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ĠĢletmelerin günümüzün rekabet koĢullarında sürekliliği sağlayabilmeleri için 

öncelikle sahip oldukları insan kaynağını en etkili ve verimli Ģekilde kullanmaları 

gereklidir. Günümüzün değiĢen Ģartlarında iĢletmelerin, iç müĢteriler olarak gerek 

çalıĢanların gerekse dıĢ müĢterilerin düĢüncelerinde olumlu bir imaj yaratmaları önem 

kazanmaktadır. Bu imajın oluĢturulması ise hem çalıĢanların hem de müĢterilerin 

iĢletme ile iletiĢim kurdukları her alanda ve her deneyimde olumlu bir sonuçla 

karĢılaĢmaları, beklentilerinin karĢılanması hatta beklentilerin üzerinde performansların 

ortaya çıkması ile mümkündür. Bu süreç ise dıĢ ve iç müĢteriler yönünden 

memnuniyetin yaratılması olarak kendini göstermektedir. Bu çalıĢmada, insanın rekabet 

üstünlüğünün temel kaynağı olarak görülmesi anlayıĢına dayalı olan insan kaynakları 

uygulamalarının iĢletmelerde iç müĢteri memnuniyetini, memnun olan iç müĢterilerin 

ise dıĢ müĢteri memnuniyetini sağlayacağı savunulmaktadır. AraĢtırmada, çalıĢan (iç 

müĢteri) memnuniyeti yaratan insan kaynakları uygulamalarının dıĢ müĢterilerin 

memnuniyetlerinde doğrudan ve olumlu yönde etki yarattığı sonucuna varılmıĢtır. 

 

Anahtar Sözcükler: Ġçsel Pazarlama, Ġç MüĢteri Memnuniyeti, DıĢ MüĢteri 

Memnuniyeti, Ġnsan Kaynakları Uygulamaları, Yapısal EĢitlik Modeli. 
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ABSTRACT 
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A RESEARCH ON THE EFFECTS OF THE PRACTICES OF THE HUMAN 

RESOURCES MANAGEMENT TO THE INTERNAL MARKETING STRATEGIES 
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SĠNEM KAYA 
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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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GĠRĠġ 

ĠĢletmelerin çeĢitli amaçlarına ulaĢabilmesinde ve rekabet avantajı 

sağlayabilmesinde en önemli faktörü insan kaynağı oluĢturmaktadır. ĠĢletmeler ürettiği 

ürün ve hizmetlerin alıcı olan dıĢ müĢterilerin iĢletme ile ilgili izlenimleri, yalnızca satın 

alınan ürün ve hizmetin özelliklerinden sağlanmamaktadır. ÇalıĢanların dıĢ müĢteri ile 

kurduğu iletiĢim aynı zamanda iĢletmenin, dıĢ müĢterilerin izlenimlerinde güçlü bir imaj 

oluĢturabilmesi açısından da oldukça önemlidir. Bu nedenle çalıĢanlardan dıĢ 

müĢterilere geçecek olan bu olumlu izlenimin oluĢmasında, iĢletmenin çalıĢanları ile 

kurduğu iliĢki ve iletiĢimde çalıĢan memnuniyetinin ne derecede oluĢtuğu belirleyici 

olmaktadır. Memnun müĢteri yaratmanın yolunun memnun çalıĢanlardan geçtiği 

anlayıĢı bu anlamda önem kazanmaktadır. 

ÇalıĢan memnuniyeti, çalıĢanın iĢinden beklentilerinin gerçekleĢtirilme düzeyine 

bağlı olarak iĢine karĢı gösterdiği tutum ve davranıĢ olarak tanımlanabilmektedir
1
. 

ÇalıĢanların ve müĢterilerin iĢletmeden beklentileri ve izlenimleri arasındaki 

değerlendirme sonucu oluĢan memnuniyet kavramın içsel ve dıĢsal birçok faktörden 

etkilenmektedir.  

KüreselleĢme ve rekabetin uluslararası düzeye taĢınması; iĢletme, insan ve 

çalıĢma Ģartlarını yeni iĢ hedeflerine ve stratejilerine doğru yönlendirmekte, iĢletme 

içinde en üst düzey yöneticiden en alt düzey çalıĢana kadar çalıĢanı, çalıĢma ortamını ve 

statüleri etkilemekte ve değiĢen çalıĢma Ģartlarında insan kaynaklarının yeni çalıĢma 

profilleri geliĢtirmesini gerektirmektedir. 

Günümüzde insan kaynakları sınırlarının ne derece geniĢ ve geliĢtirilebilir 

olduğunun fark edilmesiyle birlikte insan kaynakları yönetiminin iĢletmeler için önemi 

daha da artmıĢtır. YaĢanan teknolojik, ekonomik ve sosyal değiĢimler iĢletmelerin, 

hedeflerini gerçekleĢtirebilmeleri için gerekli olan insan kaynağına daha fazla önem 

vermelerine neden olmaktadır
2
. Ġnsan kaynakları yönetimi, insan kaynaklarının daha 

etkin Ģekilde yönetilmesini sağlamaktadır. 

