin kullanimi: Sabahlari ise gitmek
isterler ve aksamlar1 ayrilmak i¢in acele
etmezler

Kaynak: Aydin, 2000 ve Ustiiner, 1999°dan Esinlenerek Diizenlenmistir.

Calisma yasaminda, calisanlarin moraline etki eden ana etkenler ve morali yiiksek diizeyde tutmayi
saglayacak bazi 6nlemler su sekilde siralanmaktadir (Eren, 2004).

v' Yoneticilerin ¢alisanlara karsi davranislari morali destekler yoniinde olmalidir.

v' Caliganlara gérevini nasil yaptigi konusunda geribildirim saglanmali gorevini iyi yapiyorsa
bunun goriildigi, takdir edildigin kendisine bildirilmelidir.

v' Caliganlara eksikleri ve diizeltilmesi gereken yonleri samimi olarak ortak bir ¢are bulmaya
yonelik bildirilmeli, tenkit ve elestiri kisinin sahsina degil ise yonetilmelidir.

v' Caliganlara kendisi ile ilgili degisiklikler dnceden bildirilmelidir.

v’ Caliganlara sevdigi ve en iyi sekilde basarabilecegi isler verilmelidir. Etkin bir ise alma ve
yerlestirme programu ile ¢alisanlarin iginden tatmin duymasi saglanmalidir.

v’ Caliganlarin igine verdigi 6nem ve isinde ilerleme arzusuna dikkat edilmeli ve kariyer

firsatlar1 taninmalidir.

v' Gorevler dagitilirken ve kurallar uygulanirken adaletli davranilmalidir.

v" Bir isi yaptirmak i¢in aci1 dil kullanilmamali ve ¢alisanlarin gururu incitilmemelidir

v’ Yoneticiler kisisel islerini gérmek i¢in astlarin1 kullanmamalidir.

v’ Calisanlarin is arkadaslari ile iliskileri ve arkadaslarinin moral durumlar1 da morali destekler

bir ortamda gergeklesmelidir

v Kumanda zincirinde bulunan iki y6netici, ¢alisanlara bir isi yaptirmak i¢in birbirine zit diisen
kararlar vererek uyusmazlik i¢ine dismemelidir.

Calisma yasaminda moral diizeyi, emek verimliligi, doyum, yaraticilik, miisterilerin duyumu ile
“eglenceli bir is ortami1” arasinda direkt bir baglanti bulunmaktadir. Eglenceli bir ortamin hi¢
kuskusuz calisanlarin gerginligini azaltacag, iletisimi daha saglikli hale getirecegi, olumlu enerji
yaratacagi, calisanlart birlik haline getirecegi kesindir. Burada yoneticilerin eglenceli ve neseli,
olumlu bir havaya sahip, ancak ciddiyetsizlige ve yanlis anlamalara neden olmayacak, profesyonel
bir ortam olusturabilmeleri i¢in nelere dikkat etmeleri gerektigi konusunda su Oneriler

siralanmaktadir (Bruce, 2002);

v Giidiileme saglamak amaciyla, eglenceli bir ortam olusturmak i¢in dnayak olunmalidir.

v' Calisanlarla birlikte giilmeyi ve eglenmeyi onlarla alay etmek olarak algilamamalidir.

v Eglence ile basari arasindaki baglantinin farkinda olmahdir. Yonetici devamsizliklari
azaltmak, performansi yiikseklere ¢ekmek, daha fazla doyum saglanmasina neden olmak ve
verimliligi artirmak istiyorsa, eglenceli bir ortam saglamak zorundadir.

v" Ortami rahatlatmak i¢in her seyden 6nce yonetici kendi rahat olmali, hatta bazen kendisiyle
dalga gecebilmek gibi 6nemli bir erdeme sahip olmalidir.
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v' Eglenceli bir kisisel tarzi benimsemelidir. Her giin igin giizel zaman gegirebilmek amaciyla
planlar yapabilme yetisine sahip olmalidir.

v Tiim ¢alisanlara olaylar ne kadar kot olsa da olumlu bakabilme yetisini kazandirmalidir.

v' Eglencenin giiciiniin farkina varilmali, anlagilmalidir. Eglence yalniz mizah veya giilme
saglamaz, ayn1 zamanda bu giizel duygularin ve olumlu havanin paylagilmasini saglar. Yani
Is arkadaslar1 ile eglenen, giilen bir calisan o kisilerle artik bir seyi paylasmaktadir. Bu
anlamdaki paylasim da kisilerin kendilerini yalniz olarak hissetmemesi i¢in ¢ok gereklidir.

