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OZET

YUKSEK LiSANS TEZIi

INSAN KAYNAKLARI YONETIMI UYGULAMALARININ
ISLETMELERIN ICSEL PAZARLAMA STRATEJILERINE ETKIiSi UZERINE BIR
ARASTIRMA

Sinem KAYA
2014- XI1+ 104 sayfa

Isletmelerin giiniimiiziin rekabet kosullarinda siirekliligi saglayabilmeleri icin
oncelikle sahip olduklari insan kaynagimi en etkili ve verimli sekilde kullanmalar
gereklidir. Giiniimiiziin degisen sartlarinda isletmelerin, i¢ miisteriler olarak gerek
calisanlarin gerekse dis miisterilerin diislincelerinde olumlu bir imaj yaratmalari 6nem
kazanmaktadir. Bu imajin olusturulmasi ise hem c¢alisanlarin hem de miisterilerin
isletme ile iletisim kurduklar1 her alanda ve her deneyimde olumlu bir sonugla
karsilagmalari, beklentilerinin karsilanmasi hatta beklentilerin {izerinde performanslarin
ortaya c¢ikmasi ile miimkiindiir. Bu siire¢ ise dis ve i¢ miisteriler yoniinden
memnuniyetin yaratilmasi olarak kendini gostermektedir. Bu ¢alismada, insanin rekabet
iistiinliigliniin temel kaynag1 olarak goriilmesi anlayisina dayali olan insan kaynaklari
uygulamalarinin isletmelerde i¢ miisteri memnuniyetini, memnun olan i¢ miisterilerin
ise dig miisteri memnuniyetini saglayacagi savunulmaktadir. Arastirmada, ¢alisan (ic
miisteri) memnuniyeti yaratan insan kaynaklar1 uygulamalarinin dis miisterilerin

memnuniyetlerinde dogrudan ve olumlu yonde etki yarattigi sonucuna varilmistir.

Anahtar Sézciikler: i¢sel Pazarlama, I¢ Miisteri Memnuniyeti, Dis Miisteri

Memnuniyeti, insan Kaynaklar1 Uygulamalari, Yapisal Esitlik Modeli.



ABSTRACT

MASTER THESIS

A RESEARCH ON THE EFFECTS OF THE PRACTICES OF THE HUMAN
RESOURCES MANAGEMENT TO THE INTERNAL MARKETING STRATEGIES
OF THE BUSINESSES

SINEM KAYA
2014- XI11+ 104 page

Businesses must first use their human resources most efficiently and effectively
in order to provide. The sustainability in today's competition conditions. In today's
changing conditions it is gaining importance that businesses must create a positive
image in the opinions of not only their employees as the internal customers, but also of
the external customers. The creation of this image is possible when both the employees
and the customers get a positive result in every department and every experience that
they are in connection with the business, when their expectations are full filled or even
when there are performances over their expectations. This period shows itself as the
creation of satisfaction for the internal and external customers. In this research, it is
argued that the practices of human resources, which is based on the aspect that it is the
basic source of the man's competition supremacy are going to provide the internal
customer satisfaction and the external customer satisfaction. In the research, it is
concluded that the practices that create employee (the internal customer) satisfaction

created a direct and positive effect on the satisfactions of the external customers.

Key Words: Internal Marketing, Internal Customer Satisfaction, External
Customer Satisfaction, Human Resource Management Practices, Structural Equation
Model.
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GIRIS

Isletmelerin  cesitli amaclarina  ulasabilmesinde ve rekabet avantaji
saglayabilmesinde en onemli faktdrii insan kaynagi olusturmaktadir. Isletmeler iirettigi
iirlin ve hizmetlerin alici olan dig miisterilerin isletme ile ilgili izlenimleri, yalnizca satin
alian tiriin ve hizmetin 6zelliklerinden saglanmamaktadir. Calisanlarin dig miisteri ile
kurdugu iletisim ayn1 zamanda isletmenin, dis miisterilerin izlenimlerinde gii¢lii bir imaj
olusturabilmesi acisindan da olduk¢a Onemlidir. Bu nedenle c¢alisanlardan dis
miisterilere gececek olan bu olumlu izlenimin olusmasinda, isletmenin c¢alisanlar ile
kurdugu iligki ve iletisimde calisan memnuniyetinin ne derecede olustugu belirleyici
olmaktadir. Memnun miisteri yaratmanin yolunun memnun ¢aliganlardan gectigi
anlayis1 bu anlamda 6nem kazanmaktadir.

Calisan memnuniyeti, ¢alisanin isinden beklentilerinin gergeklestirilme diizeyine
bagli olarak isine karsi gosterdigi tutum ve davranis olarak tanimlanabilmektedir™.
Calisanlarin  ve miisterilerin isletmeden beklentileri ve izlenimleri arasindaki
degerlendirme sonucu olusan memnuniyet kavramin igsel ve digsal birgok faktorden
etkilenmektedir.

Kiiresellesme ve rekabetin uluslararasi diizeye tasinmasi; isletme, insan ve
caligma sartlarini yeni is hedeflerine ve stratejilerine dogru yonlendirmekte, isletme
icinde en iist diizey yoOneticiden en alt diizey c¢alisana kadar ¢aligsani, ¢caligma ortamini ve
statiileri etkilemekte ve degisen calisma sartlarinda insan kaynaklarinin yeni ¢alisma
profilleri gelistirmesini gerektirmektedir.

Giinlimiizde insan kaynaklari smirlarinin ne derece genis ve gelistirilebilir
oldugunun fark edilmesiyle birlikte insan kaynaklar1 yonetiminin isletmeler i¢in dnemi
daha da artmistir. Yasanan teknolojik, ekonomik ve sosyal degisimler isletmelerin,
hedeflerini gerceklestirebilmeleri i¢in gerekli olan insan kaynagina daha fazla 6nem
vermelerine neden olmaktadir®. insan kaynaklar yonetimi, insan kaynaklarmin daha

etkin sekilde yonetilmesini saglamaktadir.

! Reyhan Cabukel, "Calisan Memnuniyeti Analizleri", Yaymlanmanms Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2008, s.1.

% Lloyd Baird ve Ilan Meshoulam, "Managing Two Fits of Strategic Human Resource Management",
Academy of Management Review, 13 (1), 1998, s.116.



Bu calismanin ana diisiincesini, miisteri memnuniyetinin saglanabilmesi i¢in
oncelikle ¢alisan yani i¢ miisteri memnuniyetinin saglanabilmesi olusturmaktadir. Bu
calisma ile amaglanan, i¢ miisterilere yonelik olarak uygulanan ve onlarin
memnuniyetlerinin bir 6lgiitii olarak da kabul edilebilecek cesitli insan kaynaklari
uygulamalarinin  dig miisteri memnuniyeti ilizerindeki etkisinin belirlenmesidir.
Boylelikle dis miisterilerin, i¢ miisterilere yonelik insan kaynaklar1 uygulamalarindan ne
boyutta etkilendikleri ortaya ¢ikarilmis, ayni1 zamanda bu konudaki literatiire de katkida
bulunulmus olacaktr.

Bu calisma, dort ana boliimden olusmaktadir. Birinci boliim, rekabet avantaji
saglamak ve algilanan hizmet kalitesini yiikselterek isletmenin hem etkili dig pazarlama
yapmasint hem de nitelikli ¢alisanlarin igletmeye g¢ekilmesi, elde tutulmasi, motive
edilmesi ve i¢ miisterilerin memnuniyetinin saglanmasi olarak tanimlanan igsel
pazarlama kavramini kapsamaktadir. I¢sel pazarlama kavraminin tanimina, amaglarina
ve faydalarina deginilerek konu ile ilgili literatiir taramasina ayrintili olarak yer
verilmistir.

Ikinci bolimde insan kaynaklar1 yonetiminin tanimina ve tarihsel gelisimine
kisaca deginilerek o6zelliklerinden, amagclarindan ve gelisiminden sdz edilmistir. Ig
miisteri memnuniyeti tizerinde etkili olabilecek insan kaynaklar1 uygulamalari; ise alma
ve segme, egitim Ve gelistirme, {icret, ddiillendirme, performans degerlendirme, galisan
iliskileri, kariyer gelistirme, katilm ve yetkilendirme olarak belirlenmistir. Bu
kavramlar tanimlandiktan sonra kavramlarin i¢ miisteri memnuniyeti {izerindeki etkisini
belirlemeye yonelik yapilan literatiir taramasina yer verilmistir.

Uciincii boliimde, Tiirkiye' de bilgilerinin gizli kalmasini isteyen bir cagri
merkezi iizerinde yapilan arastirmanin uygulama kismina yer verilmistir. Aragtirmada
kullanilan anket formu iki ana kisimdan olusmaktadir. Anket formunun birinci kismi
demografik ozellikleri belirlemeye yonelik sorulardan olusurken ikinci kisim ise dig
miigteri memnuniyetini 6lgmeye yonelik 1 ve i¢ miisteri memnuniyetinin boyutlari
oldugu diisiiniilen insan kaynaklar1 uygulamalarini 6lgmeye yonelik 51 o6lgek
sorusundan olusmaktadir. Bu boliimde; arastirmanin amaci ve arastirma sorulari,
arastirmanin evreni, 6rneklemi ve veri toplami yontemi, arastirmada kullanilan 6lgekler
ve Olgek sorulari, aragtirmanin kisitlari, zaman plan1 ve maliyeti gibi konulara yer

verilmistir.



Dordiincii ve son boliimde ise yapilan arastirmanin analiz ve bulgular1 yer
almaktadir. Arastirma modelinin sonuglar1 ve arastirma hipotezinin testi bu boliimde
aciklanmistir. Bu boliimde yer alan sonug ve degerlendirmeler kisminda da arastirmanin
sonuglarina ve genel degerlendirmelere yer verilirken ayni zamanda da aragtirmanin
gelistirilebilmesi ve c¢esitlendirilebilmesi i¢in gelecek arastirmalar igin Onerilerde

bulunulmustur.



BIRINCI BOLUM

1. iICSEL PAZARLAMA KAVRAMI VE TARIHSEL GELiSIMIi

Son yillarda artan uluslararast rekabet ve globallesme, isletmeleri hizmet
kalitesini 1iyilestirmeye ve miisteri taleplerine duyarl politikalar izlemeye yoneltmistir.
Gecmiste pazarlama, genel olarak fiziksel {riinler ve dis miisteriler iizerine
odaklanmaktaydi®. Ancak sanayinin hizla gelismesiyle birlikte gelir diizeyinin artmasi
ve teknolojideki gelismeler, pazarlamanin bu anlayisini degistirerek hizmet kalitesinde
tyilestirmeler konusunda yapilan calismalarin yogunlagmasini saglamistir. Boyle bir
gelisme ile birlikte hizmet pazarlamasi literatiirde 6nemli bir ¢aligma alani olmustur.
Icsel pazarlamayi olusturan kavramlara ise, 20. yiizyilin baslarinda rastlansa da esas
kavramin yayginlasmasi 1980’ 1i yillarin baginda hizmet pazarlamas: konusunda yapilan
calismalarin artmasiyla gergeklesmistir4.

Hizmet isletmeleri ve endiistriyel isletmeler icin olduk¢a uygun olan igsel
pazarlama, 6zellikle ytiksek isgiicli gerektiren hizmet igletmelerinde daha da 6nemli bir
yere sahiptir’. Ciinkii hizmet Kkalitesini belirleyen unsur, hizmetin miisterilerin
beklentilerine uygun olarak gerceklesme diizeyidirﬁ. Uriin ve hizmet Kkalitesinin
saglanmas1 miisteri ihtiyaglarin1 anlamak ve miisteri beklentilerini kargilamak agisindan
son derece 6nemlidir’. Verilen hizmetin kalitesi de, hizmeti sunan ¢alisanlarin tutum ve
davranislarina baghdlrg. I¢c hizmet kalitesi, istiin dis hizmet Kalitesi igin gereklidirg.

Sonug olarak i¢sel pazarlama hizmet kalitesi lizerinde belirleyici bir faktor olabilir®.

% Albert Caruana ve Peter Calleya, "The Effect of Internal Marketing on Organisational Commitment
Among retail Bank Managers”, International Journal of Bank Marketing, 16 (3), 1998, s.108.

* Frederick A. Forst and Mukesh Kumar, "Service Quality Between Internal Customers and Internal
Suppliers in an International Airline”, The International Journal of Quality & Reliability
Management, 18 (4/5), 2001, s.371

% Inci Varinli, Pazarlamada Yeni Yaklasimlar, 3. Baski, Ankara: Detay Yaymecilik, 2012, s. 110.

® A. Parasuraman ve digerleri, "A Conceptual Model of Service Quality and Its Implications for Future
Research", Journal of Marketing, 49, 1985, s.42.

" Yafang Tsai ve Ta-Wei Tang, "How to Improve Service Quality: Internal Marketing as a Determining
Factor", Total Quality Management, 19 (11), 2008, s. 1117.

8 varinli, a.g.e., 5.110.

% Richard J. Varey, " Internal Marketing: A Review and Some Interdisciplinary Research Challenges"”,
International Journal of Servicelndustry Management, 6 (1), 1995, s.42.

19 Tsai ve Tang, a.g.e., 5.1118.



Ic miisteri hizmeti, i¢ pazarlama fikrinden farklidir. I¢ miisteri hizmeti,
calisanlarin diger calisanlara nasil hizmet ettigi konusuna vurgu yaparken, i¢ pazarlama
isletmenin c¢alisanlarina nasil hizmet ettigine odaklidir',

Bu arastirmada kullanilan i¢ miisteri hizmeti kavrami, i¢ hizmet kalitesinin bir
organizasyonda isletmenin calisanlarina karsi hizmet etme sekliyle belirlenebilecegi
iddiasini yansitmaktadir.

Icsel pazarlama, isletmenin calisanlarina miisteri gibi davranmasi gerektigini
ongoren bir pazarlama yaklasimidir. Isletme ve calisanlar arasindaki iliskiyi ifade
eder'?. Isletmenin ilk pazari ¢alisanlaridir. Isletmenin memnun miisterileri olmasi igin
oncelikle memnun c¢alisanlar1 olmalidir. Miisteri ihtiyaglarini karsilayabilmek icin bir
isletme  Oncelikle c¢alisanlarinin  ihtiyaglari1  karsilamali  ve  yeteneklerini
yﬁkseltmelidirl3. Calisanlarin, dis miisterilerin istek ve beklentilerini karsilayabilmesi
icin bilgilendirilmeye, egitilmeye, gelistirilmeye, odiillendirilmeye ve motivasyona
ihtiyaglari vardir'®, Calisan ihtiyaglarmin karsilanmasi, g¢alisanlarin motivasyonunun
arttirilmasi, calisanlarin tatmin edilerek isi birakma egilimini azaltmakta ve sonug
olarak yiiksek calisan memnuniyeti saglanarak yiiksek dis miisteri memnuniyeti ve
sadakatinin olusturulmasi miimkiin kilinmaktadir®. Boylelikle isletme, ¢alisanlari ile bir
biitiin haline gelir bu da calisanlari, miisteri ihtiyaglarini karsilamakta istekli hale getirir.
Rekabetin yogun yasandig1 giinlimiizde i¢ pazarlama, basarili bir dis pazarlama icin
avantaj niteligindedirlﬁ. Sekill.1' de de vurgulandig gibi, isletme calismalarinin odak

noktasi yalnizca dis miisteriler degil ayn1 zamanda isletme i¢i ¢alisanlaridir.

! Greg W. Marshall ve digerleri, " Exploring Internal Customer Service Quality”, Journal Of Business
& Industrial Marketing, 13 (4/5), 1998, s.382.

12 Halis Demir ve digerleri, "I¢sel Pazarlamanm Orgiitsel Baghlik ve Is Tatminine Etkisi", Hacettepe
Universitesi I[iBF, 26 (2), 2008, 5.136

13 Wwilliam R. George, "The Retailing of Services- A Challenging Future”, Journal of Retailing, 53 (3),
1977, s.91.

14 Joanna Papasolomou-Doukakis ve Philip J. Kitchen, " Internal Marketing in UK Banks: Conceptual
Legitimacy or Window Dressing?", The International Journal of Bank Marketing, 22 (6),
2004, s.421.

!5 pervaiz K. Ahmed ve Mohammed Rafig, "Internal Marketing Issues and Challenges”, European
Journal of Marketing, 37 (9), 2003, s.s.1177-1178.

18 Shueh-Chin Ting, "The Effect of Internal Marketing on Organizational Commitment: Job Involvement
and Job Satisfaction as Mediators”, Educational Administration Quarterly, 47 (2), 2011,
5.354.



Sekil 1.1. Isletmelerde Farkh Pazarlama Tiirleri

ISLETME

I¢sel pazarlama Digsal Pazarlama

CALISANLAR MUSTERILER

lliskisel Pazarlama

Kaynak: "Gtuirdal, Sahavet ve digerleri, 2001'den aktaran" Pelin Diindar ve Belma Giineri Firlar,
"Igsel Pazarlama ve Toplam Kalite Y®&netimi "Tiirkiye'deki Ulusal Basin Isletmelerinin
Degerlendirilmesine Yonelik Bir Arastirma" Bilig, Tiirk Diinyas1 Sosyal Bilimler Dergisi, 2006, say1
37,5.133.

1.1. I¢sel Pazarlama Kavram

I¢sel pazarlama kavramu ile ilgili ¢ok gesitli tanimlar yapilmistir. Bu tanimlardan
bazilar1 asagidaki gibidir:

Igsel pazarlama, rekabet avantaji saglamak ve algilanan hizmet Kkalitesini
yiikselterek isletmenin etkili dis pazarlama yapmasina yardimci olmak i¢in calisanlari
isletmeye c¢ekmeyi, elde tutmayr ve motive etmeyi hedefleyen bir pazarlama
anlaylsldlr”.

Farkli bir tanim igsel pazarlama kavramini, "igsletme ¢alisanlarini i¢ miisteriler
olarak, isletme i¢inde yapilan isleri de iiretilen iiriinler olarak gérmek ve bunlari
gerceklestirirken isletmenin hedeflerine yonelerek i¢ miisterilerin istek ve ihtiyaglarini

yerine getirmek" olarak tanimlamaktadir™.

7 Richard J. Varey and Barbara R. Lewis, "A broadened conception of internal marketing”, European
Journal of Marketing, 33 (9/10), 1999, s.932.

18 Robert Ankomah Opoku ve digerleri, "The Impact of Internal Marketing on the Perception of Service
Quality in Retail Banking: A Ghanaian Case", Journal of Financial Services Marketing, 13
(4), 20009, s.3109.



Icsel pazarlama altinda yatan diisiince ¢alisanlarin i¢c miisteri ve i¢ iiriinler gibi
goriilmesidir. Calisanlar gelistirmek ve motive etmek, orgiitiin genel hedeflerine hitap
ederken ayn1 zamanda da calisanlarin ihtiyacini karsllamaktadlrlg.

Baska bir tanima gore ise igsel pazarlama, hizmet pazarlamasinin basarili
olabilmesi i¢in kalifiyeli ¢alisanlarin orgiite ¢ekilmesi, gelistirilmesi, motive edilmesi ve
elde tutulmasi olarak tanimlanmustir®.

Miisteri yonlii ve motive edilmis calisanlar yaratilarak miisteri tatmini
saglanmalidir. Bu amagla igsel pazarlama kavraminin en kapsamli tanimi ise soyledir:
Isletme icinde farkli boliimlerdeki calisanlarin, isletme stratejilerini daha etkin
uygulamalar1 icin motive edilmeleri, biitlinlestirilmeleri, koordinasyonlarinin
saglanmasi, ve degisime direnglerinin kirilmasi i¢in pazarlama benzeri bir yaklagimi
benimseyen anlayistir™.

Yapilan tanimlardan da anlasilacagi lizere i¢sel pazarlama, Toplam Kalite
Yénetimi (TKY) ve Insan Kaynaklar1 Yénetimi (IKY) gibi bazi alanlarla i¢ igedirzz.

TKY felsefesine bagl olarak i¢ miisteri hizmeti, tedarik¢isinin i¢ miisterilerinin
ihtiyaclarimi karsilamaktan sorumlu oldugu ve sonuc¢ta memnun edici i¢ degisim
partnerlerin oldugu bir isletmenin farkli fonksiyonlarindaki boliimlerinde yer alan
bireyler arasindaki ¢ift yonlii degisim siireci olarak gériilmektedirZ?’. I¢sel pazarlama ve
TKY arasindaki temel fark, TKY' nin i¢sel pazarlamanin aksine isletme ve g¢alisan
iliskisi yerine ¢alisanlarin birbiri arasindaki iliskiye odaklanmasidir®®,

IKY acisindan igsel pazarlama, miisterilere sunulacak hizmetlerin siirekli
iyilestirilmesini  saglayacak ¢alisanlarin  tedarikini, egitimini, gelisimini ve
motivasyonunu saglayan bir tekniktir. Miisterilere kaliteli bir hizmet sunabilmek igin
calisanlarin tatmin edilmesi, isletmenin ¢abalari ile saglanir. Bazi bilim adamlar da
orgiitsel davranis ac¢isindan igsel pazarlama kavramini, c¢alisanlarin ise yonelik

tutumlarin1 degistirebilecegi yoniinde yorumlamiglardir. Egitim olanaklart ile de

19 Michael T. Ewing ve Albert Caruana, " An Internal Marketing Approach to Public Sector Management
The Marketing and Human Resources Interface”, The International Journal of Public Sector
Management, 12 (1), 1999, s.18.

20 | eonard L. Berry ve A. Parasuraman, "Services Marketing Starts From Within", Marketing
Management, 1, 1992, s.176.

! Canan Ay ve Burak Kartal, "i¢sel Pazarlama: Literatiir incelemesi", Marmara Universitesi Sosyal
Bilimler Oneri Dergisi, 5 (20), 2003, s.16.

22 Ay ve Kartal, a.g.e., 5.16.

2% Marshall ve digerleri, a.g.e.,5.382.

Ay ve Kartal, a.g.e., s.16.



calisanlarda ise karst olumlu bir tutum gelistirilebilir. Calisanlarda orgiitsel baglilik,
gorev katilimi, motivasyon ve is tatmini artar. Boylelikle, ¢alisanlar miisteri yonlii
hizmet tutumuna sahip olurlar. Bu egilim calisanlarin, dis miisterilerin iirlin veya
hizmetlerle 1ilgili taleplerini anlamasina yardimci olur®. IKY agisindan, yalnizca
pazarlama tekniklerinin igletme icinde uygulanmasinin, ¢alisana duyulan ihtiyaci,
calisanin  gelisimini  ve egitimi telafi etmeyecegi soOylenmektedir. Calisan
fonksiyonunun, performansi yilikseltmek ve calisanlart motive etmek i¢in yararlandigi
cok sayida arac vardir. Ornegin is rotasyonu, kariyer planlama, kendi kendini ydneten
calisan gruplar1 gibi. Pazarlama teknikleri, bu araglara katkida bulanan bir yardimci

olarak gérﬁlmektedirze.

1.1.1. i¢sel Pazarlama Kavramimin Amaclari

Icsel pazarlamanin ana amaci belirtildigi gibi dis miisteri memnuniyetini
saglamaktir. Memnuniyetin saglanmasiyla miisterinin isletmeye baglilig1 ve sadakati de
artacak bu da isletmenin karliliginda ve pazar payinda artis yaratacaktir. Bu dogrultuda
i¢gsel pazarlamanin amaglarini su sekilde siralamak miimkiin olmaktadir®’.

e Organizasyondaki nitelikli ¢alisanlar1 elde tutmak ve calisanlarin orgiitsel
bagliligini arttirmak,

e Ekonomik iyilesme i¢in yonetim ve ¢alisanlar arast motivasyonu saglamak ve
arttirmak,

e Degisen ekonomik, sosyal, politik ve teknolojik ortamda rekabet edebilir
hizmet i¢in kaliteye uygun yonetim anlayisini benimsemek,

e Miisteri ve igletme iiyelerine hitap eden bir kurumsal marka olusturmak,

e Liderin, siireglerin ve baghliklarin gerektirdigi katilim sayesinde verimliligi

arttirmak.

%% Yafang Tsai ve Shih-Wang Scott Wu, “Internal Marketing, Organizational Commitment and Service
Quality, Service Systems and Service Management, 2006 International Conference on, 2,
5.1293.

26 Mohammed Rafiq ve Pervaiz K. Ahmed, "The Scope of Internal Marketing: Defining the Boundary
Between Marketing and Human Resource Management”, Journal of Marketing Managemet, 9,
1993, 5.228.

2T Varey ve Lewis, a.g.e., 5.928


http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=gts&kelime=k%C3%A2r&uid=27631&guid=TDK.GTS.536b5fb168cc12.75340690

1.1.2. i¢sel Pazarlama Kavramnin Faydalar

Igsel pazarlama faaliyetlerinin basarili bir sekilde uygulanmasinin isletmeye
sagladigi ¢esitli faydalar bulunmaktadir. Bu faydalarzg:

e Calisanlarin isten ayrilma oranlarinda diisme,

e Hizmet kalitesinde artma,

e (alisan memnuniyetinde yiikselme,

e Isletmelerde degisime uyum gdsterebilme seklinde siralanabilir.

Bir isletmede calisan memnuniyeti arttik¢a isgiicii devir orani diismektedir. Bir
calisanin ise alinmasi, yerlestirilmesi, egitim ve gelistirme maliyetlerinin toplami
distintildiiginde ¢alisanin isten ayrilmasinin yillik maliyetinin 1.5- 2.5 kat1 kadar
isletmeye zarar getirdigi goriilmektedir. Bir isletmede orta diizey bir yoneticinin
maliyetinin $§ 75.000 oldugu gbz oOniine alindiginda isten ayrilmasiin isletme icin
bliylik bir kayip oldugu da anlasilmaktadir. Bu nedenle c¢alisanlara gereken Onemin
verilerek calisan iliskilerinin gelistirilmesi oldukca 6nem tagimaktadir®.

Anlagilacagi gibi calisanlar1 yalnizca miisteri olarak degerlendirmek yeterli
degildir. Tipki dis miisteriler gibi i¢ miisterilerin de istek ve ihtiyaclarini karsilamak i¢in
bir takim etkinlikler yerine getirilmelidir. Istek ve ihtiyaglar1 karsilanmis olan ¢alisanlar,
almis olduklar1 gorevleri yerine getirmek ve kaliteli hizmet sunmak icin motive
olurlar®.

Bu baglamda i¢ miisteri ve dis miisteri ayrimin1 kesin bir ifadeyle belirtmek

gerekmektedir.

1.2. I¢ Miisteri Kavram
I¢ miisteri, isletme i¢inde calisan herkestir™. Bir isletmede her boliim ve calisan

bir baska boliim ya da calisanin gorevini yerine getirmesi i¢in iiriin ya da hizmet

28 Dennis B. Arnett ve digerleri, "Using Job Satisfaction and Pride as Internal-Marketing Tools", Cornell
Hotel and Restaurant Administration Quarterly, 43, 2002, s.87-88.

2% Roland T. Rust ve digerleri, "The Satisfaction and Retention of Frontline Employees: A Customer
Satisfaction Measurement Approach”, International Journal of Service Industry
Management, 7 (5), 1996, s.63.

%0 Resul Usta, Icsel Pazarlama ve Hizmet Kalitesi Arasindaki iliski Uzerinde Orgiitsel Baghlik ve Is
Tatmininin Aracilik Etkisi", Erciyes Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi,
Say1:34, Temmuz-Aralik 2009, s.244.

3! Erdogan Taskin, Miisteri iliskileri Egitimi, 3. Bask1, Istanbul, Papatya Yaymncilik, Ekim 2005, s.24.
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saglanmasinda etkili olarak gorev yapmakta ve bu acidan da her ¢alisan digerinin i¢
miisterisini olusturmaktadlrsz.

Vandermerwe ve Gilbert (1989), i¢ hizmetlerin miisterinin ihtiyacina uygunluk
saglayan bir miisteri odakli sistem iizerine tartismislaridir. Miisteri olarak alicilari
tantyarak memnuniyetlerini saglamak, istek ve ihtiyaglarini karsilamaktan ziyade onlara
etkileyici bir hizmet sunmay1 gerektirir. Bu tartigmanin sonucunda; basarili bir miisteri
memnuniyeti analizi yapabilmek i¢in diizenli denetimler yapilmasi, Orgiit iklimi
olusturulmasi, bir¢ok isletme iiyeleri ve boliimler arasinda etkin bir i¢ degisim olmasi
gerektigi sonucuna varilmistir™.

Basarili bir i¢ miisteri hizmetleri sistemi; tiim isletme {iyelerinin i arkadaglarini,
deger katma zinciri iginde 6nemli miisteriler olarak gozlemlemeyi ogretildikleri TKY
faaliyetlerinin ¢ogunun ilkesidir. Tiim bu i¢ miisteri hizmeti perspektifi i¢inde bir
isletme, dis miisterileri memnun etmek amaciyla birbirine bagli bireysel fonksiyonel
birimler zinciri olarak gosterilebilir. Her birim, girdileri bir diger fonksiyon ya da i¢
misterilerin dogrudan kullanimi i¢in ¢iktilara doniistiren bagimsiz bir ireticidir.
Boylece her bir fonksiyonel birimde miisteri ihtiyaglari, karsilikli yiikiimliiliikler ve
memnuniyet faktorleri belirlenmelidir®*.

I¢c miisteri iizerindeki arti odaklanma 6nemlidir. Ciinkii pazarlama kavramim
pratige doken calisan faaliyetlerini agiklamaktadir. I¢ miisteri odagi, bir miisteri
oryantasyonunun ileride®;

a. Dis miisteri ihtiyag ve tercihlerini etkileyen i¢ miisterilerin

gereksinimlerini anlamayz,

b. I¢ miisteri yolu ile dis miisterilerin ihtiya¢ ve tercihleri hakkinda bilgi
elde etmeyi,
C. Ic miisteri faydalarmi arttirarak katma alici degeri olusturmayi

gerektirmektedir.
Uriin ya da hizmet sektdriinde faaliyet gdsteren biitiin isletmeler icin en dnemli

ana girdi calisan faktoriidiir. Ozellikle de hizmet isletmelerinde bu nedenden dolay:

%2 Sinem Yeygel Cakir ve Aysen Temel Eginli, Memnun Calisanlar Memnun Miisteriler, 1. Baski,
Ankara, Detay Yayincilik, 2010 Ekim, s.2.

%% Sandra Vandermerwe ve Douglas Gilbert, "Making internal Services Market Driven", Business
Horizons, Kasim/Aralik, 1989, 32 (6), s.87.

%% Marshall ve digerleri, a.g.e., 5.382.