 

                                                 
1
 Reyhan Çabukel, "ÇalıĢan Memnuniyeti Analizleri", YayınlanmamıĢ Yüksek Lisans Tezi, Ġstanbul 

Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, 2008,  s.1. 
2
 Lloyd Baird ve Ilan Meshoulam, "Managing Two Fits of Strategic Human Resource Management", 

Academy of Management Review, 13 (1), 1998, s.116. 



2 

Bu çalıĢmanın ana düĢüncesini, müĢteri memnuniyetinin sağlanabilmesi için 

öncelikle çalıĢan yani iç müĢteri memnuniyetinin sağlanabilmesi oluĢturmaktadır. Bu 

çalıĢma ile amaçlanan, iç müĢterilere yönelik olarak uygulanan ve onların 

memnuniyetlerinin bir ölçütü olarak da kabul edilebilecek çeĢitli insan kaynakları 

uygulamalarının dıĢ müĢteri memnuniyeti üzerindeki etkisinin belirlenmesidir. 

Böylelikle dıĢ müĢterilerin, iç müĢterilere yönelik insan kaynakları uygulamalarından ne 

boyutta etkilendikleri ortaya çıkarılmıĢ, aynı zamanda bu konudaki literatüre de katkıda 

bulunulmuĢ olacaktır. 

Bu çalıĢma, dört ana bölümden oluĢmaktadır. Birinci bölüm, rekabet avantajı 

sağlamak ve algılanan hizmet kalitesini yükselterek iĢletmenin hem etkili dıĢ pazarlama 

yapmasını hem de nitelikli çalıĢanların iĢletmeye çekilmesi, elde tutulması, motive 

edilmesi ve iç müĢterilerin memnuniyetinin sağlanması olarak tanımlanan içsel 

pazarlama kavramını kapsamaktadır. Ġçsel pazarlama kavramının tanımına, amaçlarına 

ve faydalarına değinilerek konu ile ilgili literatür taramasına ayrıntılı olarak yer 

verilmiĢtir. 

Ġkinci bölümde insan kaynakları yönetiminin tanımına ve tarihsel geliĢimine 

kısaca değinilerek özelliklerinden, amaçlarından ve geliĢiminden söz edilmiĢtir. Ġç 

müĢteri memnuniyeti üzerinde etkili olabilecek insan kaynakları uygulamaları; iĢe alma 

ve seçme, eğitim ve geliĢtirme, ücret, ödüllendirme, performans değerlendirme, çalıĢan 

iliĢkileri, kariyer geliĢtirme, katılım ve yetkilendirme olarak belirlenmiĢtir. Bu 

kavramlar tanımlandıktan sonra kavramların iç müĢteri memnuniyeti üzerindeki etkisini 

belirlemeye yönelik yapılan literatür taramasına yer verilmiĢtir. 

Üçüncü bölümde, Türkiye' de bilgilerinin gizli kalmasını isteyen bir çağrı 

merkezi üzerinde yapılan araĢtırmanın uygulama kısmına yer verilmiĢtir. AraĢtırmada 

kullanılan anket formu iki ana kısımdan oluĢmaktadır. Anket formunun birinci kısmı 

demografik özellikleri belirlemeye yönelik sorulardan oluĢurken ikinci kısım ise dıĢ 

müĢteri memnuniyetini ölçmeye yönelik 1 ve iç müĢteri memnuniyetinin boyutları 

olduğu düĢünülen insan kaynakları uygulamalarını ölçmeye yönelik 51 ölçek 

sorusundan oluĢmaktadır. Bu bölümde; araĢtırmanın amacı ve araĢtırma soruları, 

araĢtırmanın evreni, örneklemi ve veri toplamı yöntemi, araĢtırmada kullanılan ölçekler 

ve ölçek soruları, araĢtırmanın kısıtları, zaman planı ve maliyeti gibi konulara yer 

verilmiĢtir. 
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Dördüncü ve son bölümde ise yapılan araĢtırmanın analiz ve bulguları yer 

almaktadır. AraĢtırma modelinin sonuçları ve araĢtırma hipotezinin testi bu bölümde 

açıklanmıĢtır. Bu bölümde yer alan sonuç ve değerlendirmeler kısmında da araĢtırmanın 

sonuçlarına ve genel değerlendirmelere yer verilirken aynı zamanda da araĢtırmanın 

geliĢtirilebilmesi ve çeĢitlendirilebilmesi için gelecek araĢtırmalar için önerilerde 

bulunulmuĢtur. 
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

1. ĠÇSEL PAZARLAMA KAVRAMI VE TARĠHSEL GELĠġĠMĠ 

Son yıllarda artan uluslararası rekabet ve globalleĢme, iĢletmeleri hizmet 

kalitesini  iyileĢtirmeye ve müĢteri taleplerine duyarlı politikalar izlemeye yöneltmiĢtir. 