4. DUYGUSAL EMEK, IS TATMINi, MORAL VE MOTiVASYON KAVRAMLARININ
ETKILESIiMi

Duygu ve emek kavramlariin bir araya gelmesiyle olusan “Duygusal Emek” kavraminda duygular,
calisma yasaminin ayrilmaz bir pargasi olarak goriilmektedir. Yonetim yaklagimlari, isletme
basarisin1 saglamaya yonelik faktorleri ve motivasyon araglarini belirlemeye c¢alisirken; klasik
donemde insan unsuru ve duygulari goéz ardi edilmis ve maddi motivasyon araglari iizerinde
durulmustur. Neo-klasik donemde isletme basarisinda insanin Onemi ortaya konmus, insan
davraniglarinin ve i¢sel motivasyon araglarinin orgiitsel basarida nemine vurgu yapilmistir. Modern
yonetim anlayisinda ise g¢evre, insan ve is faktorleri birlikte ele alinmaya baslanmis, “calisan
davraniglarinin” isletme basarisinda ve rekabet¢i avantaj elde etmede anahtar rol oynadigi fark
edilerek birgok aragtirmaya konu olmustur. Orgiitsel davramis konular1 iginde yer alan duygusal emek
konusu da is tatmini, motivasyon, orgiitsel baglilik, stres, tiikenmislik v.b konularla dogrudan iliskisi
nedeniyle giderek 6nem kazanmaya baslamis (Kiiciikaltan, vd, 20015) ve 6zellikle is tatmini, moral
ve motivasyon konular1 ile karsilikli etkilesimlerinin, farkli yonleriyle incelenmesi gerektigi
gOriilmiistiir.

Calisanlarin islerine kars1 duyduklar1 kapsamli olumlu duygular ve bu duygularin ¢alisanlar {izerinde
yarattig1 sonuglar “is tatmini” kavramu ile ifade edilmektedir (Ferik, 2002). Baska bir tanimlamada;
“calisanin isini ve isteki deneyimlerini degerlendirmesi sonucunda hissettigi pozitif olumlu duygusal
durum” (Locke, 1976) olarak ifade edilen is tatmini kavrami ile duygusal emek kavraminin yakin
iliskisi ve 6zellikle samimi davranis boyutu ile neden sonug baglilig1 goriilmektedir. Yani isletmenin
gosterim kurallar1 geregi kendisinden bekledigi davranislari, benimseyerek ve igten, samimi olarak
sergileyen calisanlar, is tatminine ulasacaktir.

Calisanlan isletmenin amaglar i¢in calismaya goniilli kilan ve caligmalarimi verimli bir sekilde
siirdiirmelerini saglayan 6nemli faktorlerden biri de moraldir. Moral ve is tatmini birbiriyle yakindan
iligkili olan iki dnemli kavramdir (Basaran, 1991). Bir isletmede moral diisiikliigii, iste tatminsizligi
neden olacak bu durum da hem Isgéren hem de Isletme agisindan istenmeyen olumsuz davranislar ve
sonuclara neden olacaktir.

Is tatmini ile iliskisi olan kavramlardan biri de motivasyon, kavramidir. Is tatmini ile motivasyon
arasinda karsilikli bir neden-sonug iliskisi bulunmaktadir. Genellikle is tatmini motivasyona zemin
hazirlayan ve onu etkileyen bir faktor olarak ortaya ¢ikmaktadir. Is tatmini yiiksek olan isgdrenlerin
isletmenin amaglar1 dogrultusunda giidiilenmesi ve davranis degisikliginin saglanmasi ise olduk¢a
kolaydir (Akinci, 2002). Sonug olarak islerinden beklediklerini elde eden isgorenler, elde ettikleri
ol¢iide tatmin olurlar ve bu da onlarin motivasyonunu ve performansini yiikseltir (Simsek, Akgemici
ve Celik, 2001).