%5 Iris Mohr-Jackson, "Broadening The Market Orientation: An Added Focus on Internal Customers"”,
Human Resource Management, Winter, 1991, 30 (4), s.459-460.
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calisanlar ve miisteriler arasinda etkin bir iletisim sisteminin kurulmasi karsilikli
anlagabilmenin saglanmasi i¢in Onemlidir. Boylelikle miisteriler, {irlin ya da hizmet
kalitesiyle ilgili algiladiklar1 riski en aza indirmek icin hizmeti sunan g¢alisanlar ile

kisiye 6zel ve yakin iliskiler kurmaya istekli olmaktadirlar®,
Sekil 1.2. Tliski Yonetiminde Birincil Tliski

Isletme < » Miisteri

Calisan/Hizmeti Sunan

Kaynak: Jay Kandampully ve Ria Duddy, " Relationship Marketing: A Concept Beyond the
Primary Relationship”, Marketing Intelligence & Planning, 17 (7), 1999, s.320.

Sekil 1.2' de de goriildiigii gibi birincil iligkiler araciligiyla miisterilerin
sadakatini ve baghligini kazanmak isteyen isletmeler, miisterilerine 6zel hizmet
programlar1 sunarak karsilikli giiclii iligkilerin siirekliligini saglayacak sistemlerle
yapisal bir iligkiler ag1 olusturmalidirlar®’.

Isletmenin varligin1 basariyla devam ettirebilmesi igin iki memnuniyetin de
varlig1 gerekir. Bunlardan ilki igletmenin hizmet etmeyi amagladig1 miisteriler, ikinci ise

bu hizmeti yaratan ¢alisanlaridir.

1.2.1. Cahsan/ i¢ Miisteri Memnuniyeti

Literatiirde ¢alisan memnuniyeti kavraminin "is doyumu veya is memnuniyeti"
olarak da kullamldig1 goriilmektedir. Is memnuniyeti kavrami calisan memnuniyeti
kavramina gore daha dar anlama sahiptir. Is memnuniyeti, calisanin yalmzca kendi isi
ile ilgili genel duygusal degerlendirmelerini ifade eder.

Her calisanin, isine ve isiyle iligkilerine karsi zamanla gelistirdigi tutumlar
vardir. Bu zihinsel tutumlarin olusmasinda, ¢alisanin isiyle ilgili bilgisi, yetenegi, isin
sonuclarina iliskin yaklagimlari ve is ortaminin olanaklart rol oynamaktadir. Bu

tutumlar olumlu olabilecegi gibi olumsuz da olabilmektedir. Baska bir ifadeyle

% Jay Kandampully ve Ria Duddy, " Relationship Marketing: A Concept Beyond the Primary
Relationship”, Marketing Intelligence & Planning, 17 (7), 1999, s.320.
%7 Kandampully ve Duddy , a.g.e., 5.321.
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calisanlarin is deneyimleri sonucunda olusan ruhsal durumu olumlu ise is memnuniyeti
olumsuz ise i memnuniyetsizligi seklinde tammlanabilir®,

Baska bir tanima gore i memnuniyeti, calisanlarin is davranislart ve isletme
ortaminda yasadigi olumlu ya da olumsuz duygularindan kaynaklanmaktadir. Bu
duygular i¢ ve dig kaynaklardan olusmaktadir. Memnuniyetin i¢sel boyutunu igsel
odiiller olustururken digsal boyutunu isletmenin 6zendirici unsurlari olusturmaktadir™.

Farkli bir tanimda is memnuniyeti, calisanin isini ya da isiyle ilgili
deneyimlerini, memnuniyet verici ya da pozitif duyguyla sonuglanan bir durum olarak
gormesi seklinde tanimlanmaktadir®. Is memnuniyeti, ¢alisanlarin kendileri i¢in 6nemli
gordiikleri faktorleri, islerinden ne kadar elde edebildiklerine iligkin algilamalarinin bir
sonucudur®’,

Calisan memnuniyeti kavrami ise, kisinin sadece isiyle ilgili olmayip daha
kapsamli olarak isi ile baglantili isletmenin tiimii ile ilgili olumlu duygusal tutumlarini
ifade etmektedir. Is memnuniyeti kavrami, c¢alisan memnuniyeti kavramimin
gelismesinde onemli bir faktordiir fakat daha dar kapsamlidir. Calisan memnuniyeti, is
memnuniyeti kavramini da igine alan isle ilgili bir¢ok faktorii iginde barindiran daha
genis bir anlami ifade etmektedir®.

Calisanlarin iglerinden memnun olmasi ve miisteri odakli ¢alismalart miisteri
memnuniyeti ve algilanan hizmet kalitesindeki artis ile baglantili oldugundan biiytlik
Onem tas1maktad1r43.

Calisan memnuniyeti, ¢alisanin isinden aldig1 haz, mutluluk ve refah halini ifade
etmektedir. Bu da, calisanin isine gitmekten memnun olup olmadigy, isiyle ilgili fiziksel

ve psikolojik etkilerin olumsuz olup olmadig1 gibi konularda genel durumunun ortaya

% fsmet Barutcugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi, Kariyer Yaymcilik, 1. Baski, Istanbul, Mart
2004, 5.388.

¥ Miinevver Olgiim Cetin, (")rgiitsel Vatandashk Davranisi, Nobel Yaym, 1. Basim, Agustos 2004,
s.70.

0 Robert Morgan ve digerleri, "Employee Job Satisfaction: An Empirical Assessment of Marketing
Managers as an Occupationally Homogeneous Group”,Journal of Managerial Psychology, 10
(2), 1995, s.10.

! Canan Cetinkanat, Orgiitlerde Giidiilenme ve is Doyumu, An1 Yaymcilik, Eyliil 2000, s.1.

*2 1. E. Jernigan ve digerleri,"Dimensions of Work Satisfaction as Predictors of Commitment Type",
Journal of Managerial Psychology, 17 (7), 2002, s.566.

3 Arnett ve digerleri, a.g.e., 5.89-90.
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konmasidir. Baska bir ifadeyle ¢alisan memnuniyeti kavrami, ¢alisanin isine ve ¢aligtigi
isletmeye iliskin degerlendirmeleri sonucunda ulastigi duygunun ortaya ¢ikarilmasidir®®,

Calisan memnuniyeti isletmenin 6dil sistemiyle ya da ihtiyaglarinin
karsilanmasiyla ilgili degerlendirilmektedir. Calisan memnuniyetinin saglanabilmesi
i¢in ¢alisanlarin tiim beklenti ve ihtiyaclarmin karsilanabilmesi olas1 degildir. Onemli
olan nokta, calisanin yasamindaki dengenin bozulmamasidir. Calisan verdigi emek ve
elde ettigi 6diil arasinda yaptigi karsilastirma sonucunda, memnuniyet duyuyorsa
cabalarini arttirmaya ve siirekliligini saglamaya, memnuniyetsizlik duyuyorsa da
azaltmaya karar vermektedir®.

Calisanin genel olarak ¢alisma yasamindan aldigi memnuniyet hissini ifade eden
calisan memnuniyeti, ¢alisma ortami ve isi ile ilgili yasantisini memnuniyet verici
olarak algilamasi ile ger¢eklesmekte ve bu da c¢ok sayida faktor ile iliskili olmaktadir.
Calisan memnuniyetinin ortaya ¢ikmasini etkileyen faktorler su sekilde ifade edilebilir.

e Ucret ve Odiiller: isletmenin amaglarma ulasmasinda emegi ile 6nemli
Olciide katkida bulunan g¢alisanin, gosterdigi emegin ve cabanin karsiligini hak ettigi
sekilde almasi gerekir46. Calisan i¢in iicretin hem ekonomik hem de sosyal yonii
bulunmaktadir. Ekonomik yonden ¢alisan1 en ¢ok ilgilendiren yani ekonomik giiciinii
belirlemesidir. Diger yandan calisanin isletmede ve sosyal yasantisindaki statiistinii
belirleyen bir faktor olmasi nedeniyle de énem tasimaktadir’. Bu nedenle calisan i¢in
isletmede yaptig1 isin karsiliginda aldigi iicret ve diger maddi olanaklar oldukga
onemlidir. Calisganin aldig1 tcret, satin alma giiciinii etkiledigi i¢in yasam kalitesi
iizerinde de Snemli bir etkendir®. Gelismis iilkelerde yapilan aragtirmalar ticretin,
calisanlarin memnuniyeti acgisindan 5 ve 6. siralarda gelmesine karsin iilkemiz gibi
gelismekte olan iilkelerde cogunlukla ilk siralarda yer almaktadir®. Iyi bir tesvikli {icret
sisteminin ¢alisanin igsel motivasyonunu arttirdigy ileri siiriilmektedir™. Bunun

sonucunda calisanlar aldiklar ticret ile ilgili isletmeye karsi tutumlarini degistirirler.

* Jacob K. Eskildsen ve Mikkel L. Nusssler, " The Managerial Drivers of Employee Satisfaction and
Loyalty", Total Quality Management, 11 (4/5&6), 2000, s.582.

*® Barutgugil, "Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi", 5.373.

“ Erdal Unsalan ve Biilent Simseker, Insan Kaynaklan Yénetimi, Detay Yaymcilik, 1. Baski, Ankara,
Ocak 2006, 5.133.

4" Mustafa Kurt ve Metin Dagdeviren, Is Etiidii, Gazi Kitabevi, Kasim 2003, 5.204.

8 Cakir ve Eginli, a.g.c., 5.28.

49 Ugur Dolgun (Ed.), insan Kaynaklar Yénetimi, Bursa: Ekin Yaymevi, 2007, s.215.

% Oznur Yiiksel, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Gazi Kitabevi, 5. Baski, Ekim 2004, s.221.



14

e Is Giivenligi: Is giivenligi, calisanlarin is kazalarina ve meslek hastaliklarina
maruz kalmalarini 6nlemeye yonelik sistemli ¢aligmalar seklinde tanimlanabilir>".
Calisan isletmede iistlendigi gorevi yerine getirirken i¢inde bulundugu calisma ortamina
iliskin almman 6nlemler ve kendisine sunulan hayat sigortasi, kaza sigortasi, emeklilik
vb. olanaklar kendini giivende hissetmesi yoniinden 6nem tagimaktadir®.

e fletisim: Calisan memnuniyetini yiiksek ol¢iide etkileyen iletisim yoluyla
calisanlar yoneticilerine, ¢aligma arkadaslarina, yoneticiler de c¢alisanlarina fikir ve
duygularint ulastirir. Boylelikle iletisim, calisanin aidiyet duygusunun gili¢lenmesini
saglamakta, hata oranimi azaltmakta ve calisma ortaminda bulunmaktan memnun
olmasini saglamaktadlrss.

e Fiziksel Calisma Kosullari: Calisanlar kendilerini rahat hissettigi is
ortamlarinda ¢alisabilirler. Calisma ortamindaki 1s1, nem, ses, 1s1k, giriilti,
havalandirma, aydinlatma, ¢alisma saatleri, dinlenme molalari, ig yerinin temizligi Vv.b.
unsurlar ¢alisanin igini yapmasini kolaylastirabilecegi gibi fiziksel ve ruhsal acgidan
calisanin olumsuz etkilenmesine de neden olabilir. Calisanin verimliliginin
saglanmasinda bunun sonucunda da memnuniyetinin saglanmasinda fiziksel ¢aligma
ortaminin énemi yiiksektir™®,

e Kariyer Olanaklari: Yaptig1 is karsiliginda isletmenin amaglarina hizmet
eden calisanin, licretin disinda diger maddi olanaklar1 diisiindiigii de bir gergektir.
Calisanin yer aldigi isletmede bilgi ve becerisini gelistirebilmesi ve verdigi emek
sonucunda daha iyi olanaklar1 elde edebilmesi 6nemli bir motivasyon unsurudur. Bu
nedenle kariyer acisindan bireye yol goOsteren yoneticiler, isletme amaclarini
gerceklestirme yolunda onemli bir katki saglayacaktir. Calisan i¢in saglanan bu
olanaklarin varligt memnuniyet diizeyini olumlu etkilerken yoklugu da olumsuz

etkilemektedir®®.

5! Ramazan Geylan (Ed.), insan Kaynaklar Yénetimi, Anadolu Universitesi Yaynlari, No.1747/902, 2.
Baski, Ekim 2008, s..232.

52 Cakir ve Eginli, a.g.e., s.28.

*% Cabukel, a.g.e., 5.26.

> Oya Erdil ve digerleri, " Yonetim Tarzi ve Calisma Kosullari, Arkadaglik Ortami ve Takdir Edilme
Duygusu ile Is Tatmini Arasindaki Iligkiler: Tekstil Sektdriinde Bir Uygulama™, Dogus
Universitesi Dergisi, 5 (1) 2004, s.19.

*>Giines N. Berberoglu, "Isletmelerde Organizasyon-Birey Biitiinlesmesini Saglayan Etkili Bir Uygulama:
Kariyer Yénetimi", Amme idaresi Dergisi, 24 (1), 1991, 5.135.
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e lsin Ozelligi: Isin sahip oldugu 6zellikler ¢alisan memnuniyetine etki eden
faktorlerden biridir. Kendisi i¢in ¢ekici olan bir isi yapan calisan o ise kars1 dogal olarak
daha istekli bir tutumla dikkatli, planli ve sistemli hareket edecektir®®. Calisanin isini
severek yapmasi, isini anlamli bulmasiyla ilgilidir. Isini anlamli bulmas1 da calisanin
isiyle 6zdeslesmesini saglar. Bu durumun da calisanin i memnuniyetinin yiikselmesini
sagladig1 sdylenebilir®’.

e Calisma Arkadaslaniyla {liskiler: Calisma arkadaslarinin  ve iginde
bulunulan c¢alisma gruplarinin da memnuniyet iizerinde etkisi oldugu sdylenebilir.
Calisanin basarili ve karsilikli anlayisin oldugu bir grup i¢inde yer almasi ve yasam
goriisii kendine uygun calisanlarla birlikte olmasi ¢alisanin i memnuniyetini arttirici bir
etki saglamaktadlrSS.

e Orgiit Yapisi: Calisan memnuniyetinde etkili olan diger bir etken, calisanlar
ve yoneticiler arasindaki iliskilerdir. Calisanlarla yoneticiler arasinda etkili bir iletisimin
olmas1 yoneticilerin, c¢alisanlarin1 anlayabilmesi ve onlara ulagabilmesi ac¢isindan
onemlidir. Otoriter ya da mesafeli bir yaklasim c¢alisam1  yoOneticisinden
uzaklastlracaktlrsg. Calisanin kendisini dogru ifade edemedigi, kendisini Onemsiz
hissettigi bir isletmede memnun olma diizeyi de olumsuz etkilenmektedir. Calisanlarin
yoneticilerle arasindaki iligkiler acik ve ¢ift yonlii bir siire¢ icerisinde gerceklesirse
calisanin memnun olmasi da saglanmis olacaktir®.

e Orgiitiin Biiyiikliigii: Biiyiik isletmeler kiiciik isletmelere gore pazar payim
elde etme, marka bilinirligi, arastirma ve gelistirme faaliyetlerinin uygulanmasi
acisindan avantajli durumdadir. Bir arastirmaya gore, biiylik isletmelerde calisanlarin
kiigiik igletmede c¢alisanlara gore daha yliksek iicret aldigini bu yoniiyle de biiyiik
isletmelerde c¢alisanlarin daha memnun oldugu belirtilmistir. Bagka bir arastirma da,

yine benzer sekilde biiyiik isletmelerde calisanlarin, kiiglik isletmelerde calisanlardan

% Erol Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, Beta Basim Yayim Dagitim, 11. Bask1, Ekim
2008, s.515.

" Askin Keser, Calisma Yasaminda Motivasyon, Alfa Aktiiel Yayinlari, 1. Baski, Nisan, 2006, s.82.

8 Oznur Bozkurt ve Ilhan Bozkurt, "Is Tatminini Etkileyen isletme I¢i Faktorlerin Egitim Sektorii
Agisindan Degerlendirilmesine Yonelik Bir Alan Arastirmasi”, Dogus Universitesi Dergisi, 9
(1), 2008, s.4.

% Keser, a.g.e., 5.90.

60 Birgiil Sarioglu, "Calisan Memnuniyeti ve Akaryakit Istasyonlar1 Calisanlarmm Memnuniyet Boyutlar:
ve Oncelikleri Uzerine Bir Arastirma", Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Marmara
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2007, s.65.
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daha yiiksek gelir ve terfi olanaklar1 elde ettigi bunun sonucunda da memnuniyet
diizeylerinin olumlu etkilendigi sonucuna varilmistir.

Kiictik isletmeler ise c¢evresel degisimlere uyum saglayabilme hiz1 ve esneklik
acisindan biiyiik isletmelere gore daha avantajlidir. Biiyiik isletmelerde yazili kurallarin
olmasi sebebiyle daha kati bir hiyerarsi mevcuttur. Bu durum islerin hizli yapilmasini
engelledigi gibi durgunluk da yaratabilmektedir. Kii¢iik isletmelerin daha az hiyerarsi
diizeyine sahip olmasi, daha az biirokrasi, is boliimii, kural ve prosediirlere sahip olmasi
calisanlarda daha az stres olmasimi saglamaktadir. Bu avantajlarindan dolay1 kiigiik
isletmeler ¢alisanlarina otonomi ve karar verme siireglerine katilim hakki tanimakta bu

da ¢alisanin isinden ve isletmesinden memnun olma diizeyini arttirmaktadir®.

1.3. D1s Miisteri Kavramm

Miisteri, sunulan iiriin veya hizmeti belirli bir isletmeden ticari ya da kisisel
ihtiyaglarini karsilamak icin satin alan kisi ya da kuruluslard1r62. Baska bir ifadeyle,
karsilanmas1 gereken ihtiyaci, harcayacak parasi ve alma istegi olan kisiler seklinde
tan1m1anmlst1r63.

Miisteri, isletmeler i¢cin en degerli varlik ve var olma nedenidir®. Isletme {iriin

ya da hizmetlerinin son kullanicilardir®.

1.3.1. D1s Miisteri Memnuniyeti
Pazarlama arastirmalarinin odak noktasi olarak kabul edilen miisteri
memnuniyetinden literatlirde de isletmenin uzun vadede basarili olabilmesi i¢in gerekli

bir unsur olarak bahsedilmektedir.

81 Nadav Goldschmidt ve Beth G. Chung, "Size Does matter: The Effect of Organizational Size on
Customer Satisfaction”, Journal of Quality Management, 6, 2001, s.50-51.

62 Taskm, a.g.e., s.24.

%% Cakir ve Eginli, a.g.e., 5.5.

8 Ceyda Aysuna ve digerleri, "BSliim V Miisteri Tammlar1 ve Miisteri Cesitleri", Sahavet Giirdal (Ed.),
Benim Maasinu Kim Odiiyor Miisteri, Yaprak Yaynlari, 1. Bask1, Agustos 2009, s.118.

% Selen Dogan ve Ozge Demiral, "isletmelerde Personel Giiglendirme Kiiltiiriiniin Yaratiimastyla Miisteri
Memnuniyetinin Saglanmasi", Selcuk Universitesi Karaman I.I.B.F. Dergisi, Say1:12, Y1l:9,
Haziran 2007, s.16.
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Bir tanima gore miisteri memnuniyeti, bir saticinin i¢ ve pazar dinamiklerine
bagl kalarak, bir miisterinin tiim deger zincirini, sadece bugiin oldugu gibi degil
gelecekte de Oyle olmasi gerektigi gibi anlayabilmesidir%.

Miisterilerin bir irin ya da hizmeti satin aldiklar, iriin ya da hizmeti
kullanmaya basladiklar1 donemde bu iiriin ya da hizmetle ilgili yaptiklar1 tim
degerlendirmeler miisteri memnuniyeti olarak tanimlanir. Miisteri memnuniyeti, miisteri
temelli olan onemli bir yap1d1r67. Memnuniyet dl¢limii, miisterilere ve calisanlara nasil
davranildigin1 degerlendirmeye yarayan nesnel bir aractir. Memnuniyet diizeyi yliksek
misteriler bir isletmenin kaliteye yonelik olarak calistiginin kanitidir. Satin alma
eylemini gergeklestiren miisterilerin, bunun i¢in yaptig1 fedakarliklari, yeterli ya da
yetersiz bir sekilde almis olduguna iliskin diisiinceleri, miisterilerin belirli {iriin ya da
hizmetlerin olusturdugu etkilerle birlikte daha once de olusan deneyimlere verilen
duygusal tepkiler ve miisterilerin bu aligveristen bekledigi sonuglara iliskin olarak aldigi
karsilik ile verdiklerinin karsilagtirmasindan meydana gelen sonugturGS.

Miisteri memnuniyetini  saglayarak isletmelerin miisterilerine sundugu
hizmetlerin beklenti olusturdugu ve bu beklentilerin memnuniyete yansidigi ortaya
koyulmustur. Miisteri memnuniyeti misterinin algiladigi degerin bir sonucudur.
Miisterilerin isletmeye duydugu memnuniyet diizeyi arttikca miisteriler isletmenin
sundugu iriin veya hizmet deneyimlerini baskalariyla da paylasma geregi
duymaktadirlar. Memnuniyet diizeyi yiiksek miisteriler bu pozitif duyguyu g¢evrelerine
de yansitarak isletmeler agisindan olumlu izlenim yaratabilirlereg. Boylece memnun
olmus miisteri iiriin ve hizmetleri tekrar satin alma egiliminde olacak ve sadakati
saglanabilecektir. Bu nedenle miisteri memnuniyeti, isletmenin pazar pay1 ve karliligi

acisindan 6nemli bir gosterge durumundadir”.

% John C. Narver ve Stanley F. Slater, " The Effect of a Market Orientation on Business Profitability",
Journal of Marketing, Ekim, 1990, s.21.

¢7 Cakir ve Eginli, a.g.e., s.81.

68 Terry G. Vavra, Miisteri Tatmini Olciimlerinizi Gelistirmenin Yollari: Miisteri Tatmini
Programlar Olusturma, Uygulama, inceleme ve Raporlama Rehberi, Cev. Giinhan Giinay,
Kalder Yayinlari, No: 28, 1. Basim, Kasim 1999, s.17-18.

69 Ipek Kalemci Tiiziin ve Tiilay Korkmaz Devrani, "Miisteri Memnuniyeti ve Miisteri-Calisan Etkilesimi
Uzerine Bir Arastrma", Eskisehir Orhangazi Universitesi [IBF Dergisi, Ekim, 2008, 3 (2),
s.16.

" Yonggui Wang ve digerleri, " An Integrated Framework for Customer Value and Customer
Relationship-Management Performance: A Customer-Based Perspective From China",
Managing Service Quality, 14 (2/3), 2004, s.174.


http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=gts&kelime=k%C3%A2r&uid=27631&guid=TDK.GTS.536b5fb168cc12.75340690
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Miisteri memnuniyeti bir igletmenin bugiinkii zamanda ve gelecekte var olmasini
onemli Olciide etkilemektedir. Memnuniyet diizeyi yiiksek miisteriler isletmeye daha
yiiksek kar marjlariyla ¢alisma olanagimi tanmimakta bu da ¢alisana daha yiiksek
olanaklar sunma kolayligin1 vermektedir. Boylelikle her iki tarafin da memnuniyeti
saglanmig olmaktadir’.

Bir igletmenin degeri miisteri iliskilerinin degerinin toplamina esittir. Bu toplam
sadece siirekli gelistirme ve karli miisteri iligkilerinin korunmasi ile bﬁyﬁyebilir72.

Anlasilacagi gibi dis miisteri memnuniyeti ile i¢ miisteri memnuniyeti birbiriyle
benzerlikler gostermektedir. Dis miisteri memnuniyeti, dis misterinin istek ve
beklentileriyle isletmenin sundugu {iriin ve hizmetlerin degerlendirilmesi sonucu olumlu
ya da olumsuz algilar1 ile olusurken, i¢ miisteri memnuniyeti, isletmenin ¢alisanlarina

sundugu imkanlari, firsatlar1 ve ddiilleri degerlendirmesi sonucu olusmaktadir.

1.4. Hizmet Kalitesi Miisteri Memnuniyeti Miskisi

Hizmetlerin soyut ve degisken oOzellikleri degerlendirilmelerini zorlastirsa da
yapilan ¢aligmalar, hizmet kalitesinin belirlenmesinde etkili olan beklentiler ve algilarin
en 6nemli faktorler oldugunu géstermektedir.

Yapilan bir tanima gore ise hizmet kalitesi, miisterilerin beklentileri ve hizmet
deneyimleri sonrasinda olugan algilar1 arasindaki farktir’,

Zeithaml vd. (1996) hizmet Kkalitesinin, miisterilerin davranigsal tepkileri
tizerinde etkisi oldugunu belirtmektedir. Yaptiklar1 arastirmada, miisterilerin davranigsal
tepkilerini gosteren modelde, hizmet kalitesinin miisteri memnuniyetiyle yakindan
iligkili oldugu ve hizmet kalitesiyle miisteri memnuniyeti arasinda pozitif yonlii bir
iliski oldugunu gosteren giiclii deliller tespit edilmistir’”.

Hizmet kalitesinin ayn1 diizeyde olmasi, memnun olmus miisterilerin sayisini
arttiracak bu da zamanla miisteri bagliligi ve sadakati saglanmis miisteri kitlesinin
olugmasini saglayacaktir. Miisteri her zaman beklentisi olan hizmetin karsilanmasini

istemektedir, miisteri yoniinden algilanan hizmet, beklentisi olan hizmetin ne kadar

™ Vavra, a.g.e., 5.23.

2 Robert E. Wayland ve Paul M. Cole, Miisteri Baglantilari, Cev. Kollektif, Alfa Yaymlari, 1. Baski,
Temmuz 2000, s.XVI.

& Ipek Altinbasak, "Béliim XII Yirmibirinci Yiizyilda Miisteri Odakli Hizmet Y®&netimi", Sahavet Giirdal
(Ed.), a.g.e., s.322.

™ Valarie A. Zeithaml ve digerleri, "The Behavioral Consequences of Service Quality", Journal of
Marketing, 60, Nisan 1996, s.31.


http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=gts&kelime=imk%C3%A2n&uid=24832&guid=TDK.GTS.5348daead044f5.86499569
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tizerinde olursa miisteri memnuniyeti de o kadar yiiksek olacaktir. Miisteri
memnuniyetini, algilanan kalite ve beklentilerin karsilanma seviyesi belirlemektedir .
Hizmete katilan arti bir deger, miisterilere bekledigi hizmet kalitesinden fazlasini
vermek demektir™®.

Pazarlamada kaliteyi en iyi belirten ol¢li miisteri memnuniyetidir. Hizmet
kalitesinin Ol¢ilisii miisterinin hizmeti algilama diizeyiyle ilgilidir. Algilanan kalite, bir
iriin veya hizmetin biitlinliyle miikemmelligine ya da dstiin olmasma iligkin,
miisterilerin diistincelerini yan51tmaktad1r77.

Gilinlimiiziin rekabete dayanan piyasasinda isletmelerin, birbirleri arasindaki
farki ortaya koyan sey miisterilerine sunduklari hizmetin diizeyi ve kalitesidir. Hizmet
kalitesi pazarlama i¢in, pazarlama da hizmet kalitesi i¢in ¢ok etkili ve giiclii bir aragt1r78.

Miisteri odakli bir hizmet yonetim yaklasimi hizmet kalitesi ve miisteri
memnuniyetini arttirarak belirtildigi gibi isletmelere rekabet avantaji saglamaktadir. Dis
miisterilerin hizmet kalitesi gereksinimleri birgok aragtirmanin odak noktasi olmustur.
Miisteri odaklilik bu anlamda, calisanlar i¢in kalict bir deger yaratabilmek icin
misterilerin ihtiyag ve tercihlerini yeteri kadar anlayabilecekleri miisteri bilgisi
gerektirir. Dahas1 pazar bilgisi dahilinde®:

a) Miisteri ihtiyag ve tercihlerini etkileyen dis kaynakl faktorler,

b) Misterinin o anki ve daha sonraki ihtiyaglarini da dikkate almayi gerektirir.

Hizmetleri degerlendirmek ve kalitenin devamliligin1 saglamak iiretim alanina
gore daha giictiir. Basarili bir hizmet yonetimi i¢in pazarlama ve insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarinin birbirini tamamlayacak sekilde planlanip uygulanmasi

gerekmektedir®.

" Yiiksel Oztiirk ve Kadir Seyhan, "Konaklama isletmelerinde Sunulan Hizmet Kalitesinin Servqual
Yontemi Ile Olgiilmesi", Anatolia: Turizm Arastirmalar: Dergisi, 16 (2), 2005, s.171.

’® Richard F. Gerson, Miisteri Tatmininde Siireklilik, Cev. Tiilay Savaser, Rota Yaymlari, 1. Basim,
Agustos 1997, s.32.

" Esen Giirbiiz ve Ahmet Ergiilen, Yiiksekogretim Kurumlarinda Hizmet Kalitesi Ol¢ii ve Modelleri,
Detay Yaymcilik, 1. Baski, Ankara, Subat 2008, s.6.

78 Gerson, a.g.e., 5.88.

® Ajay K. Kohli ve Bernard J. Jaworski, "Market Orientation: The Construct, Research Propositions, and
Managerial Implications", Journal of Marketing, 54, 1990, s.3.

8 Altinbasak, Sahavet Giirdal (Ed.), a.g.e., 5.326.
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1.5. Cahisan Memnuniyeti Miisteri Memnuniyeti Tliskisi

Igsel pazarlama kavramimin vurguladig: ana unsur, ¢alisan memnuniyetinin dis
miisteri memnuniyeti {izerinde etkiye sahip oldugu diisiincesidir. Isletmenin dis
miisterileri izerinde olumlu bir etki olusturabilmesinin yolu i¢ miisterilerde olumlu bir
etki yaratabilmesi ile ilgilidir.

Bu varsayimi destekleyen bir arastirmaya gore, memnun olmus ¢alisanin
memnun olmus miisterilere yol agacagi ve tatmin olan miisterilerin de ¢alisan personelin
islerinden tatmin olma duygusunu yiikseltecegine iliskin giiglii kanitlar One
striilmektedir. Baz1 kanitlar ise, hizmet calisanlarinin islerinden memnun olmadikga
miisteri tatminini saglamanin da zor olacagini ileri siirmektedir®".

Yapilan bir aragtirmada, g¢alisanlarin hizmet deneyimleri ve beklentilerinin
karsilanmasinin miisteri memnuniyetini de beraberinde getirdigi, c¢alisanin s
memnuniyeti ve misteri memnuniyeti arasinda pozitif bir iliski oldugu sonucuna
Varllmlstlrsz.