GeçmiĢte pazarlama, genel olarak fiziksel ürünler ve dıĢ müĢteriler üzerine 

odaklanmaktaydı
3
. Ancak sanayinin hızla geliĢmesiyle birlikte gelir düzeyinin artması 

ve teknolojideki geliĢmeler, pazarlamanın bu anlayıĢını değiĢtirerek hizmet kalitesinde 

iyileĢtirmeler konusunda yapılan çalıĢmaların yoğunlaĢmasını sağlamıĢtır. Böyle bir 

geliĢme ile birlikte hizmet pazarlaması literatürde önemli bir çalıĢma alanı olmuĢtur. 

Ġçsel pazarlamayı oluĢturan kavramlara ise, 20. yüzyılın baĢlarında rastlansa da esas 

kavramın yaygınlaĢması 1980' li yılların baĢında hizmet pazarlaması konusunda yapılan 

çalıĢmaların artmasıyla gerçekleĢmiĢtir
4
. 

Hizmet iĢletmeleri ve endüstriyel iĢletmeler için oldukça uygun olan içsel 

pazarlama, özellikle yüksek iĢgücü gerektiren hizmet iĢletmelerinde daha da önemli bir 

yere sahiptir
5
. Çünkü hizmet kalitesini belirleyen unsur, hizmetin müĢterilerin 

beklentilerine uygun olarak gerçekleĢme düzeyidir
6
. Ürün ve hizmet kalitesinin 

sağlanması müĢteri ihtiyaçlarını anlamak ve müĢteri beklentilerini karĢılamak açısından 

son derece önemlidir
7
. Verilen hizmetin kalitesi de, hizmeti sunan çalıĢanların tutum ve 

davranıĢlarına bağlıdır
8
. Ġç hizmet kalitesi, üstün dıĢ hizmet kalitesi için gereklidir

9
. 

Sonuç olarak içsel pazarlama hizmet kalitesi üzerinde belirleyici bir faktör olabilir
10

. 

                                                 
3
 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. 
4
 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 
5
 Ġnci Varinli, Pazarlamada Yeni YaklaĢımlar, 3. Baskı, Ankara: Detay Yayıncılık, 2012, s. 110. 

6
 A. Parasuraman ve diğerleri, "A Conceptual Model of Service Quality and Its Implications for Future 

Research", Journal of Marketing, 49, 1985, s.42. 
7
 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., s.110. 

9
 Richard J. Varey, " Internal Marketing: A Review and Some Interdisciplinary Research Challenges", 

International Journal of ServiceIndustry Management, 6 (1), 1995, s.42. 
10

 Tsai ve Tang, a.g.e., s.1118. 
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Ġç müĢteri hizmeti, iç pazarlama fikrinden farklıdır. Ġç müĢteri hizmeti, 

çalıĢanların diğer çalıĢanlara nasıl hizmet ettiği konusuna vurgu yaparken, iç pazarlama 

iĢletmenin çalıĢanlarına nasıl hizmet ettiğine odaklıdır
11

. 

Bu araĢtırmada kullanılan iç müĢteri hizmeti kavramı, iç hizmet kalitesinin bir 

organizasyonda iĢletmenin çalıĢanlarına karĢı hizmet etme Ģekliyle belirlenebileceği 

iddiasını yansıtmaktadır. 

Ġçsel pazarlama, iĢletmenin çalıĢanlarına müĢteri gibi davranması gerektiğini 

öngören bir pazarlama yaklaĢımıdır. ĠĢletme ve çalıĢanlar arasındaki iliĢkiyi ifade 

eder
12

. ĠĢletmenin ilk pazarı çalıĢanlarıdır. ĠĢletmenin memnun müĢterileri olması için 

öncelikle memnun çalıĢanları olmalıdır. MüĢteri ihtiyaçlarını karĢılayabilmek için bir 

iĢletme öncelikle çalıĢanlarının ihtiyaçlarını karĢılamalı ve yeteneklerini 

yükseltmelidir
13

. ÇalıĢanların, dıĢ müĢterilerin istek ve beklentilerini karĢılayabilmesi 

için bilgilendirilmeye, eğitilmeye, geliĢtirilmeye, ödüllendirilmeye ve motivasyona 

ihtiyaçları vardır
14

. ÇalıĢan ihtiyaçlarının karĢılanması, çalıĢanların motivasyonunun 

arttırılması, çalıĢanların tatmin edilerek iĢi bırakma eğilimini azaltmakta ve sonuç 

olarak yüksek çalıĢan memnuniyeti sağlanarak yüksek dıĢ müĢteri memnuniyeti ve 

sadakatinin oluĢturulması mümkün kılınmaktadır
15

. Böylelikle iĢletme, çalıĢanları ile bir 

bütün haline gelir bu da çalıĢanları, müĢteri ihtiyaçlarını karĢılamakta istekli hale getirir. 