Motivasyon kuramlarinin her birisinin farkli agilardan kavrama yadsinamaz katkilar1 olmakla birlikte
motivasyon kuramlari icerisinde emek (caba), is tatmini (doyum), odiiller ve basar1 faktorleri
arasindaki iligkiyi en yalin sekliyle agiklamaya calisanlar Cranny ve Smith adli diisiiniirler olmustur.
Cranny ve Smith imit kuramlarindan etkilenerek bir model gelistirmeye ¢alismiglardir. Bunlara gore
iimit kuramlari teknik terimler kullanirlar ve glidiileme sorununu karmasiklastirirlar. Bu karmasiklik
ise uygulamalara ters diigmektedir. O halde timit kuraminda adi gecen ‘“g¢aba, doyum, basar1 ve
odiiller” kavramlarindan hareket ederek konuyu daha basit ve anlasilir hale getirmek gerekmektedir.
Bu dort kavram arasindaki iligkiler Sekil 1’deki model ile gosterilebilir (Eren, 2004).
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Sekil 1: Caba, Doyum, Basar1, Odiiller iliskisi

ODULLER

!

BASARI

CABA / \ DOYUM

Kaynak: Cranny- smith,1964, Aktaran, Eren, 2004.

Modeldeki 6diil, doyum ve ¢aba degiskenleri birbirleri iizerinde ya tek yonlii ya da karsilikli etkide
bulunmaktadirlar. Basar1 modelin ortasinda yer almakta, 6diil ve doyum {iizerinde tek yonlii etkide
bulunmakta ve ¢aba tarafindan etkilenmektedir. Modelin vurgulamak istedigi husus 6diillendirmenin
yalniz basina basariy1 etkileyemeyecegi, basariyt dogrudan etkileyen unsurun ancak ¢aba oldugudur.
Kuskusuz caba oOdiillerden etkilenmekte ve odiiller ona doyum sagladigi oranda basariy1
etkilemektedir. Su halde sadece ddiillendirmeye degil, ayn1 zamanda ¢aligkan, yetenekli, becerikli ve
tecriibeli calisanlar bulma ve calistirmanin da motivasyonda 6nemli rolii vardir. Bunlar ¢abanin
artmasini saglayan unsurlardir (Cranny ve Smith,1964, Aktaran, Eren, 2004).

Modelde ¢aba kavrami, emek ve duygusal emegin boyutlariyla; doyum kavrami, is tatmini kavrami
ile ve odiiller kavrami da ig¢sel ve digsal moral ve motivasyon araglari ile ortiisen kavramlar olarak
aciklanabilir. Bagka bir anlatimla icsel ve digsal motivasyon araclari saglanarak motive edilmis ve
yiiksek moral diizeyine sahip calisanlarin, isletme amaglar1 dogrultusunda, gosterimi kurallarina
uygun istendik davraniglar1 ile caba (emek), samimi davranis veya derin davranig boyutunda
sergilenecek; boOylece basari saglanacaktir. Tersi durumda, moral ve motivasyon distikligii
neticesinde, yiizeysel rol yapma seklinde sergilenen davraniglar, hem calisanlar hem de isletme
amaglar1 agisindan istenen basariyr ve sonuclari saglayamayacaktir. Sonug olarak; derin davranig
veya samimi davranig, boyutunda sergilenen gayret ve ¢aba ile basar1 saglanacak ve neticesinde is
tatmini olusacaktir. Burada gdzden kagirilmamasi gereken nokta, calisanlarin basarilart ve isletme
amaglar1 dogrultusunda sergiledikleri derin davranis veya samimi davranislarin, i¢sel ve dissal araglar
ile odiillendirilmesi gerektigidir. Baska bir ifade ile bu siirecte duygusal emek davraniglarinin
strdiiriilebilirligi, odiillere kavusma ile miimkiin olacaktir. Sekil 2’de duygusal emek
moral/motivasyon siireci gosterilmektedir.

Sekil 2: Duygusal Emek, Moral/Motivasyon Siireci

MORAL SAMIMIi DAVRANIS DOYUM ODULLER
VE 0 DERIN DAVRANIS '0 BASARI 0‘ is TATMINI 0 iCSEL ODULLER
MOTIiIVASYON YUZEYSEL ROL YAPMA DISSAL ODULLER

L —
Kaynak: Cranny ve Smith,1964; Aktaran, Eren, 2004’den esinlenerek diizenlenmistir.