Bagka bir arastirmaya gore, sektor bazinda miisteri memnuniyetinin diisiis
gosterdigi bir donemde Sears sirketi yoneticilerinin, 1995 yili verilerine gore
yaptirdiklar1 kapsamli analizler sonucunda c¢alisan tutumlarinin, sunulan hizmeti
etkiledigi sonucu ortaya cikarilmistir. Ozellikle ¢alisan tatmininin ise karst tutum ve
sirkete karsi tutum boyutlarinin, ¢alisanin miisteriye karsi davranigini arastirmadaki
diger tim boyutlardan fazla etkiledigini bulmuslardir. isletme elde ettii sonuglar
dogrultusunda olusturdugu Calisan-Miisteri-Kar Zinciri Modeli faaliyetlerinin, bir yillik
donemde calisan ve miisteri memnuniyetini %4 arttirdigi ve calisanlarin ise ve
isletmeye kars1 tutumlarindaki 5 puanlik iyilesmenin miisteri memnuniyetinde 1,3 puan,
gelir bityiimesinde ise %0.5 lik bir iyilesmeyi sagladigi gt')riilmiistijrgs.

Bagka bir arastirma 1993 yilinda Schneider ve Bowen tarafindan ABD'de Sears,
NCR ve Ryder Truck isletmelerinde yapilmistir. Dis miisteri memnuniyetinin yliksek
oldugu Sears magazalarinda ¢alisan memnuniyetinin gostergelerinden biri olan ¢alisan

devir hizinin disiik oldugu, dig misteri memnuniyetinin diisiik oldugu magazalarda ise

8n7eithaml ve Bitner, 1996' dan aktaran", Sevgi Ayse Oztiirk, "Hizmet Pazarlamasi”, Anadolu
Universitesi Isletme Fakiiltesi Yaymlari, No. 1028/3, 1998, s.85.

82 Hyo Sun Jung ve Hye Hyun Yoon, "Do Employees’ Satisfied Customers Respond with an Satisfactory
Relationship? The Effects of Employees’ Satisfaction on Customers’ Satisfaction and Loyalty in
a Family Restaurant"”, International Journal of Hospitality Management, 34, 2013, s.2.

8 Anthony J. Rucci ve digerleri, "The Employee Customer Profit Chain at Sears", Harvard Business
Reiview, January-February, 1998, 5.91-97.
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calisan devir hizinm yiiksek oldugu tespit edilmistir. Ornegin, miisteri memnuniyetinin
yiiksek oldugu magazalarda ¢alisan devir hiz1 %54 iken, miisteri memnuniyetinin diisiik
oldugu magazalarda ¢alisan devir hizinin %83 oldugu goriilmiistiir.

NCR firmasi tarafindan yapilan arastirmada, iiriin ve hizmet kalitesinin miisteri
istek ve ihtiyaclarini karsilamak i¢in ne 6l¢iide yeterli olacag: calisan algilar tizerinde
gbzlemlenmistir. Bu ¢aligsmalar sonucunda, hizmet béliimiinde ¢aliganlarin miisterilerine
yiiksek kaliteli hizmet sunmak icin is giivenligi, kaliteli yonetim, isgbirligi, ayn1 amac ve
hedeflerin belirlenmesi gibi etkenlerin c¢alisanlarin algis1 {izerinde etkili oldugu
sonucuna varilmistir.

Ryder Truck sirketi de benzer sekilde calisanlart ve miisterileri arasindaki
iliskiyi incelemek i¢in siirekli ¢aba gostermektedir. Yapilan calisma, sirketin yonetim
uygulamalarini ¢alisanlarin reaksiyonlar1 {izerinde bir etkiye sahip oldugu iicret,
ekipman, denetim ve iletisim etkenlerinin ¢alisanlar1 olumsuz etkilemesi durumunda
diistik motivasyon, memnuniyetsizlik ve gerginlik oldugunu gostermistir. Sonugcta,
diistik kaliteli hizmet ve olumsuz miisteri reaksiyonlarinin olustugu géri'llmektedir84.

Bitner (1990), calisanlarin tutum ve davranislarinin miisterilerin hizmet ve
hizmet kalitesiyle ilgili algilamalarini olumlu veya olumsuz olarak etkileyebilecegini
géstermistir%. Dis miisteriyi olumlu yonde etkilemenin yaninda misteriyle siirekli
iletisim halindeki calisanlar 6nemli miisteri bilgisi kaynaklaridir ve igletme yonetimine
fiyat, teslimat ve ¢alisan tutumlartyla ilgili sikayetleri bildirirler®. Bir arastirmaya gore,
miisterilerin isletme degistirme nedeni %70 oraninda yeterli ilgiyi goremediklerini
diisinmeleridir®’.

Ozellikle miisteri ile yakim iliski i¢inde olan calisanlarin samimiyet, cosku ve
dikkat gibi 6zelliklerinin miisterilerin hizmet kalitesi algilamalarini olumlu etkiledigini

gosteren ¢esitli arastirmalar meveuttur®™,

8 Benjamin Schneider ve David E. Bowen, "The Service Organization: Human Resources Management is
Crucial”, Organizational Dynamics, 21 (4), 1993, s.43-44.

8 Mary Jo Bitner, "Evaluating Service Encounters: The Effects of Physical Surroundings and Employee
Responses", Journal of Marketing, 54, 1990, s.76.

8 James H. Drew ve Tye R. Fussell, "Becoming Partners with Internal Customers", Quality Progress, 29
(10), Ekim 1996, s.51.

8 Sybil F. Stershic, "Leveraging Your Greatest Weapon”, Marketing Management, Temmuz/Agustos,
10 (2), 2001, s.40.

8 Michael D. Hartline ve O. C. Ferrell, "The Management of Customer-Contact Service Employees: An
Empirical Investigation”, Journal of Marketing, 60, 1996, s.53.
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Lambert, Sharma ve Lew (1997) tarafindan yapilan bir calismada ise
miisterilerin satis personelinden memnun kalmasi ile satis1 yapan isletmeden memnun
kalmas1 arasinda pozitif yonlii bir iligki bulunmustur. Satis personeli iirliniin islem ve
teknik 6zellikleriyle daha ilgilidir. Bu yoniiyle, yetenegini miisteriler karsisinda basarili
bir sekilde kullanirsa miisterisinin memnuniyet seviyesini yiikseltebilir. Ozellikle
miisteri odakli, giivenilir ve yaptig1 iste uzaman olarak algilanmak satig personelinin
uzun siireli i iliskileri kurmasina yardime1 olabilir®.

Bagka bir arastirma da, BP Amoco, ¢alisan ve miisteri memnuniyeti arasindaki
iligkiyi Ol¢miistiir. Petrol devi, sasirtict olmayan bir sekilde ikisi arasinda yliksek
korelasyon bulmustur. Bir hizmet sirketi olarak, ozellikle miisteri ile calisanlari
arasindaki etkilesimleri dlcerek kendi izlenimlerini olugturmaktadirlar™.

Farkl1 bir 6rnek ise British Airways' in, miisteri hizmetleri standartlarin1 yeniden
tanimlayarak ve c¢alisan memnuniyetini yoneterek miisteri memnuniyeti saglamada bir
etken olarak kullanarak uluslararasi bir havayollar: sirketine doniismesidir. Ilging bir
sekilde, British Airways personel degerlendirmesinde Orgiit iklimi arastirmalar
yayinlamaktadir. 1994 yilinda, bu anketler ¢alisanlarin yonetimi yabanci bulduguna dair
sonuclar vermis ve isletme i¢inde bir krize neden olmugturgl.

Arastirmalar hizmet ¢alisanlarinin bir isletmenin amaglarina ulasabilmesi igin
cok Onemli olabilecegini gostermektedir. Schneider, Parkington ve Buxton (1980),
banka calisaninin g¢alistiklar1 isletmeyi nasil algiladiklar1 ile, miisterilerin isletmenin
sagladigi hizmetin kalitesini algilayislar1 arasinda yakin bir iliski oldugunu
belirtmislerdir®.

I¢ pazarin tanimlanabilmesi icin i¢ ve dis miisteri memnuniyeti arasindaki
iliskiyi sorgulamaya ihtiyaci oldugunu belirten Piercy (1998), i¢ ve dis miisterilerin
memnun olma seviyelerini karsllastlrtn1st1r93.

Heskett vd. (1994) tarafindan gelistirilen hizmet-kar zincirinde karlilik, miisteri

sadakati, calisan memnuniyeti, calisan sadakati ve verimliligi arasinda iligki

8 Douglas M. Lambert ve digerleri, "What Information Can Relationship Marketers Obtain From
Customer Evaluations of Salespeople?”, Industrial Marketing Management, 26, 1997, s.184-
185.

% Tim Ambler, "What Does Marketing Success Look Like?", Marketing Management, 2001, s.16.

%! Nigel F. Piercy, "Barriers to Implementing Relationship Marketing: Analysing The Internal Market

Place”, Journal of Strategic Marketing, 6, 1998, s.214.

% Benjamin Schneider ve digerleri, "Employee and Customer Perceptions of Service in Banks",
Administrative Science Quarterly, 25, 1980, s.262.

% Piercy, a.g.e., 5.218.
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kurulmaktadir. Zincirdeki halkalara gore miisteri memnuniyetinin dogrudan sonucu olan
miisteri sadakati, isletmenin karini ve bilylimesini arttirmaktadir. Miisteri memnuniyeti
ise blylik oranda sunulan hizmetin degerinden etkilenmektedir. Deger ise memnun
olmus, sadik ve verimli ¢alisan tarafindan yaratilmaktadir. Anlasildig1 gibi Heskett ve
arkadaglari, i¢ miisteri memnuniyetini saglamanin dis miisteri memnuniyetini
saglamakta bir arag oldugunu gostermektedir®.

Hizmet-kar zincirindeki baglantilari olusturan isletmelerin rekabet avantaji
kazanacagini gosteren Ornekler vardir. Western European Money Center Bank' in
faaliyet boliimlerinde yapilan bir ¢alismanin verilerine goére, miisteri tatmini ve
calisanin kendi hizmet yeterliligi hakkindaki algilamalari, is tatminleri ve ¢aligsanin iste
kalma egilimleri arasinda giiclii ve dogrudan iliskiler gdostermektedir. Sonu¢ olarak
banka bu gostergelerin her biri i¢in siirekli dlgiimler gelistirmek ve sadece karlilikta
degil c¢alisan tatmininde, calisan sadakatinde ve miisteri tatmininde gelismeler

gerceklestiren yoneticileri ddiillendirmek i¢in adimlar atmlstlr%.

Sekil 1.3. Cahsan (I¢ miisteri) ve Miisteri Tatmini iliskisi
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Kaynak:"James L. Heskett ve digerleri 1997'den aktaran", Sevgi Ayse Oztiirk, "Hizmet
Pazarlamas1", Anadolu Universitesi Isletme Fakiiltesi Yayinlar1, No. 1028 (3), s.88.

% James L. Heskett ve digerleri, "Putting The Service-Profit Chain to Work", Harvard Business Review,
March, April, 1994, s.164-165.
% "James L. Heskett ve digerleri 1997'den aktaran", Sevgi Ayse Oztiirk, a.g.e.,s.87.
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Bernhardt ve arkadaglar1 (2000) tarafindan yapilan bir arastirmada, galisan
tutumlar1 ve c¢alisan memnuniyeti ile miisteri memnuniyeti arasinda giiclii bir
korelasyon bulunmustur®®.

Calisan ve miisteri arasindaki iliski hizmet isletmelerinde daha agik bir sekilde
g0ze carpmaktadir. Hizmet liretimi ve hizmet tliketimi es zamanli meydana geldigi i¢in
hizmet basarisizligmma neden olan hizmet diizensizligi faktorii  miisteri
memnuniyetsizligine temel olusturur. Michel (2001), hizmetin basarili olmasinin
dolayisiyla da miisteri memnuniyeti saglanmasinin ¢alisanlarin tutum ve davranislarina
bagl oldugunu ifade etmektedir®’.

Harter ve arkadaslarinin (2002) yaptig1 bir aragtirmada, ¢alisan memnuniyetinin
calisan bagliligina etkisi incelenmis ve sonucunda calisan memnuniyeti ve ¢alisanin
isletmeye baglilig1 arasinda yakin iliskiler bulunmustur. Ayrica ¢alisan memnuniyeti ve
bagliliginin miisteri memnuniyeti-sadakati, verimlilik ve isletme karliligina katkisi
oldugu tespit edilmistir. En giiglii etkilerin ise ¢alisan devir hizi, miisteri memnuniyeti,
sadakati ve giiveni oldugu bulunmustur®,

Wangenheim ve arkadaslar1 (2007) tarafindan, ¢alisan memnuniyetini etkileyen
boyutlarin (6rgiit iklimi, is organizasyonu ve yonetici kalitesi) calisan yoniinden tatmin
edici olmasinin miisterinin memnuniyetini saglayacag ileri stiriilmiistiir. Aragtirmada
calisanin is memnuniyetinin miisteri memnuniyetine etkisi incelenmistirgg.

Brown ve Lam (2008) tarafindan yapilan bir ¢calismada ¢alisan memnuniyetinin,
miisteri memnuniyeti {izerinde dogrudan bir etkisi bulunmamasina ragmen, miisterinin
algilanan hizmet kalitesi iizerinde ¢ok gii¢lii bir etkisi oldugu sonucuna varilmistir™.

Farkli bir ¢alisma Giliven ve Sadaklioglu (2012) tarafindan, Tokat ilindeki PTT
calisanlar1 iizerinde yapilmistir. Calisan memnuniyetinin boyutlarindan biri olan
yonetici ve c¢alisanlar arasindaki iletisim ve iliski diizeylerinin, ¢alisanlarin ise karsi

olumlu tutumunu ve motivasyonunu etkiledigi saptanmstir. Istek ve ihtiyaclarinin

% Kenneth L. Bernhardt ve digerleri, "A Longitudinal Analysis of Satisfaction and Profitability”, Journal
of Business Research , 47, 2000, s.166.

% stefan Michel, "Analyzing Service Failures and Recoveries: A Process Approach”, International
Journal of Service Industry Management, 12 (1), 2001, s.21.

% James K. Harter ve digerleri, "Business-Unit-Level Relationship Between Employee Satisfaction,
Employee Engagement, and Business Outcomes: A Meta-Analysis”, Journal of Applied
Psychology, 2002, 87 (2), s.273-274.

% Florian V. Wangenheim ve digerleri, "Does The Employee—Customer Satisfaction Link Hold For All
Employee Groups?'*, Journal of Business Research, 60, 2007, 5.694.

100 steven P. Brown ve Son K. Lam, "A Meta-Analysis of Relationships Linking Employee Satisfaction
to Customer Responses”, Journal of Retailing, 84 (3), 2008, s.250.
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karsilanmasinda yoneticiyle kurulan iligkilerin 6nemli oldugu ve bu faktoriin olumlu
etkileri sonucunda memnun olan c¢alisanin miisteriye kaliteli hizmet sunacagi sonucuna
varilmstir. Isletme ydneticilerinin klasik ¢alisan ydntemleri yerine IKY uygulamalarini
benimsemelerinin bu anlamda en iyi yontem oldugu da belirtilmistir'®",

Eynullayev ve Ozler (2012), yaptiklar1 ¢alismada miisteri memnuniyetinin
Olciilmesi ve yonetilmesi modelini temel alarak 06zel bir bankada iki uygulama
gerceklestirmistir. Bu ¢alismada i¢ ve dis miisterilerin memnuniyet seviyeleri
arastirilmustir. I¢ ve dis miisteri memnuniyetini etkileyen faktdrler belirlenerek bu
faktorler arasi iliskiler incelenmistir. I¢ ve dis miisteri memnuniyetinin isletme
tarafindan Onem seviyeleri belirlenerek buna dayali isletmeden genel memnuniyet
seviyesi ortaya cikarilmistir. Arastirmanin sonucunda memnuniyete etki eden faktorler
arasi iliskiler incelenmis ve ilgili faktorlerin kurum performansi artisi lizerinde etkili
oldugu sonucuna varilmistir'®.

Genel olarak, literatiirde g¢aliganlarin memnuniyetinin misteri memnuniyetini

saglamak ve gelistirmek icin Onemli bir Onclil oldugu ileri siiriilmektedir.

101 Ahmet Giiven ve Hiimeyra Sadaklioglu, "Internal Marketing Approach in Human Resources
Management: A Case Study on a State Establishment”, International Research Journal of
Finance and Economics, 98, 2012, s.106-116.

102 Celal Eynullayev ve Cenk Ozler, "Kurum Performansmin Degerlendirilmesinde i¢ ve Dis Miisteri
Memnuniyetinin Olgiilmesi ve Yonetilmesi", Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Dergisi, 14 (4), 2012, s.31.



IKINCI BOLUM

2.INSAN KAYNAKLARI YONETIMI VE TARIHSEL GELISIMi

18. yiizyilin ikinci doneminde meydana gelen teknolojik gelismelerle birlikte
isgliclinde uzmanlagmanin artti§i ve Sanayi Devrimi doneminde, ger¢ek anlamdaki
insan kaynaklar1 yonetiminin ortaya c¢iktigi goriilmiistir. Bu donemde, calisanlarin
yeteneklerine gore is boliimlerine ayrilmasi sonucunda uzmanlasmanin 6nem kazandigi,
isgiliciiniin iirlinler gibi alinip satildig1 bir ortam olusmustur™®,

Insan kaynaklari yonetiminin, nispeten yeni bir dsnem olarak 1970' lerde ortaya
ciktig gérﬁlmektedir104. Ortaya ¢ikmasinin nedenleri ¢ok gesitli olmakla birlikte iki
neden 6ne ¢ikmaktadir. Birincisi, gittikge artan kiiresel rekabet ikincisi ise siirdiiriilebilir
rekabet avantaj1 i¢in gerekli kaynaklar1 aragtirma ihtiyacinin dogmasidir. Sermaye ve
teknolojinin hemen hemen her isletmede herkes tarafindan kullanilabilir hale
gelmesinden dolayr siirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynaklari igin isletmeler giderek
isletme icine ve calisanlara yonelmis rekabet avantaji kazandirmada c¢alisanlarin da
etkili olabilecegi anlasllmlstlrlos.

Insan kaynaklar1 ydnetimi kavrami, 1980 li yillarda ydnetim anlayisinin ydniinii
firtina gibi degistirmis ve Onemli bir yonetim yaklasimini temsil etmistirlos. Yillar
boyunca isletmenin temel gorevleri arasinda yer alan personel yonetimi 1980'li yillardan
sonra yerini insan kaynaklar1 ydnetimine birakarak sekil degistirmistir. Insan kaynaklar1
yonetimi her ne kadar personel yonetiminin bir uzantisi olarak goriilse de kazandig
yeni boyut personel yénetimini biiyiik 6l¢iide agmigtir'®”.

Kiiresel rekabet 1970' li yillarda ortaya ¢ikmis, 1980' 1i yillarda yogunlagmis
1990'lh yillarda ise bir yasam bi¢imi haline gelmistirlos. Tiim diinyada ¢alisma
yasaminda meydana gelen gelismeler zamanla personel yonetimi kavraminin yerini

dinamik ve isletme ortamina daha uygun olan insan kaynaklar1 kavraminin almasina

198 Hiiseyin Ozgen ve digerleri, insan Kaynaklar Yénetimi, 2. Baski, Nobel Kitabevi, 2005, s.5.

10% Marc G. Singer, Human Resource Management, Pws-Kent Publishing Campany, Boston 1990, s.4.

105 | ee Dyer ve Todd Reeves, "Human Resource Strategies and Firm Performance: What Do We Know
and Where Do We Need to Go?" The International Journal of Human Resource
Management, 6 (3), 1995, 5.656-657.

1% Derek Torrington ve Laura Hall, Human Resource Management, 4. Baski, Prentice Hall, 1998, 5.12.

107 Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklarn Yénetimi, 1. Baski, Ezgi Kitabevi Yaymlar1, Bursa 2000, s.7.

198 Dyer ve Reeves, a.g.e.,s.656.
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neden olmustur'®. Bu dénemde insan kaynaklari yonetimi ile ilgili arastirmacilarin ve
uzmanlarin ¢alisanlarin pozitif duygularin1 ve ise olan baghiliklarimi gelistirmek i¢in
calisan davraniglari lizerinde stratejik calismalara yogunlastiklari gt')riilmektedirllo.

Hizla degisen ekonomik c¢evre, piyasalarin kiiresellesmesi, degisen miisteri ve
yatirimet talepleri, artan iirlin ve piyasa rekabetleri bir¢ok isletme i¢in norm haline
gelmistir. Rekabet edebilmek i¢in yenilikgi iiriin ve siiregler, kalitede gelisim, verimlilik
ve pazara ulasma hizi ile performans arttirmaya c¢alisilmaktaydi. Insan kaynaklari
yonetimi ile bu alanlarda gelismeler saglanarak isletmelerin rekabet avantaji yaratma ve
stirdiiriilmesi beklenmekte, insan kaynaklari yonetimi ile kurumsal performans ve
rekabet avantaji yaratma ve slirdiiriilmesinde insan kaynaklar1 roliiniin daha iyi
anlasilmasina katkida bulunabilecegi diisiiniilmekteydi*".

Personel yonetiminden insan kaynaklar1 yonetimine gegis ve insan kaynaklari
yonetiminin gelisimi uzun bir donem sonucu gerceklesmistir. Personel yonetimi kayit
tutma faaliyetleri olarak goriiliip c¢alisanlarin icreti, yan 6demeleri gibi muhasebe
islemleriyle birlikte ¢alisanlarin  izinleri, raporlu oldugu giin sayilar, ise
devamsizliklari, ise ge¢ gelmeleri gibi tlicret ve ek Odemelere etkisi agisindan
degerlendirilebilecek konularda kayit tutmaktan 6teye gitmiyordu. Bu anlayis calisani
bir maliyet unsuru olarak gormekteydi. Ancak zamanla g¢agdas anlayis, insani
degerlendirilmesi ve gelistirilmesi gereken bir kaynak olarak gdérmeye baglamistir'*2.
S6z konusu bu c¢agdas insan kaynaklar1 yOnetimi anlayisi, personel yoOnetimi
anlayisindan farkli ve daha gelismistir*.

Teknolojideki gelismeler, isletmelerin biiyiiylip gelismesi, ulusal ve uluslararasi
rekabetin artmasi, isgliciiniin yapisinin degismesi, egitim seviyesinin yiikselmesi ve
calisan sendikalarinin gelismesinin personel yonetiminden insan kaynaklari yonetimine
gecisi hizlandirdigr goriilmektedir. Bu donemde insan kaynaklar1 yoneticileri, yonetim

ile calisanlar arasinda bir kdprii goérevini tistlenmislerdir'**.

109 Nuri Tortop ve digerleri, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, 1. Basim, Nobel Yaymn Dagitim, Subat 2006,
s.23.

110 Rachid Zeffane ve Geoffrey Mayo, "Planning for Human Resources in the 1990s: Development of an
Operational Model", International Journal of Manpower, 15 (6), 1994, s.36.

111 Brian Becker ve Barry Gerhart, "The Impact Of Human Resource Management on Organizational
Performance: Progress and Prospects”, Academy of Management Journal, 39 (4), 1996, s.779.

12 yijksel, a.g.e., s.9-10.

113 ginger, a.g.e., s.4.

14 Ozgen ve digerleri, a.g.e., S.6.
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Personel yonetimi anlayisinda, hizmet kapsaminin genisletilmesi insan
kaynaklar1 yonetimi yaklasimina yonelmeyi gerektirmistir. Insan kaynaklari ydnetimi
anlayisi, personel yonetimine ¢cagdas bir bakis acis1 olarak ifade edilmektedir'™. insan
kaynaklar1 yonetimi kavrami, calisanlarin isletmenin kaynagi oldugu diisiincesine

116

dayanmaktadir=°. Insan unsurunu isletmenin merkezinde géren calisam1 &n plana

¢ikaran bir anlayistir. insan kaynaklari yonetimi, personel ydnetiminin insan kaynag
boyutunda algllanma51d1r117.

Insan kaynaklar1 ve personel yonetimi kavramlar arasindaki en biiyiik farklilik
personel yonetiminin daha c¢ok isletme ¢ikarlarint ve c¢alisan verimliligini
gozetmesiyken insan kaynaklari yonetiminin ¢aligan verimliligiyle birlikte bir i¢ miisteri
olarak tanimlanan ¢alisanin memnuniyetinin de amaglanmis olmasidir'®®,

Insan kaynaklarinin gelisimine baktigimizda ii¢ asamali olarak degerlendirmek
miimkiindiir. Birinci donem kayit tutma donemidir. Personel yonetimi, bu donemde is
basvurularinin incelenmesi, ise yeni alinanlarin egitimden gegirilmesi, tiim ¢alisanlarin
yas, egitim, ¢aligma siireleri gibi bilgilerin yer aldig1 kisisel dosyalarin olusturulmasi,
ticret, disiplin cezalar1 gibi bilgilerin kayit altina alinmasi, i¢ yazismalarin yapilmasi
gibi konularda yogunlasmlstlrllg. Ayrica bu donemde saglik formlarinin diizenlenmesi,
sosyal faaliyetlerin koordine edilmesi, yeni galisanlarin yonlendirilmesi ve calisan
anketleri yapilmasi gibi faaliyetler yﬁrﬁtﬁlmﬁstﬁrlzo.

Ikinci donemde devletin is yasamina getirdigi diizenlemeler sayesinde personel
yonetimi birimlerine yasal sorumluluklar yiiklenmistir. Isletmede calisan-isveren
iligkilerinin diizenlenmesi, egitim, gelistirme gibi konular personel birimlerinin
sorumluluklar1 arasina girmistir121. Bu donemde insan kaynaklar1 hizmetleri donemi
yasanmistir. Personel yonetimi kavraminin farkli boyutlar kazanmasi, sendikalarin ve
hiikiimetin ¢alisan kesimiyle daha ¢ok ilgilenerek calisanlara maddi faydalar yaninda

sosyal faydalar da saglamasi gibi gelismeler yasanmustir'??. Bu dénemde ¢alisana énem

verilmis olsa da insan kaynaklari yOnetiminin yaptigir faaliyetler iist yoOneticiler

115 Dogan Canman, Insan Kaynaklar Yénetimi, 1. Baski, Ankara: Yargi Yaynlari, Eyliil 2000, s.61.

116 Raymond A. Noe ve digerleri, Fundamentals Of Human Resource Management, Internaional
Edition, 2004, s.3.

17 Canman, a.g.e., 5.62.

18 Sabuncuoglu, a.g.c., 5.7.

19 Tortop ve digerleri, a.g.e., s.24.

120 ginger, a.g.e., s.4.

121 Yiiksel, a.g.e., s.21.

122 Tortop ve digerleri, a.g.e., 5.24.
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tarafindan isletme Dbasarisin1i  kisitlayan getirisi  olmayan faaliyetler olarak
algllanmlstlrlz3.

Uciincii dénem ise ¢alisma yasaminda 1980 lerden 1990' lara kadar devam eden
degisikliklere bagli olarak gelismistir. Isletmeler faaliyet gosterdikleri baglamda
gelismeye devam ederken yenilik¢i hizmetler sunmak i¢in hizli bir degisim yasayan
cevre, kiiresellesme ve rekabet yeni sorunlari yeni gereksinimleri olusturmustur.
Isletmeler rekabet avantaji saglamak yoluyla ve isletmenin performansini arttirmak
amaciyla insan kaynaklar1 yonetiminden isletmenin tiim kaynaklarindan yararlanilmis,
insan kaynaklari yonetimi i¢in isletme performanst giderek daha popiiler hale
gelmistir124. Bunun sonucunda rekabetci {istlinliikler saglamak ve bu istiinliikleri
stirdiirmek i¢in katkida bulunmak insan kaynaklar1 yonetiminin sorumluluklar: arasina
girmistirlZS.

Isletmelerde ¢alisan insan unsurunun &nemli bir kaynak haline gelmesi insan
kaynaklar1 yonetimi anlayisinin ortaya ¢ikmasini saglamistir. Insan kaynaklar yonetimi
anlayisi, insan1 yatirim yapilabilecek en 6nemli isletme kaynagi olarak degerlendirirken
ayn1 zamanda da bilgi, yetenek ve teknolojiyi en etkin sekilde kullanabilen ve

becerilerini stirekli gelistiren nitelikli calisanlarin yayginlasmasini amaglamaktadlrl‘ze.

2.1. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Ozellikleri

Insan kaynaklar1 ydnetiminin &zellikleri farkli isletmelerde farkli bigimlerde
hayata ge¢mektedir. Ekonomik ve siyasi ¢evrenin, endiistriyel iligkilerin ve isletme
uygulamalarimin bunda biiyiik pay1 vardir. Insan kaynaklar1 yonetimi anlayis, iilkelerin
gelenek goreneklerine, kiiltiirlerine, isletmenin uluslar arasi gelismis olma derecelerine,
isletme yapisina, teknolojilerine, iirlinlerine ve pazarlarina gore farkli sekillerde
uygulanabilmektedir.

Bu dogrultuda insan kaynaklar1 yonetiminin &zelliklerini su sekilde siralamak

miimkiin olmaktadir*?’.

123 yijksel, a.g.e., 8.21-22.

124 Asta Savaneviciene ve Zivile Stankeviciute, "Human Resource Management Practices Linkage With
Organizational Commitment and Job Satisfaction”, Economics and Management, 16, 2011,
$.921.

125 yiiksel, a.g.e., s.21-22.

126 yolkan Isik, "Endiistri Iliskilerinin Yeni Yiizii insan Kaynaklar1 Yénetimi: Emegi Orgiitsiizlestirme
Stratejisi", Gazi Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 11 (3), 2009, s.158.

127 Canman, a.g.e., 5.65-66.
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e Insan kaynaklar1 yonetimi anlayisiyla ilgili faaliyetler iist diizey yonetimin
elindedir. Bu faaliyetlerin uygulanmasindan iist diizey yoneticileri sorumludur.

e Isletme ve calisan biitiinlesmesini saglamaktadir.

e Calisma iliskilerinde tekgi, bireycidir. Yiksek gliven {izerinde
odaklanmaktadir.

e Insan kaynaklar1 taklit edilemez. Yiiksek performansl rakiplerin insan
kaynaklari sistemini ayni sekilde kurmalar gerekir.

e Calisanlarin tutumsal ve davranissal 6zelliklerine onem vermektedir.

e lsletme icinde esneklige ve takim calismalarina dnem vermektedir.

e Isletme icinde ddiillendirme, calisanin performans, beceri ve yetenegine gore

farklilik gostermektedir.