Rekabetin yoğun yaĢandığı günümüzde iç pazarlama, baĢarılı bir dıĢ pazarlama için 

avantaj niteliğindedir
16

. ġekil1.1' de de vurgulandığı gibi, iĢletme çalıĢmalarının odak 

noktası yalnızca dıĢ müĢteriler değil aynı zamanda iĢletme içi çalıĢanlarıdır. 

 

 

 

                                                 
11

 Greg W. Marshall ve diğerleri, " Exploring Internal Customer Service Quality", Journal Of Business 

& Industrial Marketing, 13 (4/5), 1998, s.382. 
12

 Halis Demir ve diğerleri, "Ġçsel Pazarlamanın Örgütsel Bağlılık ve ĠĢ Tatminine Etkisi", Hacettepe 

Üniversitesi ĠĠBF, 26 (2), 2008, s.136 
13

 William R. George, "The Retailing of Services- A Challenging Future", Journal of Retailing, 53 (3), 

1977, s.91. 
14

 Ioanna 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. 
15

 Pervaiz K. Ahmed ve Mohammed Rafiq, "Internal Marketing Issues and Challenges", European 

Journal of Marketing, 37 (9), 2003,  s. s.1177-1178. 
16

 Shueh-Chin Ting, "The Effect of Internal Marketing on Organizational Commitment: Job Involvement 

and Job Satisfaction as Mediators", Educational Administration Quarterly, 47 (2), 2011, 

s.354. 
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ġekil 1.1. ĠĢletmelerde Farklı Pazarlama Türleri 

 

                                                      ĠġLETME 

 

 

  Ġçsel pazarlama                                         DıĢsal Pazarlama 

 

  ÇALIġANLAR                                    MÜġTERĠLER 

                                 ĠliĢkisel Pazarlama     

Kaynak: "Gürdal, Sahavet ve diğerleri, 2001'den aktaran" Pelin Dündar ve Belma Güneri Fırlar, 

"Ġçsel Pazarlama ve Toplam Kalite Yönetimi "Türkiye'deki Ulusal Basın ĠĢletmelerinin 

Değerlendirilmesine Yönelik Bir AraĢtırma" Bilig, Türk Dünyası Sosyal Bilimler Dergisi, 2006, sayı 

37, s.133. 

 

1.1. Ġçsel Pazarlama Kavramı 

Ġçsel pazarlama kavramı ile ilgili çok çeĢitli tanımlar yapılmıĢtır. Bu tanımlardan 

bazıları aĢağıdaki gibidir: 

Ġçsel pazarlama, rekabet avantajı sağlamak ve algılanan hizmet kalitesini 

yükselterek iĢletmenin etkili dıĢ pazarlama yapmasına yardımcı olmak için çalıĢanları 

iĢletmeye çekmeyi, elde tutmayı ve motive etmeyi hedefleyen bir pazarlama 

anlayıĢıdır
17

. 

Farklı bir tanım içsel pazarlama kavramını, "iĢletme çalıĢanlarını iç müĢteriler 

olarak, iĢletme içinde yapılan iĢleri de üretilen ürünler olarak görmek ve bunları 

gerçekleĢtirirken iĢletmenin hedeflerine yönelerek iç müĢterilerin istek ve ihtiyaçlarını 

yerine getirmek" olarak tanımlamaktadır
18

. 

                                                 
17

 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 diğerleri, "The Impact of Internal Marketing on the Perception of Service 

Quality in Retail Banking: A Ghanaian Case", Journal of Financial Services Marketing, 13 

(4), 2009, s.319. 
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Ġçsel pazarlama altında yatan düĢünce çalıĢanların iç müĢteri ve iç ürünler gibi 

görülmesidir. ÇalıĢanları geliĢtirmek ve motive etmek, örgütün genel hedeflerine hitap 

ederken aynı zamanda da çalıĢanların ihtiyacını karĢılamaktadır
19

. 

BaĢka bir tanıma göre ise içsel pazarlama, hizmet pazarlamasının baĢarılı 

olabilmesi için kalifiyeli çalıĢanların örgüte çekilmesi, geliĢtirilmesi, motive edilmesi ve 

elde tutulması olarak tanımlanmıĢtır
20

. 

MüĢteri yönlü ve motive edilmiĢ çalıĢanlar yaratılarak müĢteri tatmini 

sağlanmalıdır. Bu amaçla içsel pazarlama kavramının en kapsamlı tanımı ise Ģöyledir: 

ĠĢletme içinde farklı bölümlerdeki çalıĢanların, iĢletme stratejilerini daha etkin 

uygulamaları için motive edilmeleri, bütünleĢtirilmeleri, koordinasyonlarının 

sağlanması, ve değiĢime dirençlerinin kırılması için pazarlama benzeri bir yaklaĢımı 

benimseyen anlayıĢtır
21

. 