5. TURIZM ISLETMELERINDE DUYGUSAL EMEK DAVRANISLARININ SONUCLARI
VE MORAL iLE MOTiVASYON UYGULAMALARI UZERINE YAPILAN CALISMALAR

Turizm isletmelerinde tiretilen ve sunulan hizmetlerdeki ¢esitlilik her gegen giin artmakta, miisteri
odaklilik, hizmet kalitesi, butik otelcilik, kisiye 6zel hizmetler, deneyim yasatma gibi kavramlar
rekabet unsurlar1 olarak 6ne c¢ikmaktadir. Hizmet iiretiminde one ¢ikan bu kavramlar turizm
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calisanlarinin gorevlerini yerine getirirken sergiledikleri davraniglarda, duygusal emek katkilarinin
olumlu ve istendik yonde artirmalarin1 gerektirmektedir. Bagka bir ifade ile turizm ¢alisanlari, islerini
icten, samimi davranislar sergileyerek, cosku ile yerine getirmeye c¢alistiklari oranda memnuniyet,
eglence, huzur, mutluluk gibi olumlu duygusal tatmin ve deneyim beklentisinde olan
konuklar/miisteriler memnun edilebileceklerdir.

Turizm isletmelerinde duygusal emek ve boyutlarinin etkileri birgok aragtirmanin konusu olmustur.
Derin, samimi veya ylizeysel rol davraniglarinin hizmet kalitesi, is tatmini, performans, orgiitsel
baglhlik, tiikkenmislik, isten ayrilma, stres gibi konularla dogrudan iliskisi ve etkilesimi oldugu,
bireysel ve orgiitsel diizeyde olumlu veya olumsuz sonuglarin temelini olusturdugu goriilmiistiir (Pala
ve Tepeci, 2014; Duran ve Giimiis, 2010; Eroz, 2014; Yalgin, 2010).

Duygusal emegin isgdrenler tizerindeki olumlu etkisinin yani sira, kiginin hissettigi duygularin farkl
olmas1 durumunda igsel ¢atismalar yasanabilmektedir. Bu durum iggérenlerin ruh ve beden sagligina
zarar verebilmektedir. isgdrenlerin iglerinden geldigi sekilde degil de isletmenin istedigi sekilde
duygusal emek sarf etmeleri nedeniyle is yerinde yasadiklari stres ve ¢catismanin psikolojik sikintilar
artirdiini, ¢alisanlarda saglik kaygisina, endiseye, uyku bozukluklarina, kotiimserlik ve intihar
egilimine neden oldugu bulgulanmistir (Celik ve Turung, 2011). Hizmet sektorii ¢alisanlarinin hizmet
kalitesi agisindan onceden belirlenen duygusal davranig kurallarina uymak zorunda kalmalari
dolayistyla kendileriyle celismekte ve sonu¢ olarak kendilerine yabancilastiklar1 yogun olarak
goriilebilmektedir (Usta ve Kiiglikaltan, 2014).

Yiizeysel ve derinden rol yapma davranislari konaklama endiistrisinde incelenmis ve yiizeysel
davranis sergileyen isgorenlerin derin davranig sergileyenlere gore daha fazla tiikkenmislik yasadigi
sonucuna ulasilmistir (Kim, 2008). Begenirbas ve Caliskan (2014) tarafindan yapilan arastirmada
yiizeysel rol yapmanin is performansini azalttii, derinden rol yapma ve dogal duygular is
performansini artirdin tespit edilmistir. Istemedigi halde goérevi icin gdstermek zorunda oldugu
duygu gosterimlerinin isgdrenlerin isten ayrilma niyetlerini etkiledigi goézlemlenmistir. Otel
isletmelerinde yapilan bir bagka ¢aligmada derinden rol yapmanin is tatminini artirdig1, yiizeysel rol
yapmanin ise is tatminini azalttig1 sonucu elde edilmistir (Pala ve Tepeci, 2014). Yal¢in'in (2010)
hizmet sektoriinde yaptigi calismada derinden rol yapmanin is tatminini olumlu etkiledigi
belirlenmistir.