2.2. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Sorumluluk ve Amaclar

Insan kaynaklar1 ydnetimi anlayismin temel sorumlulugu, insan kaynaklari
yonetimi siirecinde bulunan gorevleri yerine getirmektir. Insan kaynaklari ydnetimi
isletme i¢in gerekli olan insan kaynaginin saglanmasi, bu kaynaktan en etkin ve verimli
sekilde faydalanmanin yontemini ortaya koymaktadir',

Insan kaynaklar1 yénetiminin bazi amaglar1 asagidaki gibidir:

e fsletme amaclarina calisanlar sayesinde ulasilabilecegi konusunda yonetimi
bilinglendirmek.

e (alisan ve isletme performansini arttirarak calisanlarin isletme basarisina
katkida bulunmasini saglamak.

e Yenilik¢i disiinceyi, grup ¢alismasini ve toplam kalite anlayisin1 6zendirerek
isletme icinde uygun ortamlari saglamaklzg.

e Nitelikli calisanlar isletmeye ¢cekme asamasindan sonra caligsanlarin motive
olmalarini saglayarak isletme verimliligini arttirmak.

e Calisanlarinin i memnuniyetini saglayarak yeteneklerini ve becerilerini

ortaya ¢ikarabilecekleri bir ortam saglamak'*,

128 Bzgen ve digerleri, a.g.c., s.8.
129 Canman, a.g.e., 5.64-65.
130 yiiksel, a.g.e., 5.30.
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e Calisma yasaminin kalitesini ylikselterek calisanlari ¢alismaya istekli hale
getirmek.

e Insan kaynaklar1 uygulamalarini tiim calisanlara aktararak isletme ve ¢alisan
amaclarini bﬁtﬁnlestirmekl31.

Isletmeler, insanlar tarafindan yine insanlara hizmet edip ihtiyaclarii karsilamak
ve sonucunda isletme amaclarina ulasabilmek icin kurulurlar. Isletmelerin varlik sebebi
insanlardir. Isletme, insan ihtiyaclarmi karsilamak amaciyla verimli ve etkili
caligsabilmek i¢in nitelikli insanlar1 kendine ¢ekebilmeli, isletmede tutabilmeli ve motive
edebilmelidir®.

Insan kaynaklar1 ydnetimi politikalarinin  ve uygulamalarnin  zamanla
calisanlarin davranis, tutum ve performansini etkiledigi gérﬁlmektedirl33.

Degisimin giin gectikge arttigl, rekabetin ise hizla siddetlendigi pazarlarda
isletmelerin, insan kaynaklar1 yonetimini bir ara¢ gibi kullanarak ¢alisan memnuniyetini
ve isletmeye olan ¢alisan giivenini arttirmasi olduk¢a dnem kazanm1st1rl34.

Isletmelerin  yasanan hizli degisimlere uyum saglayabilmeleri, insan
kaynaklarmin stratejik yonetimine dnem vermesiyle saglanabilir. isletmeler acisindan
nitelikli insan kaynaklarinin temini, kendilerine en uygun olan islerde ¢aligtiriimalari ve
isletmeye olan bagliliklarinin saglanmasi insan kaynaklari faaliyetlerinin sistemli olarak
kullamlmasmi  gerekli kilmaktadir. Insan kaynaklari uygulamalarinmn  Snemi,
isletmelerde varligiyla deger olusturabilen ve isletmeye katki saglayabilen ¢alisanlara
gerek duyulmasindan kaynaklanmaktad1r135.

Insan kaynaklar1 yonetimi, bir isletmenin en biiyiik varligi oldugu diisiincesine

dayanarak uluslararasi bir énem kazanmistir. Insan kaynaklari bilyiime ve gelisme

13 Bzgen ve digerleri, a.g.e., s.10.

132 Neslihan Okakn, Cahsma Yasamnda insan Kaynaklarni Yoénetimi, 2. Baski, Istanbul: Beta
Yaynlari, EKim 2009, s.4.

133 Noe ve digerleri, a.g.e., s.3.

3% Hiiseyin Y1lmaz ve Atilla Karahan, "insan Kaynaklar1 Uygulamalarmm Orgiitsel Giiven ve Is Tatmini
Uzerindeki Etkilerinin Arastirilmasi: Afyonkarahisar' da Bir Arastirma", Is, Gii¢ Endiistri
iliskileri ve insan Kaynaklan Dergisi, 13 (3), Temmuz 2011, 5.98.

1% Tahsin Karabulut ve digerleri, "Bireysel Performansa Dayali Ucret ve Verimlilik Iliskisi: Bankacilik
Sektoriinde Ornek Uygulama", Seleuk Universitesi Karaman I.I.B.F. Dergisi, Sayi:11, Y1l:9,
Aralik 2006, s.105.
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potansiyeli bakimindan kendini smirlarin1 bilme ve asma yetenegi agisindan
benzersizdir'®.

Insan kaynaklar1 ydnetimi, orgiitsel ¢evre ve miisteri memnuniyetini saglamak
icin stratejilerin gelistirilmesini igerir. Merkezi odak noktasi calisan olan insan
kaynaklar1 uygulamalari miisteri memnuniyeti ile iliskilidir™’. Giiniimiiziin rekabetci
ortaminda isletmenin basarisi, yiiksek kalitedeki calisanlarinin ise ve isletmeye olan
katkilarini en iist diizeye ¢ikarma yetenegine bag11d1r138.

Nitelikli ¢alisanlar1 segme ve ise alma, iicret, performans yonetim sistemleri,
calisanlarin yonetime katilimi ve egitim de dahil olmak lizere yiiksek performansl
calisma uygulamalarniyla calisanin  bilgi, beceri ve yeteneklerini gelistirerek
motivasyonlar1 saglanir ve isten ayrilma oranlar1 azaltilarak kaliteli calisanlarin elde
tutulmasi saglanabilirl39.

Insan kaynaklari yonetimi, isletmelerde insan yonetimi ile ilgili tiim faaliyetler
olarak tanmimlanabilir. Bu faaliyetler (6rnegin; ise alma ve se¢gme, personel egitimi ve
katilim1 vb.) genellikle insan kaynaklar1 uygulamalari olarak adlandirilir ve isletme icin
katma deger yaratmak icin tasarlanmigtir™.

Caligsanin i$ memnuniyeti, isletmenin insan kaynaklar1 uygulamalarindan biiytik
dlciide etkilenebilir*,

Insan kaynagi tabanli yaklasim; nadir, essiz ve taklit edilemez niteliklerinden
dolay: siirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynagi olarak yetkinlikleri, yetenekleri, becerileri
ya da stratejik varliklari goriir*2. Amit ve Schoemaker (1993) insan kaynagini bir

yetenek olarak goriir ve bu yetenegi, bir isletmenin performansi arttirmak i¢in bir gorevi

3¢ Dinculescu Elena-Silvia ve digerleri, "A New Crisis of Human Resources Management in The
Romanian Banking System", Annals of the University of Oradea, Economic Science Series,
17 (3), 2008, 5.735.

137 David E. Bowen, "Managing Customers as Human Resources in Service Organizations”, Human
Resource Management, 1986, 25 (3), s.372.

138 Chee W. Chow ve digerleri, "Human Resource Management, Job Satisfaction, Morale, Optimism, and
Turnover"”, International Journal of Hospitality & Tourism Administration, 8(2), 2007, s.74.

139 Mark A. Huselid, "The Impact of Human Resource Management, Practices on Turnover, Productivity,
and Corporate Financial Performance”, Academy of Management Journal, 38 (3), 1995,
5.635.

140 Elise Marescaux ve Sophie De Winne, "HR Practices and HRM Outcomes: The Role of Basic Need
Satisfaction", Personnel Review, 42 (1), 2013, s.5.

141 ewis J.W. Lim ve Florence Y.Y. Ling, "Human Resource Practices of Contractors That Lead to Job
Satisfaction of Professional Staff', Engineering, Construction and Architectural
Management, 19 (1), 2012, s.103.

142 \Wan-Jing April Chang ve Tung Chun Huang, "The Impact of Human Resource Capabilities on
Internal Customer Satisfaction and Organisational Effectiveness”, Total Quality Management,
21 (6), 2010, s.634.
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ya da faaliyeti gerceklestirmek amaciyla maddi ya da maddi olmayan varligini harekete
gecirmesi olarak tanimlar. Yetenekler isletmeye 0zgii ve isletmenin kaynaklari
arasindaki etkilesimleri zaman i¢inde gelistirilen, bilgiye dayali maddi ya da maddi
olmayan siireglerdir™®.

Yeteneklerin onemli 6zellikleri bilgiye dayali ve isletmeye 6zgii olmalaridir. Bu
ozellikler isletmenin i¢ biinyesinde gelistirilir144. Kamoche (1996), bir isletmenin insan
kaynaklar1 politikalar1 ve uygulamalari yoluyla insan kaynaklarimi isletmeye ¢ekme,
elde tutma, gelistirme Kkapasitesinin insan kaynaklari yeteneklerinin temelini
olusturdugunu savunmaktadir**®.

Insan kaynaklar1 yetenekleri, isletmenin insan sermayesi icerisinde bilginin
gelistirilmesi, iletilmesi ve bilgi aligverisinde bulunulmasina baghdir. Uzun vadede
verimlilik saglayabilmek i¢in insan kaynagina etkin bir sekilde egitim verilmesi, yeni
bilgi ve beceriler kazandirilmasi, sistematik olarak performans degerlendirme yapilmasi,
yeni ise alanlarin bilgilendirilmesi ve gelistirilmesi, ¢alisanlarin yeteneklerine bagl
iicret ve ddiillendirme sistemlerinin kurulmas: gerekmektedir**®,

En iyi uygulama uzmanlari, bir isletmenin etkin sekilde rekabet edebilmesi igin
insan kaynaklari uygulamalariin kiyaslamali diger uygulamalardan iistiin oldugunu
savunmuslardir'®’. Bu agidan bakildiginda uygun sekilde gelistirilen insan kaynaklari
uygulamalar siirdiiriilebilir rekabet i¢in 6nemli bir kaynak saglayabilir.

Birgok Onemli insan kaynaklari uygulamalar1 bulunmaktadir. Sekil 2.1'de

gosterilmistir.

143 Raphael Amit ve Paul J. H. Schoemaker, "Strategic Assets and Organizational Rent", Strategic
Management Journal, 14, 1993, s.35.

144 Catherine A. Maritan, "Capital Investment as Investing in Organizational Capabilities: An Empirically
Grounded Process Model", Academy of Management Journal, 44 (3), 2001, s.514.

145 Ken Kamoche, "Strategic Human Resource Management Within a Resource- Capability View of The
Firm", Journal of Management Studies, 33 (2), 1996, s.216.

146 petra De Saa-Pérez ve Juan Manuel Garcia-Falcon, "A Resource-Based View of Human Resource
Management and Organizational Capabilities Development”, The International Journal of
Human Resource Management, 13 (1), 2002, s.126-127.

147 Chang ve Huang, a.g.e., 5.634.
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Sekil 2.1. insan Kaynaklar1 Uygulamalari

Insan
Kaynagi
Bulama

Isletme
Yonetimi

Performans
Degerlendirme

Gelistirme

Katilim

Kaynak: Derek Torrington ve Laura Hall, Human Resource Management, 4. Baski, Prentice
Hall, 1998, s.20.

Ulrich ve arkadaslar1 tarafindan 1989 yilinda yapilan bir calismada insan
kaynaklar1 uygulamalar1 planlama, calisan se¢imi, gelistirme, degerlendirme,
ddiillendirme ve iletisim olarak gruplandiriimustir*®,

Huselid (1995) tarafindan yapilan bir ¢alismada, ¢alisan se¢iminde gecerli
prosediirlerin kullanimi, kaliteli performans degerlendirme yapilmasi, calisanlarin
performans degerlendirme sonuglarma gore Odiillendirilmesi, i¢ terfi sisteminin
basariyla uygulanmasi, g¢alisanlarin yonetime katilimi sisteminin uygulanmasi insan
kaynaklar1 uygulamalari olarak belirlenmistir. Arastirmada bu uygulamalarin isletmenin

149

verimliligini nasil etkiledigi incelenmistir ™. Arastirmanin sonug¢larinda, uygulamalarin

ekonomik ve istatiksel olarak isletme verimliligi iizerinde anlamli bir etkiye sahip
oldugunu gérﬁlmektedirlso.

Delery ve Doty (1996) tarafindan yapilan bir ¢alismada ise insan kaynaklari
uygulamalari; i¢ kariyer firsatlari, resmi egitim sistemleri, sonu¢ odakli degerlendirme,

performansa dayali tlicretlendirme sistemi, is giivenligi, calisanlarin katilimi ve genis is

8 Dave Ulrich ve digerleri, " Beyond Belief: A Benchmark for Human Resources", Human Resources
Management, 28 (3), 1989, s.314-315.

%9 Huselid, a.g.e., 5.642-643.

150 Huselid, a.g.e., 5.667.
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tanimlamalar1 olarak belirlenmistir. Calismada insan kaynaklarinin belirlenen bu
uygulamalar1 ile isletmenin performans: arasinda anlamli bir iliski olacagi goriisii

151

savunulmustur—™". Yapilan arastirmanin sonuglarina gore bahsedilen insan kaynaklar

uygulamalar ile isletmenin finansal performansi arasinda pozitif bir sonuca varildigi
goriilmektedir™.

Ramlall (2003) insan kaynaklar1 uygulamalar i¢in planlama, calisan se¢imi,
egitim ve gelistirme, performans yonetimi, 6dil sistemi ve Orgiitsel davranislari
kapsayan bir ¢erceve geli§tirmi§tir153.

Chang ve Huang (2012) tarafindan yapilan bir arastirmada insan kaynaklari
uygulamalarindan ise se¢gme ve yerlestirme, calisan egitimi, performans degerleme,
ticret ve calisan iliskilerinin i¢ miisteri memnuniyeti lizerinde pozitif bir etkisi oldugu ve
memnun olan ¢alisanlarin da isletme etkinligini saglayacagi goriisii ileri stiriilmistiir.
Sonuglar, baz1 insan kaynaklar1 uygulamalarinin i¢ miisteri memnuniyeti ve isletme
etkinligi ile baglantili oldugunu gostermektedir. Bu bulgular, ¢alisanlarin verimliligi,
devir hiz1, yetenekli calisanlarin isletmeye cekilmesi, isletme etkinliginin arttirilmasi
gibi konularda i¢ miisteri memnuniyetinin énemini ortaya koymaktad1r154.

Bu calismada insan kaynaklar1 uygulamalari; ise alma ve se¢me, egitim ve

gelistirme, tcret, odiillendirme, performans degerlendirme, g¢alisan iligkileri, kariyer

gelistirme, katilim ve yetkilendirme olarak belirlenmistir.

2.3. insan Kaynaklar1 Uygulamalar

2.3.1. ise Alma ve Secme

Isletmede farkli ve gesitli bircok gorev ve pozisyon bulunmaktadir. Birbirinden
farkli olan her is, nitelik ve beceri agisindan farkli galisanlar1 gerektirmektedir. Ana
amag, her ise uygun nitelikteki calisanlarin getirilmesidir. Bu amag i¢in de g¢alisan

temini siireci baslamaktadir. Calisan temini, simdiki ve gelecekteki calisan ihtiyacini

131 John E. Delery ve D. Harold Doty, "Modes of Theorizing in Straregic Human Resource Management:
Tests of Universalistic, Contingency, and Configurational Performance Predictions”, Academy
of Management Journal, 39 (4), 1996, s.807.

152 Delery ve Doty, a.g.e., 5.820.

1% ‘sunil J. Ramlall, " Measuring Human Resource Management's Effectiveness in Improving
Performance"”, Human Resource Planning, 2003, s.54.

154 Chang ve Huang, a.g.e., 5.632.
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kargilamak amaciyla yeterli sayida ve nitelikteki adaylart bulma, igletmeye basvuru

yapmalarini saglama ve bu adaylar1 isletmeye kazandirma olarak tammlanmaktadir™>,
Calisan temini ve secimi, isletmenin ihtiya¢ duydugu nitelikli insanlarin

aragtirllmasi, secilmesi ve ise alinmasi siireglerini kapsayan faaliyetler olarak

156

tanimlanmaktadir™>". Farkli bir tanima gore ise ¢alisan temini, isletmenin ¢alisan ise

alma stlirecinde adaylar1 degerlendiritken detayli ve profesyonel calisan se¢cme
tekniklerinin kullaniimasidir™”.

Calisan temini faaliyetlerinin ana amaci, calisan alinacak isin ve pozisyonun
gerektirdigi niteliklere uygun olan beceri ve yetenekteki adaylarmn belirlenmesidir. s ile
calisan arasinda uyumun saglanmamdlrlss.

Calisanlarin se¢imi ile ilgili bagvurulan kaynaklar igletme i¢i ve isletme dist

kaynaklar1 olarak ikiye ayrilabilir.

2.3.1.1. Cahisan Seciminde D1s Kaynaklardan Yararlanma

Isletmenin yeni kurulmasi, biiyiiyiip gelismesi, teknolojik gerekler sonucunda
yeni iglerin ortaya ¢ikmasi, islerin 6zellik ve yapilarinin degismesi, yonetim yapisinda
degisiklik ya da biiyiime gibi durumlar sonucunda calisan se¢iminde dis kaynaklardan
yararlanilmak gerekmektedir. Adil temellere dayali, objektif kriterleri gézeten bir se¢cim

siireci gereklidir™®.

2.3.1.2. Calisan Seciminde i¢ Kaynaklardan Yararlanma
Isletmenin var olan galisanlar1 ¢alisan temininde yararlanilabilecek i¢ kaynaklar:

180 Terfi, nakil, is zenginlestirme, is genigletme gibi yollarla isletme icinde

olusturur
insan kaynagi arastirmasi yaplhrlel. Bu yol calisanlara yiikselme imkan1 saglamaktadir.
Bu nedenle de calisan agisindan motivasyonu saglayici etkisi bulunmaktadir. Bu se¢im

yontemi kendini gelistirmek isteyen nitelikli ve yetenek sahibi ¢alisanlarin isletmeye

%% Dursun Bingdl, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Arikan Basim Yayim, 6. Baski, Eyliil 2006, s.152.

1% Cavide Uyargil ve digerleri, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Beta Yaymlari, 4. Baski, Ekim 2009,
Istanbul, s.85.

%7 Sean A. Way, "High Performance Work Systems and Intermediate Indicators of Firm Performance
Within the US Small Business Sector", Journal of Management, 28 (6), 2002, s.767.

%8 Binggl, a.g.e., s.185.

159 Ayse Unal, "isletmelerde insan Kaynaklarmm Onemi, insan Kaynaklari Islevleri ve Insan Kaynaklari
Yo6netimi Sisteminde Ucretleme", Kamu-is, 7 (1), 2002, s.21.

180 Uyargil ve digerleri, a.g.e., s.115.

! Duygu Erarslan ve digerleri, "Ise Alim Siirecinde i¢ Kaynaklardan Yararlanma Politikasinin

Calisanlarm Orgiite Bagliligi Uzerindeki Etkisi", Oneri Dergisi, 10 (39), 2013, s.12.
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bagliligmmi arttiracak ve motivasyonlarin1  arttirarak memnuniyet duymalarini
saglayacakt1r162.

Calisanlarin i¢ ya da dis kaynaklardan secilecegine karar verildikten sonra
basvuran adaylar i¢inde en uygun olaninin ise yerlestirilmesi i¢in se¢im siirecine iligkin
cesitli calismalar yapilir. Gorlismeler, bagvuru formlarinin incelenmesi, referans
kontrolleri, yetenek testleri, ¢aligma deneyimleri, psikolojik testler, saglik kontrolleri
secim siireci uygulamalarini olusturmaktadir™.

Glinlimiiz is diinyasinda artan kiiresel rekabet, degisen piyasalar ve beklenmedik
olaylar karsisinda isletmelerin ihtiya¢ duydugu nitelikli ¢alisanlar isletmeye ¢ekmenin,
gelistirmenin, elde tutma ve korumanin her zamankinden daha zor hale geldigi
gﬁrﬁlmektedir164.

2006 yilinda 45.000 isletme ilizerinde yapilan bir arastirmada, Japonya' da %58’
i, AlImanya' da %53' ii, ABD'de %44 ve Ingiltere' de %42' si olmak iizere isletmelerdeki
O6nemli bir ylizdenin nitelikli ¢alisan ise almada zorluklar yasadigi gbrﬁlmﬁstﬁr165.

Son 20 yildir nitelikli ¢alisanlarin en az kontrol edilebilir isletme varliklar
haline geldikleri ve isletmelerin titizlikle fiziksel ve finansal varliklarini
yonetebilecekleri ifade edilmistir. Yapilan bir arastirmada, 6000 yoneticiye uygulanan
anketler sonucunda yoneticilerin %23' i giiclii isletmelerin yiiksek nitelikli ¢alisanlari
isletmeye c¢ekebildigini, %10"' u yliksek performansh ¢alisanlarin1 koruyabildiklerini,
%16' s1 yiiksek performansli ¢alisanlarinin bilindigini ve %3'liik kismi ise isletmelerinde
calisanlarin kendilerini gelistirebildiklerini belirtmislerdir. Ustiin nitelik giderek yiiksek
performanshi isletmelerde gelecegin rekabet avantajinin ana kaynagi olarak kabul
edilmektedir'®. Bu nedenle isletmelerin nitelik kavramina deger verdiklerini
calisanlarina hissettirmeleri dnemlidir. Aksi halde nitelikli ¢alisanlar isletmeye ¢ekilse
bile uzun siire isletmeye bagli kalmalar1 miimkiin olmamaktadir.

Uzun zaman boyunca yoneticiler tarafindan igletmelerin en 6nemli varliklar

olarak goriilen c¢alisanlar artik sahip olduklar1 niteliklerinden en 1iyi sekilde

182 nal, a.g.c., s.21.

183 Erarslan ve digerleri, a.g.e., s.12.

184 Cindy McCauley ve Michael Wakefield, "Talent Management in the 2T Century: Help Your Company
Find, Develop, and Keep its Strongest Workers", The Journal For Quality&Participation,
Winter 2006, s.4.

185 Josh Bersin, "Why Talent Management is Key to Business-Focused Learning”, Chief Learning
Officer, 5 (10), 2006, s.17.

186 Elizabeth G. Chambers ve digerleri, "The War For Talent", The McKinsey Quarterly, 3, 1998, 5.48.
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yararlanilmas1 gereken calisanlar olarak goriilmeye baslanmistir. Kiiresel rekabet
ortaminda biiyliyen ve biiyliimeyi hedefleyen isletmelerin nitelikli ¢alisanlari olmadan
hedeflerine ulasmalar1 ¢cok miimkiin degildir. Isletmelerin sermaye, bilgi, teknoloji,
gerekli ekipman ve diinya ¢apinda stireglere ve odaklanmaya sahip olmalarinin 6tesinde
nitelikli ¢alisanlarinin olmasi ihtiyaci en 6nemli faktor haline gelmistirm.

Isletmelerde her galisanin bir deger ve yetenek olarak goriilmesi, bu yeteneklerin
isletmeye yerlestirilmesi, isletmede tutulmasi, isletmeye bagliliklarinin saglanmasi ve
yeni yeteneklerin isletmeye kazandirilmasi giderek daha fazla ciddiye alinir hale
gelmistir™®,

Insan kaynaklar1 faaliyetlerinin basarili olabilmesinde en onemli gdrevi de
nitelikli ve yetenekli calisanlarin isletmeye cekilmesi ve bu calisanlardan en etkin
sekilde yararlanilmasi saglanilmalidir. Basar1 faktorleri icin bilgi, beceri ve liderlik

% nsan kaynaklar1 departmanlari nitelikli

caliganlari ise alma ve egitme ile basari i¢in zemin olusturabilirlm.

rolleri gerekli davramiglar1 temsil eder

Mucha, isletmelerin basartya ulasabilmesi igin {izerinde durulmasi gereken odak
noktanin, isletmenin hedeflerine ulasmasini saglayacak ihtiya¢larin belirlenerek nitelikli
calisanlarin ve yapilmast gerekli islerin uygun olarak eslestirilmesi oldugunu
belirtmektedir. En iyi is i¢in en iyi ve nitelikli ¢alisan modelini tanimlamaktadir™™.

Rekabet¢i ekonomilerde, pazarlama ve insan kaynaklar1i departmanlari

faaliyetlerinin tam olarak entegre edilmesi gereklidir"

. Calisanlar isletmede kendilerini
varliktan ¢ok yatirimci olarak gorerek isletmeden yatirim getirisi beklemektedirler. Elde
tutma  karsiliklilk  kavramina  dayanmaktadir.  Calisanlar, bu  beklentileri
karsilanmadiginda isletmeden kolaylikla ayrilmakta ya da diisiik verimlilikle calisip
kotii performans gostererek isletmeye ve yoneticilerine zarar verebilmektedirler. Bu

acidan yoneticilerin nitelikli ¢alisanlarin dogru yonetilememesi sonucu olusabilecek

187 Douglas A. Ready and Jay A. Conger, "Make Your Company a Talent Factory”, Harvard Business
Review, June 2007, s.77.

188 Tom Peters, "Leaders As Talent Fanatics”, Leadership Excellence, 23 (11), 2006, s.12.

189 Michael E. Pepe ve digerleri, "The Strategic importance of Talent Management (TM) at the Yale New
Haven Health System: Key Factors and Challenges of TM Implementation”, Organizational
Development Journal, 25 (2), 2007, s.208.

70 McCauley ve Wakefield, a.g.e., s.4.

"' Rochelle Turoff Mucha, "The Art and Science of Talent Management", Organization Development
Journal, 22 (4), 2004, s.98.

172 Myron Glassman ve Bruce McAfee, "Integrating The Personnel and Marketing Functions: The
Challenge Of The 1990s", Business Horizons, May-Jun 1992, s.52.
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olumsuzluklar1 gorebilmesi, nitelikli ¢alisanlarin isletmeye olan bagliliklarini arttirarak
isletmede karlilig1 ve verimliligi saglamalari gerekmektedir“g.

Isletmenin ¢alisan secim siirecinde sadece isletme adayr degil, ayn1 zamanda
aday da isletmeyi tercih etmektedir. Bu nedenle, isletme iki yonlii siire¢ olan ¢alisan
seciminde yalnizca ihtiyag duyulan calisant kendisine ¢ekecek yollar ve adaylar
arasindan amaglarina en uygun c¢alisan1 segcmek icin kullanacaklari araglar yaninda bu
araclarin adaylara isletmeye iliskin ulastirdig: bilgileri ve ne derecede adil algilandigini
da dikkate almahdir'™.

Isletmelerin ¢alisanlardan beklentileri ile ¢alisanlarin isletmeden beklentileri
arasinda uyumun saglanamamasi durumunda c¢alisanin isletmeye katkisi yetersiz
olurken is memnuniyeti de diisiik olabilmekte bu durum da isletmeden ayrilmalara
neden olabilmektedir’.

Bu uyumsuzlugun nedenlerinden biri, isletmelerin ¢alisan bulma sirasinda
isletmeyle ilgili yalnizca olumlu bilgileri verip olumsuz yanlar1 hakkinda yeterli bilgi
vermemeleridir. Bu davranisin nedenlerinden biri ilan edilen ise yeterli sayida adayin
basvuru yapmayacagi diisiincesi ya da olumsuz yonleri bilen nitelikli adaylarin ise

178 isletmeyle

basvuru yapmaktan vazgegecegi diisiincesinin olabilecegi belirtilmektedir
ilgili anlasilir ve olumlu bilgi verilip isletmeye ¢ekilen adayin ise bagladiktan sonra isin
olumsuz yonleriyle karsilasmasinin adayin memnuniyetsizlik duymasina ve isten
ayrilmasina neden olabilecegi belirtilmektedir'’”.

Aragtirmalar, isletmelerin adaylara se¢im sirasinda verdikleri bilgilerin
caliganlarin tutum ve davraniglarinda giiglii etkisi oldugunu ortaya koymusturm.

Cropanzano ve Wright tarafindan yapilan ¢alismada, ise alim uygulamalarinin
haksiz sekilde yapilmasinin; ise alim siirecinde olusacak olumsuz adalet duygusuna, ise

basvuru yapan adaylarin isi kabul etme oraninin azalmasina, isletmeye karsi yasal islem

173 Beverly Kaye ve Sharon Jordan Evans, "From Assets to Investors”, TD, April 2003, 5.42.

1% Fahri Erenel, "Personel Temin ve Seg¢im Siirecinde Adaylarda Olusan Adalet Algismin Orgiite
Etkilerinin Analizi", Maliye Finans Yazlan, Y1l: 26, Say1: 95, 2012, s.14-15.

75 yiiksel, a.g.e., s.107.

176 "John P. Wanous 1980' den aktaran", Yiiksel, a.g.e.,s.107.

1" Roger A. Dean ve John P. Wanous, “Effects of Realistic Job Previews on Hiring Bank Tellers",
Journal of Applied Psychology, 69 (1), 1984, s.62.

178 paula Popovich ve John P. Wanous, "The Realistic Job Preview as a Persuasive Communicate”,
Academy of Management Review, 7 (4), 1982, s. 571.
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girisimlerinin olusmasina, c¢alisanlarin ise karst tutumlarinin  olumsuz sekilde
degismesine ve is performanslarinin diismesine neden olabilecegi belirtilmektedir'"®.

Robertson ve Smith, basvuruda bulunan aday tarafindan se¢im sisteminin adil
algilanmasinin hem nitelikli insanlarin isletmeye ¢ekilmesini kolaylastiracagini hem de
adaylarin ¢alisan se¢im siirecinde ve sonrasinda kendilerini daha fazla ise vermelerini
saglayacagini belirtmistir. Se¢im siirecinden olumsuz algilar1 adaylarin se¢im testlerinde
basarilt olmasini, se¢im testlerine devam etme motivasyonunu ve performanslarini
etkileyebilecegi soylenmektedir. Adaylarin algilari, sorulara dogru cevap verilmesini de
etkileyebilmektedir. Arastirmada, secim prosediirlerinin sevilmeyen yonlerinin
belirlenmesi ve adaylarin olumsuz goriislerinin nedenini agiklamak i¢in ¢alismalar ve
gelistirmeler yapmak amaglanmistir™®.

Jha ve Bhattacharyya tarafindan yapilan bir ¢alismada, ise alim uygulamalar1 ile
calisan memnuniyeti arasindaki iligkinin incelendigi goriilmektedir. Yoneticiler
tarafindan yayinlanan is bilgilerinin ve isin 6zelliklerinin agik olarak ifade edilmesinin,
adaylarin kendilerine en uygun ise basvurmalari agisindan Onemli oldugu ileri
siiriilmektedir. Ise alim uygulamalarim (kisisel gériismeler, testler vb.) davranissal ve
objektif diizeyde yapilmasinin c¢alisan memnuniyeti acisindan O6nemli oldugu
belirtilmektedir. Calisan bir iste ¢alistiginda deneyim kazandigi i¢in dnceden verilen is
bilgileri ile bir uyumsuzluk olmasi durumunda bunun ¢alisan memnuniyetsizligine yol
acabilecegi belirtilmektedir. Bu ¢alismada se¢im uygulamalar1 ile memnuniyet arasinda
pozitif iligki bulundugu goriilmektedir. Ayrica en iyi ise en iyi uyum saglayabilecek
adayin seg¢ilmesinin c¢alisanda olumlu adalet algisinin olusumunu ve memnuniyeti
saglayacagi belirtilmektedi roL,

Katou ve Budhwar tarafindan yapilan bir arastirmada, isletmede uygulanan insan

kaynaklar1 uygulamalarindan ise alim ile isletme performansi arasinda olumlu bir iliski

179 Russell Cropanzano ve Thomas A. Wright, " Procedural Justice and Organizational Staffing: A Tale of
Two Paradigms”, Human Resource Management Review, 13, 2003, s.10.