Yapılan tanımlardan da anlaĢılacağı üzere içsel pazarlama, Toplam Kalite 

Yönetimi (TKY) ve Ġnsan Kaynakları Yönetimi (ĠKY) gibi bazı alanlarla iç içedir
22

. 

TKY felsefesine bağlı olarak iç müĢteri hizmeti, tedarikçisinin iç müĢterilerinin 

ihtiyaçlarını karĢılamaktan sorumlu olduğu ve sonuçta memnun edici iç değiĢim 

partnerlerin olduğu bir iĢletmenin farklı fonksiyonlarındaki bölümlerinde yer alan 

bireyler arasındaki çift yönlü değiĢim süreci olarak görülmektedir
23

. Ġçsel pazarlama ve 

TKY arasındaki temel fark, TKY' nin içsel pazarlamanın aksine iĢletme ve çalıĢan 

iliĢkisi yerine çalıĢanların birbiri arasındaki iliĢkiye odaklanmasıdır
24

. 

ĠKY açısından içsel pazarlama, müĢterilere sunulacak hizmetlerin sürekli 

iyileĢtirilmesini sağlayacak çalıĢanların tedarikini, eğitimini, geliĢimini ve 

motivasyonunu sağlayan bir tekniktir. MüĢterilere kaliteli bir hizmet sunabilmek için  

çalıĢanların tatmin edilmesi, iĢletmenin çabaları ile sağlanır. Bazı bilim adamları da 

örgütsel davranıĢ açısından içsel pazarlama kavramını, çalıĢanların iĢe yönelik 

tutumlarını değiĢtirebileceği yönünde yorumlamıĢlardır. Eğitim olanakları 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

 Leonard L. Berry ve A. Parasuraman, "Services Marketing Starts From Within", Marketing 

Management, 1, 1992, s.176. 
21

 Canan Ay ve Burak Kartal, "Ġçsel Pazarlama: Literatür Ġncelemesi", Marmara Üniversitesi Sosyal 

Bilimler Öneri Dergisi, 5 (20), 2003, s.16. 
22

 Ay ve Kartal, a.g.e., s.16. 
23

 Marshall ve diğerleri, a.g.e.,s.382. 
24

 Ay ve Kartal, a.g.e., s.16. 
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çalıĢanlarda iĢe karĢı olumlu bir tutum geliĢtirilebilir. ÇalıĢanlarda örgütsel bağlılık, 

görev katılımı, motivasyon ve iĢ tatmini artar. Böylelikle, çalıĢanlar müĢteri yönlü 

hizmet tutumuna sahip olurlar. Bu eğilim çalıĢanların, dıĢ müĢterilerin ürün veya 

hizmetlerle ilgili taleplerini anlamasına yardımcı olur
25

. ĠKY açısından, yalnızca 

pazarlama tekniklerinin iĢletme içinde uygulanmasının, çalıĢana duyulan ihtiyacı, 

çalıĢanın geliĢimini ve eğitimi telafi etmeyeceği söylenmektedir. ÇalıĢan 

fonksiyonunun,  performansı yükseltmek ve çalıĢanları motive etmek için yararlandığı 

çok sayıda araç vardır. Örneğin iĢ rotasyonu, kariyer planlama, kendi kendini yöneten 

çalıĢan grupları gibi. Pazarlama teknikleri, bu araçlara katkıda bulanan bir yardımcı 

olarak görülmektedir
26

. 

 

1.1.1. Ġçsel Pazarlama Kavramının Amaçları 

Ġçsel pazarlamanın ana amacı belirtildiği gibi dıĢ müĢteri memnuniyetini 

sağlamaktır. Memnuniyetin sağlanmasıyla müĢterinin iĢletmeye bağlılığı ve sadakati de 

artacak bu da iĢletmenin kârlılığında ve pazar payında artıĢ yaratacaktır. Bu doğrultuda 

içsel pazarlamanın amaçlarını Ģu Ģekilde sıralamak mümkün olmaktadır
27

. 

 Organizasyondaki nitelikli çalıĢanları elde tutmak ve çalıĢanların örgütsel 

bağlılığını arttırmak, 

 Ekonomik iyileĢme için yönetim ve çalıĢanlar arası motivasyonu sağlamak ve 

arttırmak, 

 DeğiĢen ekonomik, sosyal, politik ve teknolojik ortamda rekabet edebilir 

hizmet için kaliteye uygun yönetim anlayıĢını benimsemek, 

 MüĢteri ve iĢletme üyelerine hitap eden bir kurumsal marka oluĢturmak, 

 Liderin, süreçlerin ve bağlılıkların gerektirdiği katılım sayesinde verimliliği 

arttırmak. 