Turizm isletmelerinde yapilan arastirmalarda “ylizeysel davranis” boyutunda sergilenen duygusal
emegin ¢alisan miisteri ve orgiit agisindan bir¢cok olumsuz, istenmeyen sonucu doguran faktorlerle (
tiilkenmislik, is tatminsizligi, stres, isten ayrilma, performans, moral ve motivasyon vb.) iliskili oldugu
goriilmektedir (Pugliesi, 1999; Brotheridge ve Lee, 2003; Kim, 2008). Bununla birlikte turizm
isletmelerinde ve hizmet iiretiminde ¢alisanlarin duygusal emekleri ile miisteri memnuniyeti arasinda
ve genel anlamda konuklar tarafindan algilanan hizmet kalitesi ile ¢alisanlarin duygular1 arasinda
ozellikle samimi davraniglar arasinda pozitif iliskiler oldugu goriilmektedir.

Duygusal emegin boyutlar1 ile ¢alisanlarin moral ve motivasyonlarinin dogrudan iligkili oldugu
diisiiniildiigiinde, duygusal emege etki eden ddiiller, moral ve motivasyon araclari ile yonetimin bu
konudaki tutum ve uygulamalarinin iizerinde durulmasi gerektigi aciktir. Baska bir anlatimla
miisterileri memnun etmek i¢in igletmenin belirledigi goésterim kurallarina uygun ve istendik
davranislar sergileyerek, beklenen performansa ulagmasi istenen ¢alisanlara bu davranislari sirasinda
ve sonucunda elde edecekleri ddiiller ile moral ve motivasyon araglarinin neler olacagi, ¢alisanlarin
morali ve motivasyonunun istenen davranislari gostermeleri yoniinde nasil artirilacag lizerinde
durulmalidir.

Turizm isletmelerinde motivasyon uygulamalar1 ile ilgili c¢aligmalar incelendiginde turizm
sektorliniin dogasindan kaynaklanan diistik iicret, i yiikii fazlaligi, uzun calisma saatleri, is
glivencesinin var olmamasi gibi problemlerin yasandigi (Sabuncuoglu, 2009) ve buna karsin
konaklama isletmelerinde insan kaynaklari uygulamalarinin zayif oldugu vurgulanmaktadir
(Karatepe ve Aleshinloya, 2009).
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Turizm isletmelerinde ¢alisanlarin moral ve motivasyonlarinda etkili olan faktorler i¢sel ve digsal
faktorler olarak incelenmektedir. Icsel faktdrler; taninma ve benimsenme, calisanlarm
performanslarinin degerlendirilmesi, yetkilendirme, kigisel tatmin, katilim, egitim, kariyer gelistirme
ve hedef belirleme, dissal faktorler; ddiillendirme sistemleri, is glivencesi, ¢alisma ortamu, iletisim,
iistler ve mesai arkadaslari ile olan iligkiler, saglik ve is giivenligi 6nlemleri olarak 6zetlenmektedir
(Tavmergen, 2002). Miisterilerle yliz yiize ¢alisanlarin dissal faktorler yaninda igsel faktorler ile de
motive olduklar1 goriilmektedir (Huang ve Haggkvist, 2003).

6. SONUC VE ONERILER

Insanlar bireysel hayatlarinda oldugu gibi ¢alisma hayatinda da duygularindan yoksun olarak
diistiniilemez. Bu nedenle giiniimiizde calisanlarin duygularinin farkinda olunmasi ve yonetilmesi
isletme yonetiminde dnemli bir konu olarak giindeme gelmistir. Ozellikle emegin ve emegin duygusal
boyutlarinin isletme basarisi iizerindeki roliiniin 6n plana ¢iktig1 turizm isletmelerinde, ¢alisanlarin
olumlu veya olumsuz duygularini ise yansitmalari c¢iktilarin kalitesini, ayni zamanda miisteri
memnuniyetini etkilemektedir.

Calisanlar miisteri ile iletisimlerinde hissettikleri duygulara gore yiizeysel, derinden rol yapma ve
samimi davraniglarda bulunarak hizmet {iretim siirecini yasamaktadirlar. Onemli olan bu siirecin
olumlu sonuglar elde edilerek tamamlanmasidir. Bunun gerceklesebilmesi i¢in calisanlar kendi
duygularini1 yonetebilecek kabiliyete sahip olmali ya da bu konuda egitilmelidir. Ayrica orgiitlerde
isgdrenlerin duygularini yonlendirebilecek bir orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi gerekmektedir.