%0 Jvan T. Robertson ve Mike Smith, "Personnel Selection”, Journal of Occupational and
Organizational Psychology, 74, 2001, s.451.

81 Sumi Jha ve Som Sekhar Bhattacharyya, "Study of Perceived Recruitment Practices and Their
Relationships to Job Satisfaction”, Synergy, 10 (1), 2012, s.70-71.
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oldugu goriilmiistiir. Bu sonuca bakildiginda isletmenin ise alim uygulamalarinin
calisan memnuniyeti ve orgiitsel performansi arttirdig séylenebilmektedirlsz.

Schmit ve Ryan tarafindan secim siirecindeki ise alma testlerinin adaylar
tarafindan nasil algilandig1 incelenmistir. Prosediirel islemlerde, adaylar tarafindan
algilanan adaletin 6nemli bir rol oynadig1 bulunmustur'®®,

Hunter ve Schmidt, tarafindan yapilan bir caligmada ise, etkili se¢im islemlerinin
calisanlar acisindan 6nemli oldugu ve isletme agisindan da verimlilige katki sagladigi
gergegl  kabul edilmektedir. Calisan secimi icin alternatif se¢im yOntemleri
gelistirilmistir.184.

Majumder (2012) tarafindan Banglades de 6zel bankacilik sektoriinde insan
kaynaklar1 uygulamalarinin ¢alisan memnuniyetine etkisinin incelendigi goriilmiistiir.
Arastirmanin sonucunda, bankanin ise alma ve se¢me sistemlerinin ¢alisanlar iizerinde
pozitif etkisi oldugu gérﬁlmﬁstiirlss.

Yapilan baska bir arastirmada ise, etkili ise alma ve se¢im siirecinin ¢alisan devir

hizin1 azaltacag ve ¢alisanlarin moralini ylikseltecegi ileri siiriilmektedir™®.

2.3.2. Egitim ve Gelistirme

Isletmelerin amagclarindan biri de faaliyetlerinde basariya ulasmaktir. Insan
kaynaklar1 yonetimi de isletmenin stratejisinde Onemli bir anlayis olarak kabul
edilmistir. Ayrica insan kaynaklar1 uygulamalarindan egitim ve gelistirmenin en 6nemli

uygulamalardan biri olarak kabul edildigi de iddia edilmektedir'®’.

182 Anastasia A. Katou ve Pawan S. Budhwar, "The Effect of Human Resource Management Policies on
Organizational Performance in Greek Manufacturing Firms", Thunderbird International
Business Review, 49 (1), 2007, s.17.

18 Mark J. Schmit ve Ann Marie Ryan, "Applicant Withdrawall: The Role of Test- Taking Attitudes and
Racial Differences"”, Personnel Psychology, 50 (4), 1997, s.855.

184 John E. Hunter ve Frank L. Schmidt, "Ability Tests: Economic Benefits Versus the Issue of Fairness",
Industrial Relations, 21 (3), 1982, 5.293.

185 Md. Tofael Hossain Majumder, "Human Resource Management Practices and Employees’ Satisfaction
Towards Private Banking Sector in Bangladesh”, International Review of Management and
Marketing, 2 (1), 2012, s.55.

188 Noreen Heraty ve Michael Morley, "In Search of Good Fit: Policy and Practice in Recruitment and
Selection in Ireland™, Journal of Management Development, 17 (9), 1998, s.665.
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Research Virgil Madgearu, 5 (1), 2012,5.113-114.
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Egitim, etkili performans saglamak ya da bir dizi faaliyeti yerine getirebilmek
icin bilgi, beceri, tutum ve davranislari 6grenme, deneyim yoluyla degistirmek ve
gelistirmek i¢in yapilan planli ve sistematik bir ¢aba olarak tanimlanmaktadir'®,

Baska bir tanima gore egitim, yeni ve mevcut calisanlara islerini basariyla
gerceklestirmeleri i¢in gerekli bilgi ve becerileri vermek i¢in kullanilan yéntemlerdirlgg.

Gelistirme ise, isletme hedeflerini desteklemesi amaciyla tiim calisanlarin
gerekli yeterlilige sahip olmasina yardimci olacak belirli bir siire igerisinde verilmesi
planlanan programlar dizisi olarak tanimlanmaktadir™.

Gelistirme, bir isletmede calisanlarin etkinligini siirdiirmesi i¢in yardimct bir rol
oynayabilir. Baz1 igletmeler gelistirme programlarini, ¢alisanlarinin isletmedeki diger
isleri yapabilmeleri ya da isletme disinda is bulmalar1 i¢in gerekli olan becerileri
gelistirmelerine yardimci oldugundan dolayr kariyer gelistirme programlart olarak da
gérmektedirlerlgl.

Egitim ve gelistirme hem calisan becerileri hem ¢alisanlarin yetkinlik diizeyleri
hem de calisan verimliligi lizerinde dogrudan etkiye sahiptir. Bunun sonucunda da
calisan memnuniyetini etkileyebilmektedirlgz.

Egitim ve gelistirme sonucu kendisine deger verildigini yatirim yapildigini géren
calisanlarin is memnuniyetleri artarken ayni zamanda isletmeye bagliliklart da
artacaktir'®,

Hizla gelisen ¢evrede nitelikli calisanlarin elde edilip tutulmasi da rekabet
yontemleri i¢inde yer almaktadir. Degisim yontem ve teknikleri de ¢alisanlarin siirekli

ogrenme ihtiyacin1 ortaya c¢ikarmaktadir. Isletmelerin, yiiksek performans

18 Thomas N. Garavan, "Training, Development, Education and Learning: Different or The Same?",
Journal of European Industrial Training, 21 (2), 1997, s.40.

18 Gary Dessler, Human Resource Management, Library of Congress Cataloging in Publication Data,
8th Edition, February 2000, s.249.

1% Ronald L. Jacobs ve Christopher Washington, “"Employee Development and Organizational
Performance: A Review of Literature and Directions for Future Research”, Human Resource
Development International,6 (3), 2003, s.344.

191 Judith W. Tansky ve Dehral. Cohen, "The Relationship Between Organizational Support, Employee
Development, and Organizational Commitment: An Empirical Study”, Human Resource
Development Quarterly, 12 (3), 2001, s.286.

192 \Wanda M. Costen ve John Salazar, "The Impact of Training and Development on Employee Job
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198 Tansky ve Cohen, a.g.e., 5.288.



43

saglayabilmesi i¢in nitelikli 6grenmeye ve gelismeye acik ¢alisan tabani olugturmasi
gereklidir®.

Egitim, insan kaynaklarinin en goriiniir sorumluluklarindan biridir. Isletmenin
egitim programlari, calisanlarin degerlendirilerek yeni beceriler gelistirmelerine de
firsat sunmaktadir. Egitim, isletmenin standart gorevlerini yapmak ic¢in gerekli olan
temel bilgi ve becerileri calisanlarina saglamayi i(;ermektedirlgs. Calisan egitimi
yalnizca gelismis is sonuglarini saglamaz ayni zamanda c¢alisan tutumlarinin
sekillenmesinde de giiglii bir faktor olarak kendini gésterirl%.

Egitim, calisanlarin performansini gelistirme siireci iginde tam verimlilik ve
etkinlik ile caliganlarin islerini gergeklestirmeyi saglayacak yeni 6grenme tekniklerini
kapsayan yontemlerdir. Basarili egitim ve gelistirme programlart isletmenin
stratejilerine ulasmasinda yardimci olurken ayni zamanda c¢alisanlarin bireysel
ithtiyaglarin1 da karsilamaktadir. Etkili egitim programlari calisanlarin hedeflerine
ulagabilmeleri icin bireysel kariyerlerini gelistirmelerine yardimeir olur. Egitim
programlarinin verimliligini arttirmak igin isletmeler, ¢alisanlarin bu programlara
katilmasina 6zel bir 6nem vermelidir. Katilimci egitim programlarinin etkinligini
saglamak i¢in egitim sonrast degerlendirme ¢alismalari, mevcut olan egitimi gelistirme
ve gelecekteki egitim ihtiyaglart ve yontemlerini siirekli gelistiren bir arag¢ olarak
kullamlmaktadir™’.

Egitim uygulamalari, ¢alisan agisindan devamsizligi ve calisan devir hizimi
azaltir. Egitim bir maliyet degil, iistiin miisteri memnuniyeti i¢in kaliteli {iriin ve hizmet
gotiiren calisanin motivasyon ve is memnuniyet diizeyini arttirmak igin bir igletmenin
en siirdiiriilebilir yatirimidir'®.

Egitim ve gelistirme faaliyetlerinin etkin bir sekilde basarili olabilmesinin en
temel dayanag {ist yonetimin destegidir. Ust yonetimin egitim ve gelistirme faaliyetleri

ile ilgili gosterdigi destegin tiim isletmeye bildirilmesi ve gergek¢i olmasi biiyiikk 6nem

19 Khawaja Fawad Latif, "An Integrated Model of Training Effectiveness and Satisfaction with
Employee Development Interventions”, Industrial and Commercial Training, 44 (4), 2012,
s.212.

195 Costen ve Salazar, a.g.e., 275.

19| atif, a.g.e., 211.

97 Mohammed Rejaul Karim ve digerleri, "Significance of Training and Post Training Evaluation for
Employee Effectiveness: An Empirical Study on Sainsbury’s Supermarket Ltd, UK",
International Journal of Business and Management, 7 (18), 2012, s.141.

198 Karim ve digerleri, a.g.e., 143.
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tagimaktadir. Bu nedenle yoneticilerin egitimde aktif bir rol iistlenmesi ve gerekli

kaynaklar1 saglamasi gerekmektedirlgg.

2.3.2.1. Egitimin Amaclari

Isletmelerde dnemli bir faaliyet olan egitimin isletmenin etkinligi ve verimliligi
tizerindeki etkisi biiyliktlir. Egitimin amaglarinin belirlemesinde, temel olarak isletme
amaclarina ulagsmanin yaninda toplumsal ve bireysel amaglara da katkida bulunmay1
hedeflenmektedir. Bu dogrultuda egitimin bazi1 amaglarini su sekilde siralamak miimkiin
olmaktadir®®:

e Calisanlara is ile ilgili bilgi, beceri, tutum ve davranislar kazandirmak ve
mevcut olan 6zelliklerini gelistirmek,

e (alisanlarin ise uyum gostermesini saglamak ve calisan devrini azaltmak,

e (alisan saghigi ve is giivenligini korumak,

e (Calisanlarin igletmeye ve yonetime olan giiven duygusunu gelistirmek, ise
kars1 motive olmalarini saglamak,

e (alisanlarin gelisimini destekleyerek kariyerlerinde ilerlemelerine firsat

vermek,

Calisanlarin isletmeye karst olumlu tutum duymalarini saglamak,

Calisanlarin islerinden memnuniyetlerini saglamak ve arttirmak,

Isletme amaglari ile ¢alisan amaglarini uyumlastirmak,

Isletme verimliligini saglamak.

Lee ve Bruvold (2003) tarafindan yapilan bir arastirma, isletmeler tarafindan
calisanlarinin beceri ve yeterliliklerinin gelisimine yonelik sunulan ¢aba ve yatirimlarin
calisanlarinin  islerinden memnun olmalarin1 ve ise baghliklarmin artmasini
saglayacagini géstermektedirzm.

Ghebregiorgis ve Karsten (2007) tarfindan yapilan bir arastirmada, ¢alisan

tutumlarinin isletmenin mevcut egitim politikalarindan ve gelisim firsatlarindan

etkilendigi sonucuna varilmistir. Egitimin, c¢alisanlarin performansini arttirmada

199 Bingsl, a.g.e., 5.242.

200 Uyargil ve digerleri, a.g.e., s.167.

201 Chay Hoon Lee ve Norman T. Bruvold, "Creating Value for Employees: Investment in Employee
Development”, The International Journal of Human Resource Management, 14 (6), 2003,
5.992.
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yardimci olurken, yoneticilerin de ¢alisanlarini yonlendirme, egitim olanagi saglama ve
calisanlarinin egitimiyle ilgili olma derecesine gore ¢alisanlarin yonetime ve isletmeye
olan baghiligin1 da o derece etkiledigi sonucuna varilmistir. Calisana verilen egitimin
calisan memnuniyeti, isi yapabilmek icin calisana beceri kazandirma, g¢alisanin is
giivenligi, calisan motivasyonu ve gelecekteki calisan temini iizerinde biiylik bir etkisi
oldugu gén’ilmﬁstiirzoz.

Schmidt tarafindan 2007 yilinda yapilan bir ¢alismaya gore, is egitimi ile
miisteriyle temas halinde olan ¢alisanlarin is memnuniyeti arasinda yiiksek bir
korelasyon bulundugu goriilmektedir®®.

Choo ve Bowley (2007) tarafindan yapilan calismada magaza calisanlarinin
egitim ve gelisim programlarina katiliminin,¢alisanlarin iy memnuniyetleri {izerinde
etkisinin biiylik oldugu goriilmiistiir. Bir isletmenin egitim ve gelisim programlar ile
calisanlarin memnuniyetini saglayan son derece bilgili, destekleyici ve deneyimli
egitmenler tarafindan iyi tasarlanmig, katilim saglanabilir kurslar ve uygulamali
Ogrenme sistemleriyle ¢alisanlarda pozitif duygu yaratilabilecegi ileri siiriilmektedir.
Etkili ve yeterli egitim almis calisanlarin islerine, calistiklar1 isletmeye ve is
arkadaslarina kars1 olumlu duygular gelistirme olasiliginin oldugu belirtilmektedir®®,

Costen and Salazar (2011) tarafindan yapilan bir arastirmada, yeni beceriler
gelistirme firsatlarinin calisanlarin i memnuniyeti, ¢alisan bagliligi ve calisanlarin
isletmede kalma niyetleri lizerinde olumlu ve 6nemli bir etkiye sahip oldugu sonucuna
varildig gérﬁlmektedirzos.

Yapilan baska bir aragtirmaya gore, yaptiklari islerden ve ¢alisma ortamindan
pozitif yonde etkilenmelerinin isletmenin sundugu egitim ve gelistirme kurslarina
katilimlarinin saglanmasiyla memnuniyetleri arasinda 6nemli Olctlide iligkili oldugu
sonucuna varilmugtir®®,

Wang ve Kevin Hwang (2012) tarafindan Tayvan Telekomiinikasyon Kurumlari

tizerinde insan kaynaklar1 uygulamalarinin ¢alisanlarin is memnuniyetleri ve oOrgiitsel

202 Fitsum Ghebregiorgis ve Luchien Karsten, "Employee Reactions to Human Resource Management
and Performance in a Developing Country”, Personnel Review, 36 (5), 2007, 5.731-732.
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baglilig1 lizerindeki etkisi incelenmistir. Arastirmanin sonucunda, ¢alisanlar1 gelistirme
yonetimi ile i memnuniyeti arasinda olumlu bir iligki oldugu goriilmektedir. Bu sonug
calisanlar1 gelistirme yonteminin ¢alisan memnuniyeti iizerinde 6nemli faktorlerden biri

oldugunu géstermektedirzm.

2.3.3. Ucret

Ucret, calisanlar acisindan kendisinin ve ailesinin ihtiyaclarin1 karsilayarak
calisana belirli bir yasam diizeyi sunan ekonomik bir ara¢ olarak tanimlanmaktadir®®.
Ucret calisanin becerilerine inanma, kendini kanitlama gibi giidiilerini tatmin etmesini
ve hedeflerine ulasmasim saglamaktadir®,

Ucret memnuniyeti hem isletme hem de ¢alisanlar agisindan birincil endise
kaynagidir. Calisanlar icin iicret ekonomik ihtiyaclarini karsilamak agisindan belirgin
onem tagimaktadir. Calisanlarin tutum ve davraniglarini etkileme agisindan genel {icret
memnuniyeti 6nemlidir. Calisanlarin {icretlerinden memnun olmalar1 agisindan
isletmelerin, {icret sistemlerini calisanlarini motive etmekte stratejik bir ara¢ gibi
kullanabilmesi ¢ok énemlidir™®.

Ucret, isletme calisanlari i¢in en dnemli olan insan kaynaklar1 uygulamalarindan
biridir. Yapilan arastirmalarda alinan iicretin c¢alisan memnuniyetini etkiledigi
gériilmektedirm.

Ucret, calisanlarin satin alma giiciinii etkiledigi igin insan kaynaklari
uygulamalarinda en dikkat ¢ekici ozelliktir. Ucret memnuniyeti basari ile baglantilidir.
Bazi arastirmalar, {icret memnuniyetsizliginin c¢alisanlarin ise karst 1lgisini,

motivasyonunu ve performansini azalttigini gostermistir. Bu nedenlerin ise gitmeme,

207 Ming-Kuen Wang ve Kevin P.Hwang, "The Impact of Employee Perceptions of Human Resource
Management Systems on Job Satisfaction and Organizational Commitment during Privatization
the Transformations of Privatization: An Empirical Study of Telecommunications Corporations
in Taiwan", Asia Pacific Management Review, 17 (3), 2012, s.333.

208 Ozgen ve digerleri, a.g.e., 5.285.

209 yijksel, a.g.e., s.219.

219 parbudyal Singh ve Natasha Loncar, "Pay Satisfaction, Job Satisfaction and Turnover Intent”,
Relations Industrielles / Industrial Relations, 65 (3), 2010, s.470.

211 Sjmon S.K. Lam, "Quality Management and Job Satisfaction An Empirical Study”, International
Journal of Quality & Reliability Management, 12 (4), 1995, s.73.
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ticret ile ilgili sikayetlerin artmasi ve iy memnuniyetinin azalmasi gibi sorunlara yol
. 212
acabilecegi sonucuna varilmistir™”.

Isletmeler, yetenekli ¢alisanlar1 isletmeye cekme, elde tutma, calisan
davraniglarini tesvik eden ve ddiillendiren parasal 6deme uygulamalarini kullanarak
rekabette iistiinliik saglamaya ¢alisir®®, Ucret, emegi karsiliginda ¢alisanlarin gelirlerini
ve yasam diizeylerini belirleyici bir 6ge olmasi nedeniyle memnun edici calisan

214

iliskilerinin odak noktasi olarak Onem tasimaktadir Memnuniyet ile calisan

davraniglart iliskisine bakildiginda, memnuniyetin alinan iicrete bagli oldugu iddia

edilmektedir®®®.

Isletmeler icin maliyet olarak goriilen iicret calisanlar icin Onemli bir
memnuniyet aracidir. Alinan iicretin caligsanlarin ihtiyaglarin1 karsilamada yeterli

216

diizeyde olup olmamast is memnuniyetini etkilemektedir Ucretin  ¢alisan

memnuniyeti lizerindeki diger bir etkisi de belirli bir noktadan sonra miktar ile degil
caliganlar arasinda adil dagitimi acisindan  Gnem kazanmaktadir®’.  Ucret,
memnuniyetinin saglanabilmesi i¢in calisanlarin beklentilerine, performanslarina ve
piyasa iicretlendirmelerine gore adil bir sekilde belirlenmelidir®®.

Yapilan bir arastirmaya gore, yliksek gelir elde eden iiniversite profesorlerinin
ayn1 sektordeki diger islerde calisanlarla karsilastirildiginda kendilerinden daha yiiksek
ticret aldiklarin1 gérmeleri durumunda diisiik is memnuniyeti gosterdikleri ifade
edilmektedir. Adaletsizlik is memnuniyetini etkileyebilmektedir®™.

Baz1 c¢alismalarda ficretin, ¢alisanlarin performansi iizerinde motive edici bir

ara¢ olarak kullanildig1 goriilmektedir. Ucretten ziyade calisanlarin performansinin

212 Muhammad Shahzad Chaudhry ve digerleri, "Exploring The Relationship Between Salary Satisfaction
and Job Satisfaction: A Comparison of Public Private Sector Organizations”, The Journal of
Commerce, 3 (4), 2011, s.1.

213 James E. Nelson, "Linking Compensation to Business Strategy”, Journal of Business Strategy, 19
(2), 1988, 5.26.

214 Binggl, a.g.e., 5.366.

215 Yiiksel, a.g.e., s.221.

26 Oznur Bozkurt ve ilhan Bozkurt, a.g.e.,S.5.

21 Salih Zeki imamoglu ve digerleri, "Ucret, Kariyer ve Yaraticilik ile is Tatmini Arasindaki iliskiler:
Tekstil Sektoriinde Bir Uygulama", Yonetim ve Ekonomi, 11 (1), 2004, s.169.

218 Bznur Bozkurt ve ilhan Bozkurt, a.g.e., s.5.

2% Dr. Marwan T. Al-Zoubi, "The Shape of The Relationship Between Salary and Job Satisfaction: A
Field Study", Far East Journal of Psychology and Business, 7 (3), 2012, s.3.
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farkinda olma ve buna gore iicret belirlemenin memnun edici bir etki yarattigi
dﬁsﬁnﬁlmektedirzzo.

Singh ve Loncar (2010) tarafindan hemsireler lizerinde yapilan bir arastirmanin,
ticret 6demesinin ¢alisan memnuniyeti tizerinde 6nemli olduguna dair kanitlar sagladigi
goriilmektedir®.

Chaudhry ve digerleri (2011) tarafindan yapilan bir arastirmada, kamuda ve
0zel sektorde calisanlarin iicret memnuniyeti karsilagtirllmistir.  Arastirmanin
sonucunda, kamu sektorii ve Ozel sektor isletmelerinde calisanlarin  {icret
memnuniyetleri arasinda anlamli bir fark oldugu goriilmektedir. Kamu sektorii
calisanlarinin 6zel sektor c¢alisanlart ile karsilastirildiginda daha memnun olduklari
sonucuna Varllmlstlrzzz.

Al-Zoubi (2012) tarafindan, ticret ve is memnuniyeti arasindaki iliski incelenmis
ve eger isletmedeki diger is 6zellikleri (egitim, is zenginlestirme, isin sagladig1 yasam
kalitesi vb.) calisan icin pozitif ve memnun edici ise iicretin ¢alisan memnuniyetini

etkileyebilecegi sonucuna varilmistir™,

2.3.4. Odiillendirme

Mevcut olan ekonomik ortamda calisanlar1t motive etmek isletmeler i¢in giderek
onemli hale gelmektedir. Isletmeler, calisanlarinin performansini arttirmak i¢in onlarm
ihtiyaclarini anlayarak ek bir tesvik sistemi belirlemelidir?”.

Odiiller isletme ve ¢alisanlar arasindaki degisim iliskilerinin temel unsurlarindan
biridir. Odiiller, nitelikli ¢alisanlar1 isletmede tutmak, memnun ve motive ederek ¢alisan
davranigini ve performansini gelistirmek amaciyla bir ara¢ olarak kullanilmaktadir®®.

Calisanlarinin davranislarinda degisiklik bekleyen yonetimin isletmenin 6diil
yapisimi ¢alisanlarin beklentilerine gore degistirmesi ¢ok onemlidir. Odiil ve farkindalik

sistemleri pazara ve ¢alisan beklentilerine dayali gostergelere bagli olmadik¢a uygun

220 ca Arnolds ve Djl Venter, "The Strategic Importance of Motivational Rewards for Lower-Level
Employees in The Manufacturing and Retailing Industries”, Journal of Industrial Psychology,
33 (3), 2007, s.15.

221 Singh ve Loncar, a.g.e., 5.483.

222 Chaudhry ve digerleri, a.g.e., 5.7.

228 Al-Zoubi, a.g.e., 5.9.

224 Ann Dzuranin ve Nathan Stuart, "The Effect of Tangible and Intangible Noncash Rewards on
Performance and Satisfaction in a Production Setting", Management Accounting Quarterly, 13
(4), 2012, s.1.

225 Joeri Hofmans ve digerleri, "Individual Differences in The Relationship Between Satisfaction with Job
Rewards and Job Satisfaction”, Journal of Vocational Behavior, 82 (1), 2013, s.2.
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olmayan calisan davranislar1 desteklenmis olmaktadir. Odiil ve farkindalik sistemlerinin
calisanlarin ~ davramislarimi  sekillendirmesinde  giicli  bir  rol  oynadigi
VurgulanmaktaderZG.

Bir isletmenin 6diil sistemi, calisan ve isletme yonetimi ¢ikarlarinin uyumu
dogrultusunda giderek stratejik bir ara¢ olarak goriilmektedir®’.

Odiiller, calisanlarin performans derecesine gore daha nitelikli gorevlere
getirilmesi, yazili ya da sozlii olarak takdir edilmesi gibi 6zel sayginlik ifadeleridir.
Ayni1 zamanda terfi olanaklari, yasam kalitesini arttiracak {icret artiglari, is gilivencesi,
caligma kosullarini iyilestiren ddiiller de ¢calisan memnuniyetini etkileyen faktorlerdir®®,

Isletmeler agisindan odiiller calisanlar giidiilemek amaciyla verilmektedir.
Calisanlar performanslarina gore belli odilleri adil sekilde elde edeceklerine
inanmaktadirlar. Eger bir isletmede odiiller adaletli sekilde dagitilmayip calisanlar
arasinda ayrim yapilirsa memnuniyetsizlik duygusu olusacaktir®®®.

Calisanlarin ~ gosterdikleri  basarilar isletme yoOnetimi tarafindan takdir
edilmelidir. Icten ve hakli sekilde sunulan takdir isletme iginde adil ve huzurlu bir
ortamin da olusmasiyla birlikte calisan1 i1s arkadaslarinin goziinde yiikseltecek ve
¢alisanin memnuniyet duymasini saglayacaktir®,

Calisanlarin ~ performansina goére oOdiillendirilmesi, takdir edilmesi ve
yiikseltilmesi ¢alisanlarin gelisim ¢abalar1 ve motive olmalari i¢in etkin bir arag olabilir.
Calisanlar i¢in yeterli diizeydeki iicret ve odiiller olaganiistii ekip ¢alismasi ve ¢alisanin
bireysel davranisi i¢in tesvik saglayabilir. Parasal olan ddiillerin yaninda iyi yapilmis bir
isin sonucunda calisanin takdir edilmesi, taninmasi gibi parasal olmayan odiiller de

calisan memnuniyeti ve isletme kiiltiirii {izerinde biiylikk bir Oneme sahiptir231.

Isletmeden alinan iicret, yan 6demeler, avantajlar, yonetim ve is arkadaslar1 tarafindan

226 Mohr-Jackson, a.g.e., 5.465.

227 Singh ve Loncar, a.g.e., 5.470.

228 Rasim Akpinar, "Kamu Yonetimi Tasra Teskilatlarinda Calisan Memnuniyetlerinin Insan Kaynaklar
Politikas1 Baglaminda Degerlendirilmesi: izmir Sanayi ve Ticaret 11 Miidiirliigii Ornegi",
Journal of Yasar University, 24 (6), 2011, s.3651.

229 Canan Ergin, insan Kaynaklar1 Yénetimi "Psikolojik Bir Yaklasim", is ve Yonetim Serisi 11,
Ankara: Academyplus Yaymevi, 2002, 172-173.

2% Eren, a.g.e., 521.

231 Kwai-Sang Chin ve digerleri, "A Measurement-Communication-Recognition Framework of Corporate
Culture Change: An Empirical Study", Human Factors and Ergonomics in Manufacturing,
12 (4), 2002, 5.373.
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taninmak digsal odiilleri olustururken zor bir gorevin basarilmasi, isi yaparken bir etki
ya da fark yaratma, yenilik getirme ise i¢sel ddiilleri olusturmaktadir®?,

Danish ve Usman (2010) tarafindan yapilan bir arastirmada, ¢alisanlara sunulan
promosyon olanaklarinin is motivasyonu ve memnuniyeti lizerinde dnemli dl¢iide etkisi
oldugunu gostermektedir. Odiillendirme ve calisan motivasyonu arasinda istatiksel
olarak dogrudan anlamli ve pozitif bir iligki tespit edilmistir. Yonetim tarafindan
taninma ve takdir edilmenin de ¢alisan memnuniyeti lizerinde diisiik de olsa pozitif ve
anlamli bir etkisinin bulundugu goriilmektedir™®,

Dzuranin ve Stuart (2012) tarafindan yapilan arastirmada ise, performansa dayali
odiillendirme sart1 varsa diiz bir iicret kullanim1 ve nakdi 6diil mekanizmalar1 yoluyla
calisanlarin cabalarini arttirmak igin iyi bir yol alabilecegi belirtilmektedir. isletmede
nakit odiillendirmeler mevcutken nakit olmayan 6diillendirmeler getirilmesinin ¢alisan
performansi tizerinde etkisi oldugu sonucuna da varilmistir. Katilimcilarin, 6diil almay1
hak ettiklerinde soyut ya da somut ddiillendirmeleri sonucunda performanslari 6nemli
dlgiide artmigtir®®*.

Hofmans ve arkadaslarinin (2013) yaptigi bir arastirmada, hem finansal hem de

psikolojik odiillerin ¢alisanlarin memnuniyeti tizerinde olumlu etkisi oldugu sonucuna

Var11m1§t1r235.

2.3.5. Performans Degerlendirme

Performans degerlendirme iicret artislari, ¢alisanlarin isletme iginde baska islere
transfer edilmeleri, terfi firsatlari, egitim programlar1 gibi calisan gelisimi ve
performansi hakkinda bilgi saglamaya yonelik siirectir®®,

Performans degerlendirme, hem c¢alisanin hem de isletmenin c¢alisanin
davranislarinin ve basarilarinin farkinda olmasini saglar237.

Performans degerlendirme, bir ¢alisanin is performansinin nicel ve nitel yoniinii

degerlendiren bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir. Isletmenin amaci, calisanlarim

%2 Ergin, a.g.e., 5.173.

2% Rizwan Qaiser Danish ve Ali Usman, “Impact of Reward and Recognition on Job Satisfaction and
Motivation: An Empirical Study from Pakistan", International Journal of Business and
Management, 5 (2), 2010, s.163.

2% Dzuranin ve Stuart, a.g.e., s.5.

2% Hofmans, a.g.e., s.5.

2% Jeanette N. Cleveland ve digerleri, "Multiple Uses of Performance Appraisal: Prevalence and
Correlates", Journal of Applied Psychology, 74 (1), 1989, s.130.

7 Lim ve Ling, a.g.e., 5.103.
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gelistirmek ayni zamanda da isletmenin performansini arttirmaktir®®.

Bu agidan
performans degerlendirme, c¢alisanin performansin1 degerlendirmek icin isletmeler
tarafindan kullanilan resmi bir sistem olarak tanimlanmaktadir. Performans
degerlendirme siirecinde elde edilen veriler sonucunda c¢alisanlarin performans
diizeylerinin farkinda olma, ¢alisanlarin zayif yonlerini giiclendirme ve performanslarini
arttirmak i¢in gerekli dnlemlerin alinmasi saglanabilmektedir. Bu nedenle performans
degerlendirmenin periyodik olarak yapilmasi gerekmektedir239.