 

 

 

                                                 
25

 Yafang Tsai ve Shih-Wang Scott Wu, "Internal Marketing, Organizational Commitment and Service 

Quality,  Service Systems and Service Management, 2006 International Conference on, 2, 

s.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, s.228. 
27

 Varey ve Lewis, a.g.e., s.928 

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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1.1.2. Ġçsel Pazarlama Kavramının Faydaları 

Ġçsel pazarlama faaliyetlerinin baĢarılı bir Ģekilde uygulanmasının iĢletmeye 

sağladığı çeĢitli faydalar bulunmaktadır. Bu faydalar
28

: 

 ÇalıĢanların iĢten ayrılma oranlarında düĢme, 

 Hizmet kalitesinde artma, 

 ÇalıĢan memnuniyetinde yükselme, 

 ĠĢletmelerde değiĢime uyum gösterebilme Ģeklinde sıralanabilir. 

Bir iĢletmede çalıĢan memnuniyeti arttıkça iĢgücü devir oranı düĢmektedir. Bir 

çalıĢanın iĢe alınması, yerleĢtirilmesi, eğitim ve geliĢtirme maliyetlerinin toplamı 

düĢünüldüğünde çalıĢanın iĢten ayrılmasının yıllık maliyetinin 1.5- 2.5 katı kadar 

iĢletmeye zarar getirdiği görülmektedir. Bir iĢletmede orta düzey bir yöneticinin 

maliyetinin $ 75.000 olduğu göz önüne alındığında iĢten ayrılmasının iĢletme için 

büyük bir kayıp olduğu da anlaĢılmaktadır. Bu nedenle çalıĢanlara gereken önemin 

verilerek çalıĢan iliĢkilerinin geliĢtirilmesi oldukça önem taĢımaktadır
29

. 

AnlaĢılacağı gibi çalıĢanları yalnızca müĢteri olarak değerlendirmek yeterli 

değildir. Tıpkı dıĢ müĢteriler gibi iç müĢterilerin de istek ve ihtiyaçlarını karĢılamak için 

bir takım etkinlikler yerine getirilmelidir. Ġstek ve ihtiyaçları karĢılanmıĢ olan çalıĢanlar, 

almıĢ oldukları görevleri yerine getirmek ve kaliteli hizmet sunmak için motive 

olurlar
30

. 

Bu bağlamda iç müĢteri ve dıĢ müĢteri ayrımını kesin bir ifadeyle belirtmek 

gerekmektedir. 

 

1.2. Ġç MüĢteri Kavramı 

Ġç müĢteri, iĢletme içinde çalıĢan herkestir
31

. Bir iĢletmede her bölüm ve çalıĢan 

bir baĢka bölüm ya da çalıĢanın görevini yerine getirmesi için ürün ya da hizmet 

                                                 
28

 Dennis B. Arnett ve diğerleri, "Using Job Satisfaction and Pride as Internal-Marketing Tools", Cornell 

Hotel and Restaurant Administration Quarterly, 43, 2002, s.87-88. 
29

 Roland T. Rust ve diğerleri, "The Satisfaction and Retention of Frontline Employees: A Customer 

Satisfaction Measurement Approach", International Journal of Service Industry 

Management, 7 (5), 1996, s.63. 
30

 Resul Usta, Ġçsel Pazarlama ve Hizmet Kalitesi Arasındaki ĠliĢki Üzerinde Örgütsel Bağlılık ve ĠĢ 

Tatmininin Aracılık Etkisi", Erciyes Üniversitesi Ġktisadi ve Ġdari Bilimler Fakültesi Dergisi, 

Sayı:34, Temmuz-Aralık 2009, s.244. 
31

 Erdoğan TaĢkın,  MüĢteri ĠliĢkileri Eğitimi, 3. Baskı, Ġstanbul, Papatya Yayıncılık, Ekim 2005, s.24. 
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sağlanmasında etkili olarak görev yapmakta ve bu açıdan da her çalıĢan diğerinin iç 

müĢterisini oluĢturmaktadır
32

. 

Vandermerwe ve Gilbert (1989), iç hizmetlerin müĢterinin ihtiyacına uygunluk 

sağlayan bir müĢteri odaklı sistem üzerine tartıĢmıĢlarıdır. MüĢteri olarak alıcıları 

tanıyarak memnuniyetlerini sağlamak, istek ve ihtiyaçlarını karĢılamaktan ziyade onlara 

etkileyici bir hizmet sunmayı gerektirir. Bu tartıĢmanın sonucunda; baĢarılı bir müĢteri 

memnuniyeti analizi yapabilmek için düzenli denetimler yapılması, örgüt iklimi 

oluĢturulması, birçok iĢletme üyeleri ve bölümler arasında etkin bir iç değiĢim olması 

gerektiği sonucuna varılmıĢtır
33

. 