Etkili bir duygu yonetimi siireci ile miisteri tatmini ve kalite algisinin iyilestirilmesi yaninda,
calisanlarin ig tatmini, moral ve motivasyonu, orglitsel baglilik, performans ve benzeri konularda
istenen olumlu gelismeler saglanabilir. Yapilan arastirmalar samimi ve derinden rol yapmanin
calisanlar lizerinde daha pozitif sonuglar verdigini gostermektedir. Bu nedenle orgiitlerin ve
yOneticilerin, ¢alisanlarin duygular1 oldugunun farkinda olmalar1 ve bu duygularin hem c¢alisanlar
hem de isletme amaglart dogrultusunda yonetilmesi amaciyla, ¢alisanlara ornek teskil edecek
davranislar sergilemeleri ve istendik davraniglari destekleyen orgiit kiiltliriinii olusturmalari
gerekmektedir.

Hizmet {iretimi ve tiiketiminin es zamanli ve ayni mekanda, yiiz ylize gergeklestigi turizm
isletmelerinde, emegine ve davranislarina duygularini katarak konuklari/miisterileri memnun etmek
icin samimi ve derin davraniglar ile caba gosteren calisanlarin moral ve motivasyonlarinin,
duygularini destekleyecek diizeyde yiiksek olmas1 gerekmektedir. Bunun i¢in yoneticilerin tutum ve
davranislarinin yaninda, igsel ve digsal ddiiller ile moral ve motivasyon araglarini kullanarak, calisma
yasaminin kalitesini artirmalari, ¢aligma ortamini eglenceli, moral ve motivasyon artirici bir yapiya
getirmeleri i¢in gerekli tedbirleri almalar1 beklenmektedir.

Bu degerlendirmelerden hareketle turizm isletmelerine, yoneticilere ve arastirmacilara yonelik olarak
su Onerilerde bulunulabilir;

Yiizeysel rol davranisinin olumsuz sonuglarinin (tlikenme, stres, miisteri memnuniyetsizligi, isten
ayrilma, vb.) isletmeye maliyetlerinin farkina varilarak bu tiir davranislara neden olabilecek moral ve
motivasyonu diisiiriicii tim etkenler ve uygulamalarin tespit edilmesi ve ortadan kaldirmaya yonelik
tedbirlerin alinmasi gerekmektedir.

v Turizm isletmelerinde istenen gosterim kurallarina uygun samimi ve derin davraniglarin,
calisanlarin tarafindan sergilenmesini saglayacak moral ve motivasyonu yiikseltecek insan
kaynaklar1 uygulamalarinin ve 6zellikle 6diil sistemlerinin islevleri giiclendirilmelidir.

v Duygusal emek faktoriiniin turizm isletmeleri i¢in 6nemi g6z oniine alinarak 6zellikle eleman
seciminde kisilik yoniinden sektorii benimsemis turizm mezunlari istihdam edilmelidir.

v Calisma yagsami bireyin hayatinin 6énemli bir boliimiinii doldurmakta ve psikolojik, sosyal,
ekonomik vb. yonlerden sekillendirmektedir. Bu gercekten hareketle, calisanlarin ¢alisma
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hayatinda cogkulu olacagi, isini severek yapacagi, moral ve motivasyonu yliksek, eglenceli
bir calisma ortamimin olusturulmasi igin oOrgiit ve yoneticiler gerekli diizenlemeleri ve
uygulamalari yakindan takip etmelidirler.

v’ lIsgorenlerin calismalar1 sirasinda sergiledikleri duygusal emek davranislarinin (samimi,
derinin, yiizeysel) nasil algilandigi, ¢alisanlarin, konuklarin ve yoneticilerin goziiyle farkli
isletmelerde ve farkli departmanlarda karsilagtirmali olarak arastirilmalidir.

v" Duygusal emek davraniglarnin karsihiginda c¢alisanlarin elde ettikleri 6diiller ile isletmede
uygulanan moral ve motivasyon araglarinin, duygusal emek davraniglarina etkileri,
stirdiiriilebilir hizmet kalitesi ve miisteri memnuniyeti agisindan arastirilmalidir.

v" Duygusal emek davranislarinin bireysel ve orgiitsel etkileri ve sonuglari ile ilgili 6rgiitiin ve
yOneticilerin tutum ve uygulamalari ile farkindaliklari arastirilmalidir.
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