Performans degerlendirme, ¢alisanin performansini1 korumak, ytikseltmek, diisiik
performansimnt  diizeltmesi igin ¢alisani motive etmek i¢in bir ara¢ olarak
kullamlmaktadir®®.

Isletmenin rekabette {istiinliik saglayabilmesi, degisimlere ayak uydurabilmesi
ve isletme performansini arttirabilmesi isletmede gorev alan g¢alisanlarinin bir biitiin
olarak genel amaglara gerekli diizeyde katkida bulunabilmeleri ve diizenli olarak
degerlendirilip gelistirilmelerine baglidir. Bu da ancak performans degerlendirme
sistemiyle saglanabilir®",

Performans degerlendirmesinde amag ¢alisanlarin olumlu sonuglar elde etmesine
olanak saglayacak ortamin olusturulmasidir. Performans degerlendirmesi, bir isletmede
adil ve dogru sekilde uygulandiginda yiiksek motivasyonu ve g¢alisan memnuniyetini
saglayacakt1r242. Performans degerlendirme sonucunda gerekli iyilestirmelerin
yapilabilmesi ic¢in geribildirime de O©nem verilmesi bu sonuglarin ¢alisanlarla
paylasilmasi ve sorun varsa sorunun ¢oziimiine yonelik bilgi aligverisinin saglanmasi

gereklidir™®,

2.3.5.1. Performans Degerlendirmenin Yararlari

Performans degerlendirmenin c¢alisanlar ve isletme i¢in bircok yarari

bulunmaktadir. Bu yararlarin bazilari sunlardir®*:

2%8 Suhaimi Sudin, "Fairness of and Satisfaction with Performance Appraisal Process”, Journal of Global
Management, 2 (1), 2011, s.67.

2% Tan Fee Yean ve Khulida Kirana Yahya, "The Influence of Human Resource Management Practices
and Career Strategy on Career Satisfaction of Insurance Agents", International Journal of
Business and Society, 14 (2), 2013, s.197.

240 gydin, a.g.e., 5.67.

241 Bingo6l, a.g.e., 5.357.

242 jsmet Barutcugil, Performans Yénetimi, Kariyer Yaymncilik, 2. Baski, istanbul, Ekim 2002, s.178.

243 Bingo6l, a.g.e., 5.358.

244 Uyargil, a.g.e., 5.213.



52

e Calisanlar icin Yararlar:

Caliganlar, yoneticilerinin kendilerinden neler bekledigini ve performanslarini
nasil degerlendirdikleri hakkinda bilgi sahibi olmakla birlikte gili¢lii ve gelistirilmesi
gercken yonlerini de 6grenmis olurlar. Performanslariyla ilgili olumlu geri bildirim

aldiklarinda is memnuniyetleri ve verimlilikleri artar.

e Isletme icin Yararlan

Performans degerlendirmesi, isletmeye calisanlar ile ilgili Onemli bilgiler
verirken ayni zamanda calisanlarin egitim ihtiyacini daha kolay ve dogru bir sekilde
belirlemelerini de saglamaktadir. Isletmenin verimliligi ve karliligimin artmasi, hizmet
ve liretim kalitesinin de ylikselmesini saglamaktadir.

Nathan ve Milliman (1991) tarafin yapilan bir ¢aligmada performans
degerlendirme igeriginin ve etkinliginin c¢alisanlarin memnuniyeti iizerindeki etkisi
incelenmistir. Calisanlarin kisisel olarak degerlendirildigi ¢alismada, performans
degerlendirmenin ¢alisan memnuniyeti lizerinde etkili oldugu sonucuna varildig:
goriilmektedir®.

Kuvaas (2006) tarafindan yapilan bir arastirmada, performans degerlendirmenin
calisanlarin isletmeye bagliligt ve is performansi {izerindeki etkisi incelenmistir.
Sonugclar, performans degerlendirmenin caliganlarin isletmeye baglilig1 ve isten ayrilma
niyeti lizerinde etkili oldugunu goéstermektedir. Bir bagka sonu¢ ise performans
degerlendirmenin calisanlarin i¢csel motivasyonuna etki ederek is performansi ve is

memnuniyeti iligkisine aracilik ettigi goriisliniin desteklendigini gé’)stermektedir246.

2.3.6. Calisan iliskileri

Calisanlarin isletme icinde etkili ve verimli calisabilmeleri belirtildigi gibi
yiikksek i3 memnuniyetine sahip olmalarma baglhdir. Calisanlarin memnuniyetini
etkileyen onemli faktorlerden biri de c¢alisanin is arkadaslar1 ve yonetim ile olan

iliskileridir.

2%% Barry R. Nathan ve John Milliman, “Interpersonal Relations as A Context for The Effects of Apprasial
Interviews on Performance and Satisfaction: A Longitudinal Study”, Academy of Management
Journal, 34, (2), 1991, 5.352.

2% Bard Kuvaas, “"Performance Appraisal Satisfaction and Employee Outcomes: Mediating and
Moderating Roles of Work Motivation”, The International Journal of Human Resource
Management, 17 (3), 2006, s.510.
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Calisanin basarili ve birbirine saygi duyan arkadas grubu icerisinde yer almasi is
ortaminda calisan memnuniyetini etkilemektedir. Calisanlarin arkadasca iliskileri,
aralarindaki isbirligi ve dayanigsmalar1 olumlu ¢aligma iklimini sagladigi gibi miisteriler
iizerinde de pozitif bir etki yaratacaktir®®’.

Is yasaminda kalitenin ve verimliligin artmasinda y&netimin destegi énemli bir
faktordiir’®. Giiniimiizde ¢alisanlarin yonetime katilimi ile birlikte yaptiklart isten
memnuniyet duymalarint saglamak ve performanslarini arttirmak yonetim anlayisinin
geregi haline gelmistir. Calisanlarin fikrine bagvurmayan, sorunlar ile ilgilenmeyen ve
isle ilgili bilgi seviyesi yetersiz olan igletme yoneticileri ¢alisanlarda memnuniyetsizlik
duygusuna neden olmaktadirlar®®.

Isletme yonetimi c¢alisanlara yonelik destekleyici iliskiler gelistirmeli ve
calisan merkezli olmalidir. Yonetimin calisan iliskilerini desteklemesi ve ¢alisan

250

iliskilerine katkida bulunmasi c¢alisanlarin memnuniyetini arttirmaktadir Ayni

zamanda yoOnetim tarafindan c¢alisan basarilarinin takdir edilmesi de ¢alisanlarin
kendilerine olan gilivenlerini ve motivasyonlarini arttirmaktadir®",

Yerinde ve zamaninda yapilan takdir etme calisanin is memnuniyeti iizerinde
etkili olacaktir. Calisanlarin takdir edilmesi, degerlendirilmesi ve odillendirilmesi
caliganlari1 motive edece8i gibi isletmeye bagliligini ve is memnuniyetini de
arttiracaktir®™>.

Isletme yonetiminin isletme igindeki sosyal iliskileri gii¢lendirmeye yonelik
caba gdstermesi calisanlarin is memnuniyetini ve performansini arttirmada etkili bir
yéntem olacaktir®™”.

Oshagbemi (2000) tarafindan akademisyenler tizerinde yapilan bir arastirmada,
calisma arkadaglarinin davraniglar ile ¢alisan memnuniyeti iizerinde pozitif bir iligki
bulundugu goriilmektedir®™*.

Isletme yonetimi, calisanlarinin iicret, calisma kosullari, terfi olanaklar1 gibi

konularda ¢ikarlarin1 gézetmelidir. Calisanlarina karsi adil ve ilgili olan ydnetim

247 Orhan Kogak ve Zeynep Biisra Erdogan, "Bankacilik Sektoriinde Yeni Insan Kaynaklar1 Y&netimi
Yaklagimlar1 Hakkinda Bir Uygulama", Sosyal Siyaset Konferanslar, 60, 2011, s.272-273.

248 Ozgen ve digerleri, a.g.e., 5.328.

249 Oznur Bozkurt ve ilhan Bozkurt, a.g.e., s.4.

250 »|_ythans 1973 ten aktaran", Erdil ve digerleri, a.g.e., 5.19.

25! Danish ve Usman, a.g.e., 5.159.

2 Chin ve digerleri, a.g.e., s.373.

253 Oznur Bozkurt ve ilhan Bozkurt, a.g.e., .5.

2% Titus Oshagbemi, “Satisfaction with Co-Workers' Behavior", Employee Relations, 22 (1), 2000, s.95.
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calisanlarinin yonetime olan giivenini arttiracagi gibi ayn1 zamanda bagliligini da
saglayacakterSS.

Isletme yoneticisi, isletme iginde bilgi sisteminin merkezinde yer alarak
iletisimle elde edilen bilgiyi ya da bilgideki degisiklikleri ¢alisanlarina verebilmeli ve
isletme icindeki iletisimi kurabilmelidir®®.

Isletme igindeki iletisim ortak hedeflerin birlestirilmesinde, ¢alisanlar arasinda
birligin saglanmasinda ve karsilikli sayginin olusmasinda etkilidir®’.

Majumder (2012) tarafindan yapilan ¢alismada, ¢alisma ortaminin ¢alisanlarin is
memnuniyeti {lizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugu sonucuna varildig:

gbrﬁlmektedirzss.

2.3.7. Kariyer Gelistirme

Isletme, c¢alisanlarinin  desteklenmesi ve isletme icinde ihtiyag ve
gereksinimlerinin anlagilmasi agisindan 6énemli bir rol oynamaktadlrzsg.

Kariyer, bir c¢alisanin ¢alisma yasami siiresince yaptigi tiim islerden
olusmaktadir. Bu nedenle ¢alisanlarin kariyer planlarini olusturmak ve mesleki agidan
gelisimlerini saglamak sonug alinacak bir yatirim olarak dﬁsﬁnﬁlmelidirzeo.

Kariyer memnuniyeti sirasiyla, calisanlarin genel kariyer hedefleri, gelir
durumlart ve yiikselmeleri i¢in yeni beceriler gelistirmelerinde basariya ulasarak
calisanlarin memnuniyetini yakalamay1 hedeflemektedir®®".

Kariyer memnuniyeti, genel olarak calisanin kariyer basarisi ile kendisi igin
belirledigi standartlara ilerlerken duygu ve algisimi ifade etmektedir. Kariyer
memnuniyetinin odak noktasi bireyin i¢ duygulart ile ilgili oldugu ig¢in ¢alisanlar

arasinda degisiklik géstermektedir%z.

2% Eren, a.g.e., 5.521.
2% Tiirkan Argon ve Altay Eren,insan Kaynaklar Yonetimi, 1. Baski, Ankara: Nobel Yaym Dagitim,
2004, s.35.

257 Chin ve digerleri, a.g.e., s.373.

2%8 Majumder, a.g.e., 5.56.

%% Daniel Tzabbar ve digerleri, "Organisational Career Management in Isracl", Career Development
International, 8 (2), 2003, s.88.

Senol Yaprak ve digerleri, "Orgiitsel Kariyer Yonetimi: Tekstil Isletmelerinde Bir Uygulama",
Siileyman Demirel Universitesi Iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 15 (1), 2010,
5.400.

261 Margaret Yap ve digerleri " The Relationship Between Diversity Training, Organizational

Commitment, and Career Satisfaction", Journal of European Industrial Training, 34 (6),
2010, s.521.
262 Yean ve Yahya, a.g.e., 5.195-196.

260
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Caliganin devam eden kariyer gelisim siireci boyunca kisisel gelisimi, meslek
secimi, bu se¢imi izleyen adimlar1 kariyer memnuniyetini etkiler. Bu nedenle
calisanlarin kariyer evreleri, kariyer ihtiyaglar1 ve motivasyon diizeyleri kisiye, zamana
ve kosullara gore degisecektir263.

Kariyer yonetimi bireysel acidan, bireyin is yasaminda sahip olmak ve ulagmak
istedigi uzmanlik, is basaris1 ve is yasamina iliskin hedeflerini gerceklestirme
diizeyidir264. Bireysel kariyer yonetimi, bireyin hedefledigi noktaya gelmesinde
organizasyonel kariyer yonetimi kadar 6nem tasimaktadir. Isletme icinde ¢alisanin
amaci, calisma yasaminda basarili olmak ve Kkariyerinde yiikselmektir. Kariyer
hedeflerinde amaglarina ulasan ¢alisanin memnuniyet diizeyi de artacaktir®®.

Organizasyonel acidan ise kariyer yonetimi, calisanlarin kariyer etkinligini
arttirmak icin isletmeler tarafindan gelistirilen c¢esitli politika ve uygulamalan
kapsayacak sekilde kullanilir. Isletmenin gorevi, ¢alisanlarmin beceri ve kariyer
ihtiyaclarmin anlasilmasi, ¢alisanlarinin  beklentilerine uygun kariyer planlarinin
olusturulmasi, ¢alisanin kariyer yolunda ilerlemesi i¢in gerekli olan egitim ve gelistirme
olanaklarinin saglanmasi ve bu uygulamalarin sonuglarinin degerlendirilmesidirzes.

Chen ve digerleri (2003) isletmenin, ¢alisanlarinin beklentilerini karsilayarak
yiikselmeleri ve kendilerini gelistirmeleri i¢in firsatlar saglayarak kisisel ihtiyaglart ve
isletme hedefleri arasinda baglayici bir rol olusturmalarin1 boylelikle de farkli kariyer
agamalarinda ¢alisanlarinin ihtiyaglarmi izlemesi gerektigini ancak bu sekilde
calisanlarinin i memnuniyet diizeylerini ve is performanslarini yiikselterek basariya

267

ulasabilecegini savunmuslardir™’. Etkili bir kariyer sistemi i¢in ¢alisanlar, yoneticiler

ve igletmenin tiimii tamamlayici rol 0ynamaktad1r268.
Yean ve Yahya tarafindan 2013 yilinda yapilan bir calismada insan kaynaklar

uygulamalar1 (egitim ve gelistirme, iicret) ve kariyer memnuniyeti arasindaki iligki

263 Tser-Yieth Chen ve digerleri, "The Study of Career Needs, Career Development Programmes and Job
Satisfaction Levels of R&D Personnel: The Case of Taiwan", The International Journal of
Human Resource Management, 14 (6), 2003, s.1002.

264 yiiksel, a.g.e., s.23.

265 yaprak ve digerleri, a.g.e., 5.401.

265 Christopher Orpen, "The Effects of Organizational and Individual Career Management on Career
Success", International Journal of Manpower, 15 (1), 1994, s.28.

267 Chen ve digerleri, a.g.e., s.1002.

268 T7abbar ve digerleri, a.g.e., s.88.
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incelenmistir. Insan kaynaklar1 uygulamalarindan kariyer gelistirmenin calisanlarn is

e . o1 2
memnuniyeti iizerinde kismi destek sagladigi sonucuna varilmistir ®

2.3.8. Katilim

Kararlara katilim galisanlarin, kendilerini ve islerini ilgilendiren konulardaki
kararlara etki dereceleri ile ilgili algilamalarini ifade etmektedir®’,

Bagka bir tanima gore ise katilim, iki veya daha fazla tarafin belirli bir plan,
politika ve kararlar ¢er¢evesinde birbirlerini etkilemeleri siirecini ifade etme ktedir®™.

Kararlara katilma, ¢alisanlarin motive edilmesini, c¢alisanlarin tutum ve
davraniglarinin  degismesini, sosyal iligkilerin sakin bir ortamda yiiriitiilmesini,
calisanlara kendileri ile ilgili konularda diisiincelerini agiklama olanagini
saglamaktad1r272.

Yonetsel anlamda katilim ise, kararlar1 birlikte vermek {lizere ayni yetki verme
seviyesinde ya da farkli seviyelerde bulunan kisilerin olusturdugu bir yapidir. Bu
yapidaki katilimin saglanmasiyla hem calisanlar hem de isletme agisindan olumlu
sonuglar olusmaktadir. Calisanlara kararlara katilma olanaginin taninmasiyla birlikte
calisanlarin, kendilerini degerli hissetmeleri ve memnuniyet duymalar1 saglanmis
olmaktadir. Isletme acisindan ise isleri gerceklestiren calisanlarin diisiincelerine
bagvurma, gercekei fikirlerinden faydalanan yonetimin daha gerceke¢i kararlar alarak
yonetsel etkinligi ve verimliligi arttirmalari saglanacaktlr273.

Calisanlarin  yetenekleri  dogrultusunda  degerlendirilerek  katilimlarinin
saglanmast Onemlidir. Verimliligin saglanabilmesi icin alinacak kararlara katilan
calisanlarin yeterli bilgi ve yeteneklere sahip olmast gerekmektedir274.

Isletme, calisanlar1 ilgilendiren kararlarin alinmasinda calisanlarin istek ve

diistincelerini de dikkate almalidir. Calisanlarin diisiincelerinden de yararlanilmasi ortak

269 yean ve Yahya, a.g.e., 5.200.
2% Robert P. Stell ve Anthony J. Mento, "The Participation-Performance Controversy Reconsidered",
Group & Organization Studies,12 (4), 1987, s.415.
21 John R.P. French ve digerleri, "An Experiment on Participation in a Norwegian Factory: Interpersonal
Dimensions of Decision-Making", Human Relations, 13 (3), 1960, s.3.
272 Akpmar, a.g.e., 5.3652.
°"3 {smail Bakan ve Tuba Biiyiikbese, "Katilimc1 Karar Verme: Kararlara Katilim Konusunda Caliganlarin
Diisiincelerine Yonelik Bir Alan Calismas1”, Siileyman Demirel Universitesi iktisadi ve idari
Bilimler Fakiiltesi, 13 (1), 2008, s.33.
274 Katherine 1. Miller ve Peter R. Monge, "Participation, Satisfaction, and Productivity: A Meta- Analytic
Review", Academy of Management Journal, 29 (4), 1986, s.730.
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sonuclara ulasilmasini kolaylagtiracagi gibi ¢alisanin isletme i¢inde kendisini degerli
hissetmesinde de énemli bir 6zendirme araci olacaktir®”.

Yeni fikirlere acik olma, degisimi kabullenme ve ¢alisanlar tarafindan yonetime
katkida bulunma istegi isletmenin basarisi i¢in hayati bir 6neme sahiptir. Mohr-Jackson
(1991) tarafindan yapilan bir arastirmada, i¢ miisteri degiskenlerinden katilimc1 olmanin
calisan memnuniyetini ve orglitsel baglilig sagladigi ileri siiriilmektedir?’.

Ladd ve arkadaslari (2006) tarafindan yapilan bir arastirmada katilim, galisan
memnuniyeti ve isletmeye baglilik arasindaki iliskiler incelenmistir. Arastirmanin
sonuclarina gore, ¢alisanlarin giiglii bir kimlik duygusu olusturmalar1 ve sahip olduklari
yeteneklerini gelistirmeleri i¢in katilima ihtiya¢ duydugu sonucuna Var11m1§t1r277.

Huang (2011) tarafindan yapilan bir caligmaya gore, teorik olarak katilimeci
yonetimin ¢aligsanlarin isletmede kendilerine kimlik olusturabilmeleri, azimlerinin ve

bilgilerinin isletmenin hedeflerine uyumlu hale getirilmesinde ve isletme

performansinin arttirilmasinda 6nemli oldugu sonucuna Var11m1$t1r278.

2.3.9. Yetkilendirme

Yetkilendirme, ¢alisanlara kendi isleri ile ilgili konularda bir yoneticinin onayina
ihtiya¢ duymadan karar alabilmeleri i¢in yetki verilmesi olarak tanimlanmaktadir®’®,

Yetkilendirme, isletme yoneticileri tarafindan calisanlarin takdir edilmesini ve
desteklenmesini ifade etmek icin kullanilir®®°.

Katilimci bir is ortaminda calisanlar, miisteri memnuniyeti hedefini etkileyen
konularda karar alma yetkisine sahiptir. Yetkilendirme, sorumluluk alarak hareket

etmelerinde c¢alisanlara giivenmek ve bdylelikle onlara gerekli yetkiyi saglamak

27> Eren, a.g.e., 5.520.

276 Mohr-Jackson, a.g.e., 5.462.

2" Brenda Scott-Ladd ve digerleri, "Causal Inferences Between Participation in Decision Making, Task
Attributes, Work Effort, Rewards, Job Satisfaction and Commitment”, Leadership &
Organization Development Journal, 27 (5), 2006, s.409.

2" Tung-Chun Huang, "The Effect of Participative Management on Organizational Performance: The
Case of Taiwan", The International Journal of Human Resource Management, 8 (5), 1997,
5.686-687.

279 Barutcugil, "Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetimi", s.397.

280 Ronit Bogler ve Adam E. Nir, "The Importance of Teachers’ Perceived Organizational Support to Job
Satisfaction What’s Empowerment Got to Do With It?", Journal of Educational
Administration, 50 (3), 2012, s.289.
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seklinde tanimlanmaktadir. Sonug olarak calisanlar belirli bir yetki alani igerisinde karar
almanin yani sira bagimsizlik, aidiyet duygusu ve kontrol yetkisi de kazanmis olurlar®®",
Yetkilendirme; yetki devretme, ekip caligmasi, katilimcr karar verme ve hedef
belirleme gibi kavramlari igermektedir. Her ¢alisanin isinde daha fazla kontrol olanagi
saglamaktadir. Boylelikle, ¢alisanlarin daha verimli, istekli ve isletmeye bagli olmalari
saglanmaktadlrzgz.
Yetkilendirme, c¢alisan memnuniyetinin arttirilmasinda  6nemli  bir rol

283

oynamaktadir. Calisanlarin kararlarini etkinlestirmelerini saglamaktadir™”. Calisanlar

fikirlerinin alindig1, sorumluluk aldigi insiyatiflerini kullanabildikleri ve oneriler
sunabildikleri ortamlarda ¢aligmaktan memnuniyet duyarlar284.

Yetkilendirme, ayn1 zamanda calisanlara miisterilerin adina hareket etme imkan1
tanimaktadir. Misterinin  istek ve ihtiyaglarinin hizla karsilanmasi mdiisteri
memnuniyetini de saglamaktadir. Yetkilendirme, karar alma, otonomi ve kontrol saglar
bu da ¢alisan memnuniyeti tizerinde olumlu bir etkiye sahiptir’®.

Laschinger ve arkadaslar1 (2004) tarafindan yapilan bir aragtirmada,
yetkilendirmenin ¢alisanlar {izerindeki psikolojik etkisinin zamanla i memnuniyetini
olumlu yonde etkiledigi sonucuna varilmistir?®.

Hechanova ve arkadaglari (2006) tarafindan yapilan bir arastirmaya gore,
yetkilendirmenin is memnuniyeti lizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugu tespit
edilmistir. Calisanlarin yetkilendirilmesi ile i¢sel motivasyonlar1 arasinda dogrudan bir

iliski bulundugu goriilmektedir®®’.

281 Mohr-Jackson, a.g.e., 5.463-464.

282 Halil Can ve Sahin Kavuncubasi, Kamu ve Ozel Kesimde insan Kaynaklar1 Yonetimi, 5. Baski,
Ankara: Siyasal Kitabevi, 2005, s.12.

8 Amarjit Gill ve digerleri, " The Relations of Transformational Leadership and Empowerment with
Employee Job Satisfaction: A Study among Indian Restaurant Employees”, Business and
Economics Journal, 2010, s.2-3.

28 Akpinar, a.g.e., .3652.

28> Mohr-Jackson, a.g.e., 5.464.

288 Heather K. Spence Laschinger ve digerleri, "A Longitudinal Analysis of The Impact of Workplace
Empowerment on Work Satisfaction”, Journal of Organizational Behavior, 25, 2004, 5.538.

%87 Ma. Regina M. Hechanova ve digerleri, "Psychological Empowerment, Job Satisfaction and
Performance Among Filipino Service Workers",Asian Journal of Social Psychology, 9, 2006,
S.76-77.
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Dickson ve Lorenz (2009) tarafindan yapilan bir calismaya gore de
yetkilendirmenin ¢alisan memnuniyeti ile iligkili oldugu sonucuna Var11m1$tlr288.

Amarjit Gill ve digerleri (2010) tarafindan yapilan bir calismada da benzer
sekilde, ¢alisanin yetkilendirilmesi ve memnuniyeti arasinda pozitif bir iligki bulundugu

goriilmektedir™.

288 Kevin E. Dickson ve Alicia Lorenz, "Psychological Empowerment and Job Satisfaction of Temporary
and Part-Time Nonstandard Workers: A Preliminary Investigation”, Journal of Behavioral &
Applied Management, 10 (2), 2009, s.179.

289 Gill ve digerleri, a.g.e., s.6.



UCUNCU BOLUM

3. CALISANLARIN MEMNUNIYETLERININ DIS MUSTERI
MEMNUNIYETI UZERINDEKI ETKISININ BELIRLENMESINE YONELIK
BiR ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Tasarim

Calismanin bu boliimiinde arastirmada takip edilen yontem hakkindaki bilgilere
yer verilmektedir. Bu noktada arastirmanin amaci ve arastirma sorulari, arastirma
evreni, orneklemi ve veri toplama araci, arastirma modelinde kullanilan Olgekler ve
Olcek sorulari, aragtirma modeli ve hipotezler, arastirmanin kisitlari, arastirmanin zaman

plan1 ve maliyeti hakkinda bilgiler sunulmaktadir.

3.1.1.Arastirmanin Amaci ve Arastirma Sorular

Calismada, i¢ misterilere yonelik olarak uygulanan ve aynm1 zamanda onlarin
memnuniyetlerinin bir Olgiiti olarak kabul edilebilecek c¢esitli insan kaynaklari
uygulamalarinin dis miisteri memnuniyeti lizerindeki etkisinin belirlenmesi ve bu
noktada etkili olan degiskenler ile ilgili bir model olusturulmasi amaglanmaktadir.

Bu sayede, dis misterilerin, i¢ miisterilere yonelik insan kaynaklari
uygulamalarindan ne boyutta etkilendikleri ortaya c¢ikarilmig, ayni zamanda bu
konudaki literatiire de katki saglanmis olacaktir.

Aragtirmanin amaci dogrultusunda ulasilmak istenen temel noktalar ve cevap
aranan arastirma sorulari sunlardir:

1. Dis miisteri memnuniyeti ile i¢ miisteri memnuniyeti arasinda bir iliski var
midir, varsa i¢ miisteri memnuniyetini olusturdugu diisiiniilen insan kaynaklari

uygulamalarinin buna etkisi ne sekildedir?

3.1.2. Arastirmanin Evreni, Orneklemi ve Veri Toplama Araci

Arastirma modeli arastirmacinin imkanlart ve kisitlar ¢ergevesinde orta capli bir
isletmede, ¢alisanlar iizerinde test edilmistir. Isletme, Tiirkiye sinirlar1 icerisinde faaliyet
gosteren bir ¢agri merkezi olup, isminin a¢iklanmamasi sartiyla uygulamaya onay
vermesi sebebiyle isletme ismi gizli tutulacaktir.

Isletme yetkililerinden edinilen sozlii bilgilerde yetkililer, isletmenin insan

kaynaklar1 boliimiiniin aktif bir sekilde faaliyet yiiriitmekte oldugunu yaklasik 500
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kisinin lizerinde bir insan kaynagiyla ¢alismalarini yiirlittiiglinii ve niifusu az bir ilde
faaliyet yiiriitiirken insan kaynaklarindaki dinamik degisimin kendilerini zorlayan bir
durum oldugu belirtilmektedir. Yetkililerden edinilen bilgiler dogrultusunda
arastirmanin evreni 500 kisi olarak varsayilmistir. Evreni temsil edecek oOrneklem
biiylikligiiniin saptanmasi i¢in n= (NP(1-P)Z2)/(N-1)d2+P(1-P)Z2 ) formiiliinden
yararlanilmistir. S6z konusu formiilde, n 6rneklem biiyiikliigii, N ana kiitle biiyiikliigii,
P beklenen olayin ortaya ¢ikma olasiligi, o 6nem diizeyi, Z %(1-o) diizeyindeki Z test
degeri, d hata payidir. En biiyik Ornekle c¢alismak i¢in P=0,5 olarak
alinmistir™ Formiile gore, %7 onem diizeyi ve %7 hata pay ile evreni temsil edecek
ornek biiyiikliigii, = 141 olarak hesaplanm1§t1r291. Veri toplama agamasinda, arastirma
evreninde toplam 250 adet anket yapilmasina karar verilmistir. Katilimcilardan anketleri
bos birakanlar, eksik ve yanlis dolduranlarin sayis1 50’dir. Sonugta arastirmaya katilan
denek sayis1 200 olup, geri doniisiim oran1 % 80’dir.

Deneklerin se¢iminde rastgele 6rnekleme yontemi kullanilmistir. Arastirmanin
anket formu iki ana kisimdan olugmaktadir. Anket formunun birinci kism1 demografik
Ozellikleri belirlemeye yonelik sorulardan olusmaktadir. Bunun hemen ardindan anket
formunun ikinci kisminda ise dig miisteri memnuniyetini 6lgmeye yonelik 1 ve i¢
miisteri memnuniyetinin boyutlar1 oldugu diisiiniilen insan kaynaklari uygulamalarini
6lcmeye yonelik 5106l¢ek sorusu yer almaktadir. Dig miisteri memnuniyetini 6lgmek i¢in
sirket tarafindan her ayin sonunda hesaplanarak calisanlara bildirilen performans
puanlar1 kullanilmistir. Bu puanlar, ¢alisanlarin miisterilerini memnun edebilme ve satis
yapmadaki performanslari dolayisiyla sirket tarafindan hesaplanmakta olup sirket
tarafindan calisanlarin iicretlendirilmelerinde de kullanilmaktadir. Kalan 51 soruda
arastirma modelinde yer alan degiskenlerin fazla olmasi sebebiyle yapilacak
degerlendirmelerin daha saglikli sonuglar vermesi acgisindan 5°li Likert 6lgegin
kullanilmas1 uygun goriilmiistiir. Ifadelere verilen cevaplar “1: Kesinlikle
Katilmiyorum”, “2: Katilmiyorum”, “3: Kismen Katiliyorum”, “4: Katiliyorum”, “5:

Kesinlikle Katiliyorum” seklinde kodlanmustir.

2% Muammer Yaylali ve Onder Dilek, "Erzurum' da Yolcularm Havayolu Ulasim Tercihlerini Etkileyen
Faktorlerin Tespiti", Marmara Universitesi I.1.B.F. Dergisi, 26 (1), 2009, s.6.