BaĢarılı bir iç müĢteri hizmetleri sistemi; tüm iĢletme üyelerinin iĢ arkadaĢlarını, 

değer katma zinciri içinde önemli müĢteriler olarak gözlemlemeyi öğretildikleri TKY 

faaliyetlerinin çoğunun ilkesidir. Tüm bu iç müĢteri hizmeti perspektifi içinde bir 

iĢletme, dıĢ müĢterileri memnun etmek amacıyla birbirine bağlı bireysel fonksiyonel 

birimler zinciri olarak gösterilebilir. Her birim, girdileri bir diğer fonksiyon ya da iç 

müĢterilerin doğrudan kullanımı için çıktılara dönüĢtüren bağımsız bir üreticidir. 

Böylece her bir fonksiyonel birimde müĢteri ihtiyaçları, karĢılıklı yükümlülükler ve 

memnuniyet faktörleri belirlenmelidir
34

. 

Ġç müĢteri üzerindeki artı odaklanma önemlidir. Çünkü pazarlama kavramını 

pratiğe döken çalıĢan faaliyetlerini açıklamaktadır. Ġç müĢteri odağı, bir müĢteri 

oryantasyonunun ileride
35

; 

a. DıĢ müĢteri ihtiyaç ve tercihlerini etkileyen iç müĢterilerin 

gereksinimlerini anlamayı, 

b. Ġç müĢteri yolu ile dıĢ müĢterilerin ihtiyaç ve tercihleri hakkında bilgi 

elde etmeyi, 

c. Ġç müĢteri faydalarını arttırarak katma alıcı değeri oluĢturmayı 

gerektirmektedir. 

Ürün ya da hizmet sektöründe faaliyet gösteren bütün iĢletmeler için en önemli 

ana girdi çalıĢan faktörüdür. Özellikle de hizmet iĢletmelerinde bu nedenden dolayı 

                                                 
32

 Sinem Yeygel Çakır ve AyĢen Temel Eğinli, Memnun ÇalıĢanlar Memnun MüĢteriler, 1. Baskı, 

Ankara, Detay Yayıncılık, 2010 Ekim, s.2. 
33

 Sandra Vandermerwe ve Douglas Gilbert, "Making Ġnternal Services Market Driven", Business 

Horizons, Kasım/Aralık, 1989, 32 (6), s.87. 
34

 Marshall ve diğerleri, a.g.e., s.382. 
35

 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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çalıĢanlar ve müĢteriler arasında etkin bir iletiĢim sisteminin kurulması karĢılıklı 

anlaĢabilmenin sağlanması için önemlidir. Böylelikle müĢteriler, ürün ya da hizmet 

kalitesiyle ilgili algıladıkları riski en aza indirmek için hizmeti sunan çalıĢanlar ile 

kiĢiye özel ve yakın iliĢkiler kurmaya istekli olmaktadırlar
36

. 

 

ġekil 1.2. ĠliĢki Yönetiminde Birincil ĠliĢki 

 

 ĠĢletme                                                               MüĢteri 

                                ÇalıĢan/Hizmeti Sunan 

 

Kaynak: Jay Kandampully ve Ria Duddy, " Relationship Marketing: A Concept Beyond the 

Primary Relationship", Marketing Intelligence & Planning, 17 (7), 1999, s.320. 

 

ġekil 1.2' de de görüldüğü gibi birincil iliĢkiler aracılığıyla müĢterilerin 

sadakatini ve bağlılığını kazanmak isteyen iĢletmeler, müĢterilerine özel hizmet 

programları sunarak karĢılıklı güçlü iliĢkilerin sürekliliğini sağlayacak sistemlerle 

yapısal bir iliĢkiler ağı oluĢturmalıdırlar
37

. 

ĠĢletmenin varlığını baĢarıyla devam ettirebilmesi için iki memnuniyetin de 

varlığı gerekir. Bunlardan ilki iĢletmenin hizmet etmeyi amaçladığı müĢteriler, ikinci ise 

bu hizmeti yaratan çalıĢanlarıdır.  

 

1.2.1.  ÇalıĢan/ Ġç MüĢteri Memnuniyeti 

Literatürde çalıĢan memnuniyeti kavramının "iĢ doyumu veya iĢ memnuniyeti" 

olarak da kullanıldığı görülmektedir. ĠĢ memnuniyeti kavramı çalıĢan memnuniyeti 

kavramına göre daha dar anlama sahiptir. ĠĢ memnuniyeti, çalıĢanın yalnızca kendi iĢi 

ile ilgili genel duygusal değerlendirmelerini ifade eder. 