21 Ayni 6rneklem biiyiikligii 0,05 hata payr ile hesaplandiginda 217 olarak hesaplanmaktadir.
Arastirmanin tek bir isletme {izerinde yapilmis olmasi ve s6z konusu isletmenin ¢agri1 merkezi
hizmeti sunan 6zellikli bir isletme olmas1 g6z 6niine alindiginda, yukarida da belirtilen kisitlar
cergevesinde orneklemin elde edilen 200 anket ile smirlt kalmasi nedeniyle aragtrmadaki hata
pay1 ancak 0,07 olarak kabul edilebilmektedir.
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3.1.3. Arastirma Modelinde Kullanlan Olgekler ve Olcek Sorular

Arastirmada i¢ miisteri (¢alisan) memnuniyetinin ¢esitli insan kaynaklari
degiskenleriyle varligin1 6lgmek amaciyla ilk olarak Demo ve digerleri (2012)
tarafindan hazirlanan tablodan faydalanilmistir. Orijinal siiriimii insan kaynaklar
uygulamalarinin 40 adet Slgek sorusu icermektedir®™. ikinci olarak ise Singh (2004)
tarafindan olusturulan odlgekten faydalanilmistir. Insan kaynaklari uygulamalar

2% Bahsi gecen Olgekler

Olceginin orijinal siiriimii 36 adet 6lgek sorusu icermektedir
arastirmaci tarafindan incelenerek gerekli uyarlamalar yapilmak suretiyle bu

arastirmada kullanilmistir (Tablo 3.1).

Tablo3.1. Arastirma Modelinde Kullamlan Degiskenler ve Olgek Sorulari

Anket ]
Degisken Icerisindeki | Ol¢ek Sorusu
Kodu
il Isletmemiz, igeriden ve disaridan eleman alimi yapacagi
stireglerde, siire¢ hakkinda bize genis 6l¢iide bilgi vermektedir.
i Isletmemiz, eleman se¢im siireci asamalarinda ve se¢im siireci
kriterleri hakkinda basvuru sahiplerini bilgilendirmektedir.
Isletmemizin calisan segiminde basvurdugu ise alim smavlarini
ise Alim ve Seceme 3 yiriitenler iginde uzman olup islemler tarafsiz bir sekilde
Yéntemleri yiriitiilmektedir.
ia Isletmemiz, nitelikli insanlar1 cekmek icin rekabetci secim
stiregleri uygulamaktadir.
is Isletmemiz c¢alisan seg¢imi igin ¢ok gesitli segim araglari
kullanmaktadir.(testler, anketler vb.)
i6 Isletmemizin ise alim uygulamalaridan memnunum.
Isletmemiz, gérevlerimizi basarili bir sekilde yerine getirmemizde
El ve mevcut becerilerimizi gelistirmemizde bize yardimci
olmaktadir (egitim, seminer, konferans vb. uygulamalar ile).
Isletmemizde egitim sonucu &grendigim bilgi ve davranislar
E2 L
Egitim ve Gelistirme isimizde faydali olmaktadir.
Isletmemiz, egitimimizi tesvik ederek, kisisel ve mesleki
E3 AR .
gelisimimiz i¢in bize destek vermektedir.
E4 Isletmemizde  verilen  egitimler, katilimcilar  tarafindan
degerlendirilirler.

%2 Gisela Demo ve digerleri, "Human Resources Management Policies and Practices Scale (HRMPPS):
Exploratory and Confirmatory Factor Analysis”, Brazilian Administration Review, 9 (4), 2012,
5.403-405.

2% Kuldeep Singh, "Impact of HR Practices on Perceived Firm Performance in India”, Asia Pacific
Journal of Human Resources, 42 (3), 2004, 5.315-317.
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Tablo 3.1. (Devam)

Yoneticiler, ¢aliganlarin hizmet i¢i egitim ihtiyaclarini karsilamak

ES i¢in gesitli kisi ve kuruluglarla igbirligi yapmaktadirlar.
E6 Yoneticilerimiz takim c¢aligmasma biliyiik onem ve destek
vermektedir.
Egitim ve Gelistirme £7 Yoneticilerimiz, katildiklart hizmet-i¢i egitim, konferans ve
seminer sonuglarini ¢alisanlarla paylasirlar.
E8 Isletmemizde verilen egitimlerin yaptigim ise ve bireysel
gelisimime katkis1 vardir.
E9 Isletmemizin egitim uygulamalarmdan memnunum.
Ul Isletmemizde iicret calisanin performansindan etkilenmektedir.
o Isletmemizin beceri, egitim ve ogretimimizle uyumlu iicret
sunmaktadir.
Ucret W3 Isletmemizin sundugu iicret kamu ya da diger ozel isveren
diizeyindedir.
U4 Isletmemizden aldigim iicret yeterli diizeydedir.
Us Isletmemizin iicret uygulamalarindan memnunum.
61 Isletmemizde basarilarin ddiillendirilmesi, objektif kriterlere gore
Odiil yapilir.
02 Isletmemizin terfi sistemi uygulamalarindan memnunum.
p1 Isletmemiz, performans degerlendirme yontem ve kriterlerini
calisanlari ile tartigir.
P2 Isletmemiz performans degerlendirme sonuglarmi calisanlarla
paylasir.
Performans P3 Yoneticilerimiz, c¢alisanlarin performanslarmni yiikseltmek i¢in
Degerlendirme gerekli 6nlemleri alir.
P4 Bireysel performans degerlendirmeleri adil, tarafsiz ve objektif
olarak yapilmaktadir.
P5 Isletmedeki performans degerlendirme uygulamalarmdan
memnunum.
Cl Isletmemiz calisanlarina kars1 saygi ve ilgi ile davranr.
C2 Isletmemiz calisanin refahu ile ilgilidir.
3 Isletmemizde yonetici ve calisanlar arasinda karsilikli anlayis ve
giiven ortami vardir.
Isletmemizde yaptigimiz is sonucunda elde edilen basarilar
¢4 A
Calisanlar Arasi sonucunda sozlii dvgilide v.b. bulunmaktadir.
Higkiler Cs Isletmemiz calisanlarinin mesleki kariyer konusunda beklenti ve
ihtiyaglarmi karsilamay1 da amaglamaktadir.
C6 Isletmemizde arkadaslar arasinda giiven ve isbirligi vardur.
c7 Isletmemiz calisanlarin ise ve isyerine adaptasyonunu takip eder.
cs Isletmemiz calisanlar arasinda etkilesimi tesvik eder. (sosyal

toplantilar, sosyal etkinlikler, spor etkinlikleri, vb.)
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Tablo 3.1. (Devam)

Isletmemizde yetkililerin séylem ve uygulamalari arasinda bir

9
Caligsanlar Arasi tutarlilik vardir.
Tliskiler C10 Isletmemizde, diger ¢alisanlar ile saglikli iletisim kurabiliyorum.
Cl11 Isletmemizde calisanlar birbirlerine yardime1 olmaktadar.
Kal Yoneticilerimiz ¢alisanlarin mesleklerinde gelismeleri i¢in gerekli
g destegi verir.
Ka? Kariyer gelisimine yonelik yaptigim c¢aligmalar isletmemiz
Kariyer Gelistirme g tarafindan dikkate alinir (Y. Lisans vb).
Ka3 Isletmemizde  gorevde yiikselme siireci  uygulamalarini
g benimsiyorum.
Kg4 Isletmemizin kariyer planlama uygulamalarindan memnunum.
Kyl Isletmemiz gorevlerinde ve kararlar1 almakta &zerklikten yanadir.
Ky2 Isletmemiz bizimle siirekli olarak bilgi aligverisinde bulunur.
Isletmemiz bir karar verme veya karsilasilan bir problemin
Ky3 e e .. .
¢Oziimiinde bizim katilimimizi tegvik eder.
Kva Isletmemizde c¢alisanlarla ilgili kararlar calisanlarm katilimiyla
4 demokratik bir sekilde alinir.
Yonetime Katilim ve Ky5 Isletmemiz calisanlarin sikdyet ve onerilerini dikkate alir.
Yetkilendirme . S, . .
Ky6 Isletmemizin yiiriittigli faaliyetlere tiim calisanlarm katilimi
saglanmaktadir.
Isletmemizde isimle ilgili konularda gerektiginde inisiyatif
Ky7 - s
kullanma olanagina sahibim.
Isletmemizde gorev alamima giren is ve islemlerin yiiriitiilmesine
Ky8 ; .
liderlik yapma firsati taninmaktadir.
Ky9 Isyerimde isimle ilgili yeterli diizeyde yetki sahibiyim.

3.1.4. Arastirma Modeli ve Hipotezleri

Calismada i¢ miisteri olarak kabul edilen ¢alisanlarin memnuniyet diizeylerinin

doniisiim icerisinde dis miisteri memnuniyetine yansiyacagi varsayilmaktadir. Boyle bir

varsayimdan yola ¢ikildiginda i¢ miisterilerin memnuniyetlerini arttiracak yonetsel

uygulamalarin bilinmesi ve uygulanmasi yoOnetimin Onemli bir goérevi olarak

diistintilebilir. YoOnetimin i¢ miisteri memnuniyetini saglamak {izere kullanabilecegi

onemli araglardan biri de insan kaynaklar1 uygulamalar1 olarak diislinilmektedir. Bu

ongoriiler 1s18inda  gelistirilen kavramsal model temelde uygulanan cesitli insan

kaynaklar1 pratiklerinin dis miisteri memnuniyetini arttiracagi yoniindeki ongoriiyii test

etmek icin tasarlanmistir. Sekil 3.1°de goriilen arastirma modeli kapsaminda, test

edilecek olan aragtirma hipotezi su sekildedir:
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Hj. I¢ miisteri (calisan) memnuniyetini olusturan insan kaynaklar1 uygulamalari

dis miisterilerin memnuniyetlerinde dogrudan olumlu yonde etkilidir.

Sekil 3.1. Arastirma Modeli ve Hipotezler

CALISAN
s,
MEMNUNIYETI KAYNAKLARI

UYGULAMALARI PERFORMANS
DEGERLENDIRME

CALISANLAR
ARASI ILISKILER

YONETIME KATILIM
VE KARIYER
YETKILENDIRILME GELISTIRME

Modelin test edilmesi amaci ile bu ¢alismada Yapisal Esitlik Modeli (YEM)
kullanilmistir. YEM daha cok regresyon analizine benzemekle birlikte, etkilesimleri
modelleyen, dogrusal olmayan durumlarla bas edebilen, bagimsiz degiskenler arasi
korelasyona izin veren, 6l¢lim hatalarin1 modele dahil eden, aralarinda korelasyon olan
Olctim hatalarini dikkate alan ve her biri birden fazla gézlenen degiskenle dlgiilen ¢oklu
bagimsiz ve bagimli gizli degiskenler arasi iligkileri ortaya koyan ve test eden ¢ok gii¢lii
bir istatistiksel tekniktir. Aragtirmacinin zihnindeki, arastirma heniiz yapilmadan 6nce
var olan degiskenler arasi iliskilere ait bir modelin, aragtirmadan elde edilen veriler

aracilig1 ile sinanmasina dayanmaktadir. YEM birden fazla regresyon analizini bir arada
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yapan genel regresyon analizinin bir uzantist olup geleneksel modellerin testinde
kullanilabilmektedir®”.

YEM onceden belirlenen modelin (teorik) elde edilen veriyi ne kadar iyi
acikladigin ki kare istatistigi ve uyum 1yiligi indeksleri araciligiyla belirlemektedir. Ki
Kare, orjinal degisken matrisinin varsayilan matristen farkli olup olmadigini test eder.
Bu test regresyon katsayilarinin igaretine ve anlamlilik diizeyine bakar ve modelin ayr1
ayrt parcalar1 hakkinda bilgi verir. Ayni zamanda bu testle modelin tamaminin
dogrulugu da o6lciilebilir. Bu testte normal Ki Kare testinin tersi olarak Ki Kare
degerinin miimkiin oldugunca diisik olmasi arzulanir. Ki Kare testi normal
kullanilisinda gozlenen verilerle tahmin edilen veriler arasindaki fark: test eder. Diger
istatistik testlerinde Hp hipotezi gozlenen verilerle tahmin edilen veriler arasinda bir
iliski yoktur seklindedir ve bu testlerde Hj; hipotezi yani iligki vardir sonucu
aranmaktadir. Dolayisiyla Ki Kare degerinin anlamli ¢ikmasi ve degerinin biiyiik olmasi
arzulanir ki H; hipotezi kabul edilebilsin. Diger taraftan uyum iyiligi testleri, modelin
kabul edilmesi veya reddedilmesi kararmnin verildigi asamadir. Eger modelin tamami
uyum 1yiligi testleri sonucunda reddedilirse model i¢indeki katsayilarin veya
parametrelerin bir 6nemi kalmaz ve bunlar degerlendirilmez.

Oncelikle bir modelin tamammmn kabul edilmesi gerekir ki bunun ardindan
katsayilarin anlamlilig1 irdelenebilsin. Uyum 1iyiligi indeksleri konusu heniiz gelisme
asamasinda olan bir alandir. Her bir uyum 1iyiligi indeksinde belirli bazi kritik limit
noktalar1 vardir. Ama bunlar kesin olmayip birer kabullenmedir. Yeni gelistirilmekte
olan bir modelin uyum iyiligi indekslerinin kritik limitlerin altinda kalmasi gayet
normaldir. Uyum iyiligi indeksleri ¢ok fazla sayida olmakla birlikte uygulamada

bunlardan ancak 5-6 tanesi kullanilmaktadir®®.

3.1.5.Arastirmanin Kisitlar1
Arastirmanin zaman ve maliyet kisitlari dolayistyla ulusal veya bolgesel

kapsamli degil de il bazinda yapilmasina karar verilmistir. Bir cagri merkezi

2% Hasan Ayyildiz ve digerleri, "Uretim ve Pazarlama Boliim Calisanlar1 Aras1 Davranigsal Degiskenlerin
Firma Performans1 Uzerine Etkisine Iliskin Yapisal Bir Model Onerisi", Universitesi Sosyall
Bilimler Enstitiisii Dergisi, Sayt: 17, 2006, s.28.

2% Ahmet Mutlu Akyiiz, " Tiirk Tiiketicilerin Ekolojik Satmn Alma Davramslarmna Etki Eden Faktorlerin
Belirlenmesi Uzerine Bir Model Denemesi", Yaymnlanmanus Doktora Tezi, Karadeniz Teknik
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2010, s.121.
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isletmesinde yapilan arastirma, bazi gizlilik sartlarni dikkate alinarak ancak gerekli
miisaadeler alinmasi neticesinde isletmenin insan kaynaklar1 bolimi yetkilileri
koordinasyonunda ve eliyle gergeklestirilebilmistir. Dolayisiyla yukarida arastirmanin
orneklemi kisminda da belirtildigi iizere anketlerin geri doniis oran1 % 80 ¢iktigindan

aragtirmadaki hata pay1 % 5’ten % 7’ye ylikseltilmek zorunda kalinmistir.

3.1.6. Arastirmanin Zaman Plam

Arastirmaya, 2013 yili Mayis ayr basinda konuyla ilgili literatiir calismasi
yapilmasiyla baslanmis olup, yaklasik 10 aylik bir zaman siirecinde yeterli veri elde
edilmistir. 2013 yil1 sonu itibariyle de arastirma modelini olusturmak iizere 6ngoriilen
Olcekler ve bunlara ait 6l¢ek sorularinin olusturulmasi ve anket haline doniistiiriilmeleri
ile birlikte ilk on test yapilmistir. Bu gergeklestirilen 6n test neticesinde gerekli son
diizeltme ve diizenlemeler yapilarak nihai anket formu hazirlanmis, anketorler tespit
edilmis ve saha ¢alismasina baslanmistir. Anket uygulamalari neticesinde, 2014 Ocak
ay1 itibari ile elde edilen verilerin siiflandirilmalar ve bilgisayar ortamina aktarilarak
degerlendirilmelerine baslanilmis olup, bu islemler 2014 yili Mart sonuna kadar
slirmiigtiir. Arastirma raporunun hazirlanmast 2014 yili Nisan ay1 itibariyle

tamamlanmistir.

3.1.7. Arastirmanin Maliyeti

Yaklagik bir yil sliren arastirma, literatiir taramasi itibariyle anketorlerin temini,
anketlerin degerlendirilmeleri, kirtasiye masraflari ve aragtirmacinin yol masraflar1 dahil
aragtirmaciya yaklasik 2000 TL’ye mal olmustur. Gorev alan anketorlerin {iniversite
Ogrencilerinden olusmasi ve bu konuda 06zel anket sirketlerinin kullanilmamasi

maliyetin bir miktar daha diisiik olmasina sebebiyet vermistir.



DORDUNCU BOLUM

4. VERILERIN ANALIZi VE YORUMU

4.1.Analiz ve Bulgular

Caligmanin bu bolimiinde uygulamayla ilgili veri analizleri ve bulgularina yer
verilmektedir. Oncelikle 6rnek kiitlenin demografik o6zelliklerine iliskin sonuglar
aciklanmaktadir. Sonrasinda gelistirilen arastirma modeline ait kesfedici faktor analizi
ile dlcek giivenilirlikleri ve dogrulayici faktdr analizi ile 6l¢iim modelinin test edilmesi
ile ilgili bulgular sunulmaktadir. Son olarak yapisal arastirma modelinin incelenmesi ve

yapisal iligkiler ile arastirma hipotezlerinin test sonuglarina yer verilmektedir.

4.1.1. Orneklemin Demografik Ozellikleri

Sekil 4.1. Ankete Katilanlarin Cinsiyetlerine Gore Dagilimlar:

Caliganlarin Cinsiyet Dagilimlari
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Kadin Erkek

Arastirmada yer alan deneklerin % 58,5’ini (117 kisi) bayanlar, % 41,5’ini (83
kisi) ise erkek denekler olusturmaktadir (Sekil 4.1). Cogunlugun bayan g¢alisanlardan
olugmasi, isgiici kaynagi oldugu diisiinlilen iiniversitedeki demografik durumla

paralellik gostermesi seklinde agiklanmaktadir.
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Sekil 4.2. Ankete Katilanlarin Medeni Durumlarina Gore Dagilimlar:

Calisanlarin Medeni Halleri
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Aragtirmaya katilan deneklerin % 78,5’inin (157 kisi) bekar, % 21,5’inin(43
kisi) ise evli bireylerden olustugu goriilmektedir (Sekil 4.2). Calisanlarin isletmedeki
ortalama ¢alisma stirelerinin diisiikliiglinden (Sekil 4.4) de hareketle is hayatlarinin
heniiz basinda ve muhtemelen ilk is deneyimlerini yasamakta olan c¢ogunlugu

bekarlardan olusan geng bir isgiicii oldugu goriilmektedir.

Sekil 4.3. Ankete Katilanlarin Egitim Durumlarina Goére Dagilimlari

Calisanlarin Egitim Durumlari
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Arastirmada yer alan deneklerin % 33,5’inin (67 kisi) lise mezunu, % 63’iintiin(126 kisi)
tiniversite lisans mezunu ve kalan % 3,5’inin ise yiiksek lisans mezunu olduklar
anlasilmaktadir (Sekil 4.3). Bu noktada isletmenin yeterince yetismis kalifiye insan
kaynagina ulasabilme noktasinda sikinti yasamadigi goriilmekte olup bunda ilde

bulunan tiniversitenin etkili oldugu diistintilmektedir.

Sekil 4.4. Ankete Katilanlarin Calisma Siirelerine Gore Dagilimlari

Calisanlarin Calisma Siireleri
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Aragtirmaya katilan deneklerin isletmedeki calisma siireleri incelendiginde, %
52’sinin (104 kisi) heniiz ilk ¢alisma yillar1 igerisinde olduklari, % 35,5’tniin (71 kisi)
ikinci ¢aligma yillarini siirdiirmekte olduklari, % 11,5’inin {igiincii yillar1 igerisinde
olduklar1 ve sadece % 1’inin dort yil ve iizeri siiredir gorev yapmakta olduklari
anlasilmaktadir (Sekil 4.4). Buradan isletmenin ¢alisan personelini iste tutma noktasinda

sorunlar yasadigi goriilmektedir.

4.1.2.Giivenilirlik ve Gegerlilik Analizleri Sonuclari

Giivenilirlik analiziyle 6lgegin igsel tutarliliginin arttirilmasi amaglanmaktadir.
Arastirmamizda giivenirlilik analizi metodu olarak igsel tutarlilik analizi metotlarindan
biri olan Alfa Yontemi (Cronbach’s Alpha) kullanilmistir. Cronbach’s Alfa, dlgekte yer
alan k sorunun homojen bir yap1 gosteren bir biitiinii ifade edip etmedigini arastirir.

Agirlikli standart degisim ortalamasidir ve bir oOlgekteki k sorunun varyanslar
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toplaminin genel varyansa oranlanmasi ile elde edilir. 0-1 arasinda deger alir. Bu deger
0<0<0.4 ise ol¢ek giivenilir degil, 0.4< a<0.6 ise Olgegin giivenirliligi disiik, 0.6<
0<0.8 ise Olgcek oldukca giivenilir, 0.8<a<I ise Ol¢ek yiiksek derecede giivenilirdir

denilir?®

Arastirmada yapilan giivenilirlik analizi sonucunda ortaya ¢ikan Cronbach’s
Alfa degeri 0,972 olup, elde edilen bu sonug neticesinde dlgegin giivenilir oldugu tespit
edilmistir.

Gegerlilik analizinin, giivenirlilik analizine benzer sekilde say1 olarak kriterleri
yoktur.Gegerlilik analizi i¢in kullanilan yontemler, igerik gegerliligi (contentvalidity), es
zamanl gecerlilik (concurrent), tahminsel gegerlilik (predictive), yiizeysel gecerlilik
(face), ve yap1 gecerliligidir. Yap1 gegerliligi, bir yapiy1 6lgmek i¢in olusturulan 6lgek
sorularmin, ilgili yapiy1 6l¢iip 6lgmedigini veya ne derecede Olctiigiinii belirler. Bu
amagcla faktor analizi kullanilmaktadir®®’.

Orneklem yeterliligi ve birim matris varsayiminin simanmasi igin yapilan KMO

(0,946) ve Barlett testi (8893,103; p<0,001) sonuglari, verilerin faktor analizi yapmak
i¢cin uygun oldugunu ortaya koymaktadir.

Tablo 4.1. Faktor Analizi Sonuclar:

F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7
il 0,799
. i2 0,708
Ise Alim ve|.
i3 0,771
Segeme .
i4 0,782
Y ontemleri .
i5 0,794
i6 0,857
El 0,616
E2 0,673
o E3 0,641
Egitim ve
E4 0,604
Gelistirme
E5 0,627
E6 0,584
E7 0,480

2% Fazil Kurkbir, "Tiirkiye’de Termal Turizm Pazarlamasinda Miisteri Sadakatine Yonelik Yapisal Bir
Model Onerisi", Yaymlanmamis Doktora Tezi, Karadeniz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, 2007, s.118.

297 Kurkbir, a.g.e., s.119.
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Tablo 4.1(Devam)

Egitim ve | E8 0,653
Gelistirme E9 0,525

Ul 0,807
02 0,580
Ucret U3 0,638
U4 0,844
Us 0,817

01 0,495
02 0,532

Odiil

P1 0,794
P2 0,798
P3 0,815
P4 0,842
P5 0,827

Performans

Degerlendirme

Cl 0,551
C2 0,499
C3 0,603
C4 0,541
Caliganlar C5 0,716
Arast lligkiler | C6 0,604
C7 0,483
C9 0,460
c10 0,762
Cl11 0,748

KG1 0,659
Kariyer KG2 0,695
Gelistirme KG3 0,770
KG4 0,791

KY1 0,614
KY3 0,714
KY4 0,692
KYS5 0,728
KY6 0,744
KY7 0,763
KY8 0,670
KY9 0,712

YoOnetime
Katilim ve

Yetkilendirme

Cronbach’s Alfa 0,935 0,953 0,919 0,918 0,890 0,895 0,940
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Yapilan faktor analizi sonucunda biitlin 6lcek maddelerinin toplam varyansinin
% 70,777 ik bir degerle birlesebildikleri anlasilmstir.

Elde edilen faktorlerin giivenlik katsayilarina (Cronbach’s Alpha) bakildiginda
tatminkar diizeyde (0,895-0,953 arasi) olduklar1 goriilmektedir.

Arastirma modelinde kullanabilmek i¢in isletme ¢alisanlarinin memnuniyetlerini
olusturan insan kaynaklari uygulamalarini 6lgmeye yonelik sorulan 51 adet 6lgek
sorusundan olusan arastirma sorularinin faktor yapisinin belirlenmesi amaciyla faktor
analizi yapilmistir. Olgek sorularindan C8 ve KY2 kodlu sorular bulunmalar gereken
faktorler altinda yer almadiklar1 goriildiglinden dlgekten ¢ikarilarak test tekrarlanmustir.
Geriye toplam 49arastirma sorusu kalmis olup, bunlar 7 ayn faktér altinda
toplanmaktadir (Tablo 4.1). Burada dikkati ¢eken bir ayrinti olarak o6dil ve
performansin degerlendirilmesi degiskenleri aymi faktér altinda yer almistirlar.

Dolayisiyla arastirma modelinde tek bir faktor olarak birlestirilmistirler.

Tablo 4.2. Arastirma Olcegi Dogrulayici Faktor Analizi Sonuclar:

Ki Kare Degeri ve Uyum Indeksleri Model
X°Ki-Kare degeri 1891,571
dfSerbestlik derecesi 1112

P Anlamlilik Diizeyi 0.000
X?/df 1,701
Incremental fit index, IFI (Artirrmli Uyum lyiligi indeksi) 0,910
Comparative fit index, CFI (Karsilastirmali Uyum Iyiligi indeksi) 0,909
Normed fit index, NFI (Normlasmis Uyum lyiligi indeksi) 0,806
Non-normed fit index, NNFI (Normlagmamis Uyum Iyiligi indeksi) 0,904
Relative fit index, RFI (Goreceli Uyum lyiligi Indeksi) 0,794
Root mean square error of approximation, RMSEA (Yaklasim Hatasimnin

Kok Ortalama Karesi) 0,059

Aragtirmada kullanilan 6lgege ait dogrulayici faktor analizinde YEM yapilmis

olup sonuglar Tablo 4.2 ve Sekil 4.5 ile sunulmaktadir.
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Sekil 4.5. Dogrulayici Faktor Analizi Sonuclarinm1 Gosteren YEM Ciktisi
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Her bir gizli degiskenin kendisinin Olglimiine katki saglayan go6zlenen
degiskenler tarafindan ne kadar ve ne dogrulukta aciklandigi YEM tarafindan dikkate
alman bir husus olarak bilinmektedir. Sekil 4.5’te yon oklar1 seklinde bagli olan

regresyon yiikleri Tablo 4.3’te goriilmektedir.
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Tablo 4.3. Degiskenlere Ait Standart Faktor Yiikleri

Regresyonun Yonii Regresyon Katsayisi Anlamhilik Diizeyi
EGI <--- | CALMEM 0,840 el
uc <--- | CALMEM 0,702 el
CiL <--- | CALMEM 0,923 falelel
KGL <--- | CALMEM 0,851 falelel
KA <--- | CALMEM 0,834 falelel
IAL <--- | CALMEM 0,626 falelel
ODLPRF <--- | CALMEM 0,775 falelel
**%(0.001°den daha kiigiik bir 6nemlilik diizeyinde anlamli regresyon katsayilarint gostermektedir.

4.1.3.Arastirma Modeli Sonuclari

Degiskenler arasindaki Pearson korelasyon katsayilart ayrica ¢oklu dogrusal
baglant1 (multicollinearity) sorunu hakkinda fikir vermektedir. Coklu dogrusal baglanti,
regresyon katsayilarinin kararsiz olabilecegini gostermektedir. Bu sorunun ortaya
citkmamast icin, bagimsiz degiskenler arasindaki Pearson korelasyon katsayilarinin
0,80°den yiiksek olmamasi 6nerilmektedir®®®,

Yukarida Ozetlenen korelasyon katsayilart yorumlandiginda, aciklayict

degiskenler, kontrol degiskenleri ve bagimli degisken arasindaki degerlerin istenmeyen

sinirlarda olmadig goriilmektedir (Tablo 4.4).

Tablo 4.4. Degiskenler Arasi Korelasyonlar

IAL EGI UcC KGL ciL KA ODLPRF MUMEM
IAL 1
EGI 0,591(*) 1
uc 0,372(*) 0,540(*) 1
KGL 0,428(*) 0,609(*) 0,589(*) 1
CiL 0,510(*) 0,667(*) 0,559(*) 0,656(*) 1
KA 0,419(*) 0,618(*) 0,550(*) 0,636(*) 0,690(*) 1
ODLPRF [0,487(*) 0,617(*) 0,620(*) 0,614(*) 0,687(*) 0,610(*) 1
MUMEM |0,338(*) 0,400(*) 0,439(*) 0,384(*) 0,456(*) 0,371(*) 0,527(*) 1

* Korelasyon, 0.001 6nemlilik diizeyinde anlamlidir.

2% Alan Bryman, ve Duncan Cramer, QuantitativeData Analysis with SPSS for Windows: A Guide
for Social Scientists, London and New York: Routledge, 1997, s.257, Hiiner Sencan, Sosyal ve
Davramssal Olgiimlerde Giivenilirlik ve Gegerlilik, Seckin Yaymcilik, Ankara, 2005, 5.222.
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Bu arastirmada, arastirma modelinin testinde kullanilan YEM sonucunda elde

edilen Ki Kare degeri ve uyum iyiligi indeksleri sonuglar1 Tablo 4.5’te verilmektedir.

Tablo4.5. Arastirma Modelinin KiKare Degeri ve Uyum lyiligi indeksleri

Sonuclari
X2 df X2df | P IFl | CFl | NFI | TLI(NNFI) | RFI | RMSEA
1978,154 | 1160 | 1,705 | 0,000 | 0,906 | 0,905 | 0,800 | 0,900 0,789 | 0,060

Bu arastirmada Ki Kare degeri anlamli ve deger olarak yiiksek ¢ikmigtir
(X?=1978,154 p=0,000). Ki kare degerinin yiiksek ¢ikmasimun nedeni serbestlik
derecesinin yiiksek ¢ikmasidir. Dolayisiyla Ki kare degerinin serbestlik derecesi etkisi
etkisinden armndirilmis hali olan X?%/df (RCSI-RelativeChiSquare Index) degerine
bakilacaktir. Bu deger 1,705 ¢ikmis olup 5’ten kiigiiktiir. Yani model bu indeks
bakimindan iyi uyum gostermistir (Tablo 4.5).

IFI (Incremental Fit Index) (Artirimli Uyum lyiligi indeksi), DELTA2 olarak ta
bilinir. Baz1 kosullarda 1’in iizerinde deger alabilir bu durumda 1’e esitlenir. 0.90’1n
iistiinde olmas istenilir®®. Tablo 4.5’te de goriilebilecegi gibi arastirma modelindeki IFI
degeri, 0,906°dr.

CFI (Comparative Fit Index) (Karsilastirmali Uyum lyiligi Indeksi), aym
zamanda Bentler Comparative Fit Indeks olarak ta bilinir. Mevcut modelin uyumu ile
gizli degiskenler arasi korelasyonu ve kovaryansi yok sayan Hy hipotez modelinin
uyumunu karsilagtirir. Yani model tarafindan tahmin edilen kovaryans matrisi ile Hy’in
kovaryans matrisini karsilastirir. CFI, 0-1 arasi degisen degerler alir. 1’e yaklastik¢a
uyum 1iyiliginin arttigin1 gosterir veya daha yiiksek CFI’ya sahip modelin daha giiclii
uyum i¢inde oldugunu vurgular. CFI, NFI’ye benzer ama aralarindaki fark CFI’nin
ornek biliyiikliigiinden etkilenmesidir. CFI’nin kabul edilebilmesi i¢in 0.90’1n {izerinde

bir deger almasi1 gerekir (modeldeki kovaryans ve korelasyon matrisinin % 90’min

2% Hasan Ayyildiz ve Ekrem Cengiz, “Pazarlama Modellerinin Testinde Kullanilabilecek Yapisal Esitlik
Modeli (YEM) Uzerine kavramsal Bir Inceleme”, Siileyman Demirel Universitesi iktisadi ve
idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 11 (1), 2006, s.80.
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gozlenen veriler tarafindan tekrar olusturulabilme oranini ifade eder)SOO. CFI degeri,
0,905 bulunmustur (Tablo 4.5).

NFI (Normed Fit Index) (Normlasmis Uyum lyiligi Indeksi), Bentler ve
Bonettkarsilagtirmaci uygunluk indeksi adinm1 verdikleri bir dizi test gelistirmislerdir. Bu
indeks varsayilan modelin temel ya da Hy hipoteziyle olan uygunlugunu arastirir. Amac,
varsayilan modelin kullanilmasiyla iyilesen uygunluk miktarin1 belirlemektir. Diger bir
deyisle, Hp hipotezinin uygunlugu ile karsilastirildiginda varsayilan modeli kullanarak
elde edilen uygunluktaki artis miktarini gosterir ve 0-1 arasi1 deger alir. Bulunan degerin
0.90 tizerinde olmasi gerekir ve 1’e ne kadar yaklasirsa o kadar fazla uyum iyiligine
sahiptir. NFI'nin dezavantaji, modeldeki parametre sayisinin artmasiyla dogru orantili
olarak artmasidir bu da dogru olmayan bir modelin kabuliiyle sonuglanabilir (DELTA 1
olarak da adland1r11maktad1r)301. Arastirmadaki NFI degeri 0,800 ¢ikmustir (Tablo 4.5).

TLI (The Tucker-Lewis coefficient) Bentler-Bonett’in gelistirdigi(Non-normed
fit index- NNFI) Normlagsmamis Uyum lyiligi Indeksi olarak ta bilinir. 0.90’1n iistiinde
olmasi istenilir. Tablo 4.5’te de goriilebilecegi gibi arastirma modelindeki NNFI degeri
0,900 bulunmustur.

RFI (Relative Fit Index) (Goreceli Uyum lyiligi Indeksi),RHO1 olarak da bilinir.
0-1 aras1 degisen degerler alir (bazen bu degerlerin disina ¢ikabilir). 0.90’dan yiiksek bir
deger almast istenilir. Tablo 4.5’te goriildiigli gibi bu deger 0,789 dur.

RMSEA’nin (RootMeanSquareError of Approximation) (Yaklagim Hatasinin
Kok Ortalama Karesi) modelin uygun olabilmesi i¢in 0.05 veya daha diisiik bir deger
almasi gereklidir. RMSEA degeri, 0.05 ile 0.08 arasi1 bir deger alan modelin uyumu
yeterlidir, 0.10 ve daha iistiinde ise modelin uygunlugu zay1ft1r302. Arastirma modelinde

RMSEA, 0,060 bulunmustur (Tablo 4.5).

300 K yrkebir, a.g.e., s.122.

%! Daire Hooper ve digerleri, “Structural Equation Modelling: Guidelines for Determining Model Fit”,
The Electronic Journal of Business Research Methods, 6 (1), 2008, s.55.

%92 Hooper ve digerleri, a.g.e., 5.54.
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Sekil 4.6. Arastirma Modeline Ait YEM Ciktis1
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Tablo 4.5’teki uyum iyiligi indekslerine bakildiginda modelin bir biitiin olarak
uyum sagladig soylenebilir. YEM’de, gizli degiskenler arasindaki iliskiyi 6lgen esitlige
yapisal model denir. Sekil 4.6, AMOS program ¢iktisidir.

Sekil 4.6°da goriildiigii gibi yapisal modelin i¢inde degiskenler arasindaki yon
oklar1 standardize regresyon katsayilarini (bagimsiz degiskendeki bir standart birimlik

degisimin bagimli degiskende ka¢ standart birimlik bir degisime neden olacagini verir)
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gostermektedir. Tablo 4.5 ve Sekil 4.6’daki biitiin standardize regresyon katsayilar

goriilmektedir.

Tablo 4.6. Yapisal Model Analiz Sonucu

Degiskenler ve iligkinin yonii | Tahmin* | SD P
CALMEM-> MUMEM 0,536 1,368 | 0,000

* Standardize edilmis regresyon katsayisi

4.1.4.Arastirma Hipotezinin Testi

Tablo 4.6’da yapisal esitlik modelindeki p<0.000 anlamlilik diizeyinde
degiskenler arasi iligkiler goriilmekte olup, hipotezlerin test sonuglart asagidaki gibidir:

Hi. Calisan (i¢ miisteri) memnuniyeti yaratan insan kaynaklar1 uygulamalar1 dig
miisterilerin memnuniyetlerinde dogrudan olumlu yonde etki yaratir. Kabul edildi(r=

0,536p<0,000).

4.2. Sonu¢ ve Degerlendirmeler

Gilintimiizde isletmelerin ana amaglarindan en 6nemlisini stirdiiriilebilir rekabetgi
{istiinliigiine sahip olmak olusturmaktir. Isletmelerin varliklarni devam ettirebilmek,
uluslararasi pazarda paylarini arttirabilmek ve oncii pazarlarda yer alabilmek igin siirekli
bir miicadele halinde olmalar1 gerekmektedir. Teknolojide yasanan hizli degisimler,
etkin tiiketicilerin artan sayisi isletmelerin kendilerini farklilastirmalarini giderek
zorlastirmaktadir. Degisen bu rekabet kosullarinda isletme ile birlikte gelisen, 6grenen,
isin niteliklerini 6grenmeye ve uyum saglamaya istekli, gelisime acik ve taklit
edilemeyecek isletme varliklarint olusturan c¢alisanlara ihtiyag duyulmaktadir.
Gilinlimiiziin bilgiye dayali ekonomisinde insan sermayesinin degeri sabit varliklarin
degerinden daha Onemli hale gelmistir. Bu nedenle calisan ve g¢alisan memnuniyeti,
isletme i¢in miisteri memnuniyeti kadar 6nemli bir siire¢ olarak ortaya ¢ikmakta ve cok
iyi yonetilmeyi gerektirmektedir.

Bu c¢alisgmanin da amaci, daha onceden de belirtildigi gibi bir isletmede i¢
miisterilere (¢alisanlara) yonelik uygulanan ve onlarin memnuniyetlerinin 6l¢iitii olarak
kabul edilen c¢esitli insan kaynaklari uygulamalarinin dig miisteri memnuniyeti

tizerindeki etkisini arastirmak ve bunu 6l¢gmeye yonelik bir model olusturmakti.
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Bu tezin temel varsayimi insan kaynaklar1 uygulamalariyla i¢ misteri
memnuniyeti arasinda dogrusal bir iliski oldugu, bunun sonucunda da memnun olan
calisanlarin memnun miisteriler saglayacagidir. insan kaynaklar1 uygulamalar bir biitiin
olarak i¢ miisteri memnuniyetini arttiracaktir.

Cesitli insan kaynaklar1 uygulamalarinin igsel pazarlama tizerindeki iliskisini
inceleyen bu c¢alisma, Tiirkiye' de bulunan bir ¢agri merkezi ¢alisanlarinin isletmenin
sundugu cesitli insan kaynaklari uygulamalarindan memnuniyet diizeyleri ve bu
memnuniyetin dig miisteri memnuniyetine etkisini incelemektedir.

Calismada, dig miisteri memnuniyeti ile i¢ miisteri memnuniyeti arasinda bir
iliski olup olmadig, varsa i¢ miisteri memnuniyetini olusturdugu diisiiniilen ¢esitli insan
kaynaklar1 uygulamalarinin buna etkisinin ne sekilde oldugu sorularma pozitif cevap
bulmak hedeflenmistir.

Bu c¢alismanin sonuclari; ise alma ve se¢me, egitim ve gelistirme, iicret,
odiillendirme ve performans degerlendirme, calisan iliskileri, kariyer gelistirme ve son
olarak da katilim ve yetkilendirme gibi insan kaynaklar1 uygulamalarinin i¢ miisteri
memnuniyetinde olumlu bir etkiye sahip oldugunu gostermektedir.

llgili literatiir incelendiginde belirtilen bu insan kaynaklari uygulamalarinin ig
miisteri memnuniyetine olumlu etkisine yonelik bulgular dikkati ¢ekmektedir. Bu
durum, arastirmanin yapildigi isletme evreni i¢in de benzer sekilde ortaya ¢ikmaktadir.
Katsayilar incelendiginde birbirine yakin oranlarda ancak farkli anlamlilik diizeylerinde
her faktoriin i¢ miisteri memnuniyeti lizerinde olumlu etkileri oldugu goriilmektedir.

Bu anlamda ilgili literatiir incelendiginde i¢ ve dis miisteri memnuniyetlerini
kapsayan i¢sel pazarlama kavrami énem kazanmustir. I¢sel pazarlama, yiikselen miisteri
beklentilerini siirekli {ist seviyede tutabilmek i¢in bugiiniin karmasik is diinyasinda
calisanlar1 motive etmek i¢in isletmenin uyguladig cesitli stratejileri igerrnektedir303.
Ekonomik basartyr saglama ve siirdiiriilebilir rekabet avantajin1 elde etme yolunun, i¢
miisteri memnuniyetini saglayacak insan kaynaklari yonetimi uygulamalarindan gectigi
ifade edilmektedir™®,

Elde edilen sonuglar degerlendirildiginde, literatiir incelemesi kisminda tartisilan

onciil ¢alismalarla benzerlikler gdstermektedir. I¢ miisteri memnuniyeti ile dis miisteri

%03 stershic,a.g.e., 5.40.
%04 Binggl, a.g.e., s.8.
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memnuniyetinin saglanabilecegi uygulamalar arasinda elde edilen iliski pek ¢ok
arastirmaci tarafindan desteklenmistir.

Zondiros ve digerleri (2007) tarafindan yapilan bir arastirmaya gore ¢alisanlarin
memnuniyetinin saglanmasinin ve korunmasinin dis miisteri memnuniyeti lizerindeki
etkisinin biliyiik oldugu sonucuna varilmistir. Memnun c¢alisanlar1 korumak igin
gosterilen ¢abanin daha fazla dis miisteri memnuniyetini saglayacagi beklenmektedir
goriisii iddia edilmektedir®®.

Jun ve Cai (2010) tarafindan i¢ hizmet kalitesi boyutlarinin ¢alisgan memnuniyeti
ve memnun olan calisanlarin miisteriler tizerindeki etkisini belirlemeye yonelik bir
aragtirma yaptigir goriilmektedir. Bir isletmenin c¢alisan memnuniyeti, uzun vadeli
basarist icin dis miisteri memnuniyetini elde etmek ig¢in itici bir giic oldugu kabul
edilmektedir. Buna karsilik i¢ miisteri memnuniyetinin ise Oncelikle isletme igi
tarafindan saglanan i¢ hizmet kalitesi ile ilgili oldugu sonucuna varilmistir. Bulgular, i¢
miisteri hizmet kalitesi ve i¢ miisteri memnuniyeti arasinda gii¢lii ve pozitif bir iligki
oldugunu dogruladi. Isletme tarafindan calisanlara saglanan bu i¢ hizmet kalitesinin
calisanlarin ¢ogu iizerinde giiclii bir etkiye sahip degilse de ¢alisan memnuniyetini ve
sonugta da dis miisteri memnuniyetini saglayacag sonucuna varilmistir>®,

Farkli bir uygulamada da restoran ¢alisanlarinin memnuniyeti ile dis miisteri
memnuniyeti ve sadakati arasindaki iliskileri anlamaya yonelik oldugu goriilmektedir.
Sonuglar calisan memnuniyeti ve miisteri memnuniyeti arasinda pozitif bir iligki
oldugunu géstermektedirsm,

Diger yandan insan kaynaklar1 uygulamalarinin ¢alisgan memnuniyeti lizerindeki
etkisini inceleyen pek ¢ok arastirmada da ¢alismayi destekleyen sonuglar goriilmektedir.

Chand (2010) tarafindan Hindistan' da oteller iizerinde hizmet kalitesinin miisteri
memnuniyeti lizerindeki etkisi ile otel performansina insan kaynaklari uygulamalarinin
etkilerini incelemektedir. Sonuglar insan kaynaklari uygulamalarinin hizmet kalitesinin
iyilestirilmesi yan1 sira miisteri memnuniyeti ve otel performans: iizerinde pozitif bir

etkiye sahip oldugunu gostermektedir. Caliganlara uygulanan cesitli insan kaynaklari

%% Dimitris Zondiros ve digerleri, "A Simulation Model for Measuring Customer Satisfaction Through
Employee Satisfaction”, Proceedings of the International Conference on Computational
Methods in Science and Engineering, 963 (2), 2007, s.1088.

%% Minjoon Jun ve Shaohan Cai, "Examining The Relationships Between Internal Service Quality and its
Dimensions, and Internal Customer Satisfaction”, Total Quality Management, 21 (2), 2010,
s5.219.

%07 jung ve Yoon, a.g.e., s.1.
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uygulamalarinin ¢alisanlarin i¢ hizmet kalitesini arttirdigi bunun sonucu olarak da
memnun olmus olan ¢alisanlarin miisteri memnuniyeti tizerinde pozitif bir etkiye sahip
olacag goriisii ortaya cikarilmistir®®,

Insan kaynaklari ydnetiminin uygulanmasinda insan kaynaklari bdliimiiniin
onemi tez arastirmasinin sonuglartyla da dogrulanmustir. Insan kaynaklarmin etkili
uygulanabilmesi i¢in Oncelikle insan kaynaklar1 yonetiminin bu amaca yonelik olarak
yapilandirilmasi gerekmektedir. insan kaynaklar1 ydnetimi, uygulamalarini isletmenin
stratejisiyle biitlinlestirecek diizeyde organize etmelidir.

Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 olarak ise ise alma ve se¢me, egitim ve
gelistirme, lcret, ddiillendirme, performans degerlendirme, calisan iliskileri, kariyer
gelistirme, katilim ve yetkilendirme ile ¢alisgan memnuniyeti arasinda pozitif yonde
iliskiler oldugu sonucuna varilmistir.

Sonuglar incelendiginde c¢alisan iligkilerinin, diger insan kaynaklari
uygulamalarina gore calisan memnuniyeti iizerinde daha etkili oldugu goriilmistiir
(0,923; p< 0.001). Yazin incelemesinde, bu sonucu destekleyen arastirmalara da
rastlanmustir.

Erdil ve digerleri (2004) tarafindan tekstil sektorii ¢alisanlar1 iizerinde yapilan
bir arastirmada yonetim tarzi, ¢alisma kosullari, arkadaslik ortami ve takdir edilme
duygusunun calisanlarin i memnuniyeti iizerindeki etkisi aragtirilmis ve bu faktorlerle
calisan memnuniyeti arasinda pozitif ve anlaml bir iliski oldugu tespit edilmistir®®.

Glintimiizde ¢alisma kosullarinin iyilestirilmesi ve calisanlarin beklentilerine
uygun hale getirilmesi hem c¢alisanin verimliligini hem de calisanin kendini degerli
hissetmesini saglayarak i memnuniyetini arttiracagindan dolay1 olduk¢a 6nemlidir.

Bu nedenle isletme yoneticileri, ¢alisanlara gosterilmesi gereken tutum ve
davranislar, calisanlarinin beklentileri ve takim c¢alismasi konusunda egitmelidir.
Caliganlar, yoneticilerinin kendilerine destek ve yardimci olmalarini, deger vermesini,
isin 0zelliklerini ve niteliklerini 6gretmesini, bilgi ve becerilerini gelistirmesini isle ilgili
degisiklikler konusunda bilgilendirilmesini ve calisanlar arasinda adil davranmasini

istemektedir. Ayn1 zamanda ¢alisanlarda birbirlerinin i memnuniyeti iizerinde etkiye

%98 Mohinder Chand, "The Impact of HRM Practices on Service Quality, Customer Satisfaction and
Performance in The Indian Hotel Industry”, The International Journal of Human Resource
Management, 21(4), 2010, s.551.

%99 Erdil ve digerleri, a.g.e., s.24.
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sahip olduklarindan takim ¢alismasi konusunda egitilmeli, ¢aligsanlar arasinda birlik ve
beraberligin 6nemini i¢ceren ¢aligma ortami olusturulmaya ¢alisilmalidir.

Benzer sekilde insan kaynaklar1 uygulamalarindan kariyer gelistirmenin de
calisan memnuniyeti iizerinde pozitif ve anlamli etkisinin oldugu goriilmektedir (0,851,
p< 0.001).

Isletme iginde uygulanan kariyer gelistirme destegi, calisanlarn algilarini
olumlu yonde etkilemekle birlikte kariyer memnuniyetlerini de saglayacaktir. Bu
baglamda isletmeler, calisanlarin kariyer gelistirme isteklerine ve beklentilerine gerekli
destegi vererek calisanlarin algilarina, isletmenin kendilerine sundugu refah seviyelerini
arttirmak i¢in istekli oldugu yoniinde olumlu sinyaller géndermis olacaklardir. Kariyer
gelisimine uygun egitim imkanlarinin verilmesi de ¢alisanlart memnun edecektir.

Insan kaynaklar1 uygulamalan ile ilgili ¢alisanlarin memnuniyetini etkileyen
diger 6nemli bir degisken egitim ve gelistirmedir (0,840; p< 0.001).

Cagr1 merkezi ¢alisanlar1 bu ¢alismada ¢alisan memnuniyeti {izerinde isetmede
uygulanan egitim ve gelistirme programlarinin énemini gosterdi. Bu nedenle, isletmenin
calisanlara uyguladig1 egitim ve gelistirme programlarinin, destekleyici ve deneyimli
egitmenler, 1yi tasarlanmis ve ulasilabilir bilgi aktarimi ve uygulamali 6grenme
deneyimi saglanmalidir. Egitim ve gelistirme ihtiyacinin bu sekilde saglanmasi
calisanlarin rahat ve samimi bir ¢aligma ortaminda calisarak aidiyet duygularinin da
artmasini saglayacaktir.

Calisan memnuniyetini etkileyen diger bir insan kaynaklar1 degiskeni ise katilim
ve yetkilendirmedir (0,834; p< 0.001).

Calisanlarin kararlara katilimini saglamak calisanlarin isletme i¢cinde kendilerini
degerli hissetmelerini saglamakla birlikte memnuniyet duymalarini da saglayacaktir.
Isletmelerde alman kararlarin etkililigi hem kararin niteligi hem de karar1 uygulayacak
olan calisanlarin kabul ve bagliligi ile belirlenir. Calisanlarin igletmede alinan biitiin
kararlara katilmas1 miimkiin degildir fakat ¢alisanin katkisinin olmadig: kararlar1 kabul
etmesi de onemlidir. Ciinkii kararlar1 uygulayacak olan calisanlardir.

Katilim, isletme kiiltiiriiniin 6nemli bir parcasidir. Calisanlarin katilacagi, gérev
alacagi bir ortam hazirlar ve caligsanlar1 tesvik ederek, onlara islerinde ve verdikleri
desteklerde memnuniyet saglayarak isletmenin calisma seklinde sabit bir konum

kazanir.
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Yapilan bir arastirmada calisanlara kararlara katilim olanagi, giinliik islerde daha
fazla ozerklik ve sorumluluk vererek g¢alisanlarin ise devamsizlik oranini diisiirdiigii
goriilmektedir®™®.

Yetkilendirme ise, miisterilerle direkt baglanti kuran ¢alisanlarin, miisterilerin
memnuniyetine yonelik ihtiyaglarina cabuk g¢oziimler bulabilmesidir. Yetkilendirme,
calisanlara islerini yaparken kesin Ozgiirlik verir bu da calisanlarin kendilerine
giivenmelerini ve islerinde iyi oldugu hissini duyarak memnun olmalarini saglar.

Insan kaynaklar1 uygulamalan ile ilgili ¢alisanlarin memnuniyetini etkileyen
diger bir degisken ise ddiillendirme performans degerlendirmedir (0,775; p< 0.001).

Odiillendirme degiskenine iliskin sonuglar, cagr1 merkezi ¢alisanlarina yonelik
uygulamalarin ¢alisan memnuniyetini olumlu yonde etkiledigini ortaya koymaktadir.
Odiillendirme sistemi ile nitelikli ¢alisanlar1 isletmede tutmay1 saglarken ayn1 zamanda
da memnun ve motive olmalarin1 da saglayacaktir. Bu nedenle isletme i¢inde ¢alisanlari
motive etmek i¢in bir ara¢ gibi kullanilmas1 énemlidir. Odiiller, calisanlarin gosterdigi
performans basarisina gore adil sekilde verilmesi de memnuniyetlerinin saglanmasi i¢in
olduk¢a 6nem tasimaktadir.

Calisan memnuniyetini arttirmak isteyen isletme, c¢alisan performansini da
sistemli, adil ve Onceden belirlenmis kriterlerle uygun olarak belirli araliklarla
calisanlarin da katihmi ile gerceklestirmelidir. Ayrica performansa bagl {icret
artiglarinin terfilerin ve ¢esitli sosyal haklarin calisanin gosterdigi performans basarisina
gore diizenlenmesi ve ¢alisanlarin bu konuda bilgilendirilmesi de yararli olacaktir.

Insan kaynaklar1 uygulamalar ile ilgili ¢alisanlarin memnuniyetini etkileyen
diger bir degisken ise ticrettir (0,702; p< 0.001).

Calisanlarin isletmenin amaclarin1 gergeklestirmesini i¢in en Onemli faktor
islerinden memnuniyet duymalaridir. Bunun saglanmasi i¢inde {icret belirlemesinde
calisanlarin sahip oldugu nitelikler ve gosterdikleri verimlilige uygun, piyasa sartlarini
da goz oniinde bulundurarak adil bir {icretlendirme sisteminin uygulanmasidir.

Yapilan bazi arastirmalarda iicretin ¢alisgan memnuniyeti i¢in tek basina yeterli

olmadig1 sonucuna varilmistir. Ucretin yan1 sira, is 6zellikleri, calisma ortami ve is

%19 Huang, a.g.e., 5.687.
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yasam kalitesini zenginlestiren diger is faktorlerinin de saglanmasiyla {icretin de
memnuniyet diizeyinde etkili olabilecegi iddia edilmektedir®*.

Insan kaynaklar1 uygulamalan ile ilgili ¢alisanlarin memnuniyetini etkileyen
diger bir degisken ise ise alma ve se¢gmedir (0,626; p< 0.001).

Insan kaynaklarinin 6nemi giderek artmaktadir. Insan kaynagiyla isletmeler
rekabet tstilinliiklerini ve varliklarini siirekli kilabilirler. Bu nedenle isletmeler 6ncelikle
kendilerine bu {istlinliigli saglayabilecek nitelik ve donanimdaki insan kaynagina sahip
olmalidir. Tez arastirmasinin sonuclari, nitelikli calisanlarin ise alim faaliyetlerinin
seciciligi ile algilanan calisan memnuniyeti arasinda pozitif bir iligki oldugunu
gostermektedir. Bu sonug igletmelerin ise alim uygulamalarina vermeleri gereken 6nemi
ortaya koymaktadir.

Calisanlar birlikte calisacagr is arkadaglarinin isin gerektirdigi bilgi, beceri ve
niteliklere sahip, deneyimli kisiler olmasini istemektedirler. Bu nedenle, isin
gerektirdigi donanimlara sahip ve ise en uygun kisiler objektif, adil ve profesyonel ise
alim siireci ile ise kabul edilmesi hem mevcut calisanlarin hem de yeni alinan
calisanlarin memnuniyetlerini etkilemektedir. Ayrica, yeni ise alinan c¢alisanlarin
mevcut calisanlar ve isletme kiiltlirii ile uyumu dikkate alinmali ve bu konuda yeni
calisan ise alindiginda ise uyum egitimi verilmelidir.

Arastirmada degiskenler arasindaki korelasyonlar incelendiginde dis miisteri
memnuniyeti iizerinde ise alma ve se¢menin etkisinin 0,338, egitimin 0,400, {icretin
0,439, kariyer gelistirmenin 0,384, c¢alisan iliskilerinin 0,456, katihm ve
yetkilendirmenin 0,371, odiillendirme ve performans degerlendirmenin ise 0,572
diizeyinde anlamli oldugu goriilmektedir (Tablo 4.4).

Tablo 4.6’daki regresyon katsayilarinin incelenmesi neticesinde elde edilen
bulgulardan hareketle i¢ miisteri (¢alisan) memnuniyetinin dig miisteri memnuniyeti
tizerinde pozitif ve anlamli bir iligkisi oldugu anlasilmakta olup iddia edilen H; hipotezi
kabul edilmistir. Yapilan arastirma sonuglarinda i¢ miisteri memnuniyetinin dis miisteri
memnuniyeti tizerindeki etkisi 0,536 olarak tespit edilmistir (Tablo 4.6).

Bir isletmenin basarili olup olmamasinin nedeni calisanlardir. Calisanlarin bir
isletmenin olmazsa olmaz varliklaridir. Miisteri beklenti ve ihtiyaglarin1 karsilamanin

anahtari, ¢alisanlarinin ne kadar memnun olduguna baglidir.

311 Al-Zoubi, a.g.e., s.9.
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I¢c miisterilere (¢alisanlara) yonelik uygulanan ve onlarin memnuniyetlerinin
Olciitii olarak kabul edilen ¢esitli insan kaynaklari uygulamalarmin dis miisteri
memnuniyeti lizerindeki etkisini ortaya koymak iizere Tiirkiye' deki bir ¢cagr1 merkezi
tizerinde gerceklestirilen arastirmanin, Oncelikli katkilarinin diger arastirmacilar
tarafindan da kullanilabilecek bir 6lgegin kullanildigr sdylenebilir. Gergeklestirilen bu
aragtirma insan kaynaklar1 yonetimi alaninda benzer arastirmalarin ¢ogalmasina katki
saglayacaktir.

Insan kaynaklar1 uygulamalari galisan memnuniyeti ve sonucu olarak miisteri
memnuniyeti iligkisi ¢ercevesinde gergeklestirilen bu arastirma sonuglart bakimindan
isletmeye katki saglayabilecek niteliktedir. Arastirma sonuglari insan kaynaklari
uygulamalarinin ¢alisan memnuniyeti tlizerindeki iliskisi tek tek ortaya koymasi
bakimindan isletmeler i¢in yararli olacaktir.

Bu arastirmanin sonuglarina gore; ise alim kriterleri, egitim ve gelistirme, iicret,
odiillendirme, performans degerlendirme, calisan iligkileri, kariyer gelistirme, katilim ve
yetkilendirme gibi ¢alisanlar1 motive ve memnun edecek insan kaynaklar1 uygulamalart
isletmelerin, insan sermayelerinin diizeyini yiikseltmek ve 6zgiinliigiinii, benzersizligini
arttirmak ve dolayisiyla i¢ ve dis miisteri memnuniyetini yiikseltmek icin

gerceklestirmeleri gereken uygulamalardir.

4.3. Gelecekteki Arastirmalara Yonelik Oneriler

Arastirma, teorik ve uygulama boliimlerindeki bilgiler ve elde edilen sonuglar ile
gelecekteki arastirmalar i¢in katki saglayic1 ve yol gosterici bir kaynak olusturabilir.
Onerilen model tatmin edici sonuglar gdsteriyor olsa da orgiitsel etkinligi etkileyen
sadece birka¢ kritik degisken tizerinde duruluyor. Ancak, yapisal esitlik modelleme
teknigi diger bir¢ok degiskenlerin etkilerini incelemek i¢in kullamilabilir. Bu nedenle,
gelecekteki arastirmalar igin ayrintili modeller diisiiniilebilir.

Bu calismanin, zaman ve maliyet kisitlar1 dolayisiyla ulusal veya bolgesel
kapsamli degil de il bazinda yapilmasina karar verilmistir. Gerek teorik olarak gerekse
metodolojik sinirlamalara sahip olan bu ¢alismada, ¢esitli insan kaynaklar1 uygulamalari
calisan memnuniyeti iligkisi ile dis miisteri memnuniyeti tizerinde duruldu. Caligmada

yer alan sinirlamalar ortadan kaldirilarak yeni ¢aligma konular1 olusturulabilir.



87

Hizmet sektoriinde faaliyet gosteren isletmeleri kapsayan genis bir arastirma
yapilabilir. Performans degerlendirme kriterleri daha fazla insana dayali olan hizmet
sektoriinde yapilacak bir arastirma insan kaynaklar1 uygulamalarinin etkileri hakkinda
daha fazla ve dogrudan sonuglar verebilir. Yine benzer sekilde ¢alisan memnuniyetini
O0lcmeye yonelik insan kaynaklari uygulamalarina is analizinin etkinligi, insan
kaynaklar1 planlamasi, calisanlarin saglik ve gilivenligi gibi farkli degiskenler de
eklenerek arastirmanin bagimsiz degiskenleri ¢esitlendirilebilir.

Aragtirmanin  kapsadigi isletmelerin c¢esitleri ve sayilar1 farklilastirilarak
sektorler ya da bolgeler arast bir karsilastirma yapilarak insan kaynaklari
uygulamalarinin farkli alanlardaki etkileri incelenebilir. Bagimli degisken dis miisteri
memnuniyeti disinda Orgiitsel performans, verimlilik, karlilik gibi degiskenlerden de
secilebilir.

Farkli aragtirma konular1 segilirken, is yasaminin beklentileri de goz oOniinde
bulundurulmalidir. Isletmeler her zaman performansin ve verimliligin yiiksek oldugu
caligma ortami olusturmay1 amaglar. Bu amaca yonelik ¢alismalar1 isletmeler iginde
gergeklestirmek oldukg¢a zordur. Bu nedenle belirlenecek arastirmalarin diisiince
asamasindayken uygulanabilir ve belirli sorunlara ¢6ziim getirilebilecek nitelikte

olmasina dnem verilmelidir.
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