Her çalıĢanın, iĢine ve iĢiyle iliĢkilerine karĢı zamanla geliĢtirdiği tutumları 

vardır. Bu zihinsel tutumların oluĢmasında, çalıĢanın iĢiyle ilgili bilgisi, yeteneği, iĢin 

sonuçlarına iliĢkin yaklaĢımları ve iĢ ortamının olanakları rol oynamaktadır. Bu 

tutumlar olumlu olabileceği gibi olumsuz da olabilmektedir. BaĢka bir ifadeyle 

                                                 
36

 Jay Kandampully ve Ria Duddy, " Relationship Marketing: A Concept Beyond the Primary 

Relationship", Marketing Intelligence & Planning, 17 (7), 1999, s.320. 
37

 Kandampully ve Duddy , a.g.e., s.321. 
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çalıĢanların iĢ deneyimleri sonucunda oluĢan ruhsal durumu olumlu ise iĢ memnuniyeti 

olumsuz ise iĢ memnuniyetsizliği Ģeklinde tanımlanabilir
38

. 

BaĢka bir tanıma göre iĢ memnuniyeti, çalıĢanların iĢ davranıĢları ve iĢletme 

ortamında yaĢadığı olumlu ya da olumsuz duygularından kaynaklanmaktadır. Bu 

duygular iç ve dıĢ kaynaklardan oluĢmaktadır. Memnuniyetin içsel boyutunu içsel 

ödüller oluĢtururken dıĢsal boyutunu iĢletmenin özendirici unsurları oluĢturmaktadır
39

. 

Farklı bir tanımda iĢ memnuniyeti, çalıĢanın iĢini ya da iĢiyle ilgili 

deneyimlerini, memnuniyet verici ya da pozitif duyguyla sonuçlanan bir durum olarak 

görmesi Ģeklinde tanımlanmaktadır
40

. ĠĢ memnuniyeti, çalıĢanların kendileri için önemli 

gördükleri faktörleri, iĢlerinden ne kadar elde edebildiklerine iliĢkin algılamalarının bir 

sonucudur
41

. 

ÇalıĢan memnuniyeti kavramı ise, kiĢinin sadece iĢiyle ilgili olmayıp daha 

kapsamlı olarak iĢi ile bağlantılı iĢletmenin tümü ile ilgili olumlu duygusal tutumlarını 

ifade etmektedir. ĠĢ memnuniyeti kavramı, çalıĢan memnuniyeti kavramının 

geliĢmesinde önemli bir faktördür fakat daha dar kapsamlıdır. ÇalıĢan memnuniyeti, iĢ 

memnuniyeti kavramını da içine alan iĢle ilgili birçok faktörü  içinde barındıran daha 

geniĢ bir anlamı ifade etmektedir
42

. 

ÇalıĢanların iĢlerinden memnun olması ve müĢteri odaklı çalıĢmaları müĢteri 

memnuniyeti ve algılanan hizmet kalitesindeki artıĢ ile bağlantılı olduğundan büyük 

önem taĢımaktadır
43

. 

ÇalıĢan memnuniyeti, çalıĢanın iĢinden aldığı haz, mutluluk ve refah halini ifade 

etmektedir. Bu da, çalıĢanın iĢine gitmekten memnun olup olmadığı, iĢiyle ilgili fiziksel 

ve psikolojik etkilerin olumsuz olup olmadığı gibi konularda genel durumunun ortaya 

                                                 
38

 Ġsmet Barutçugil, Stratejik Ġnsan Kaynakları Yönetimi, Kariyer Yayıncılık, 1. Baskı, Ġstanbul, Mart 

2004, s.388. 
39

 Münevver Ölçüm Çetin, Örgütsel VatandaĢlık DavranıĢı, Nobel Yayın, 1. Basım, Ağustos 2004, 

s.70. 
40

 Robert Morgan ve diğerleri, "Employee Job Satisfaction: An Empirical Assessment of Marketing 

Managers as an Occupationally Homogeneous Group",Journal of Managerial Psychology, 10 

(2), 1995, s.10. 
41

 Canan Çetinkanat, Örgütlerde Güdülenme ve ĠĢ Doyumu, Anı Yayıncılık,  Eylül 2000, s.1. 
42

 I. E. Jernigan ve diğerleri,"Dimensions of  Work Satisfaction as Predictors of Commitment Type", 

Journal of Managerial Psychology, 17 (7), 2002, s.566. 
43

 Arnett ve diğerleri, a.g.e., s.89-90. 
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konmasıdır. BaĢka bir ifadeyle çalıĢan memnuniyeti kavramı, çalıĢanın iĢine ve çalıĢtığı 

iĢletmeye iliĢkin değerlendirmeleri sonucunda ulaĢtığı duygunun ortaya çıkarılmasıdır
44

. 

ÇalıĢan memnuniyeti iĢletmenin ödül sistemiyle ya da ihtiyaçlarının 

karĢılanmasıyla ilgili değerlendirilmektedir. ÇalıĢan memnuniyetinin sağlanabilmesi 

için çalıĢanların tüm beklenti ve ihtiyaçlarının karĢılanabilmesi olası değildir. Önemli 

olan nokta, çalıĢanın yaĢamındaki dengenin bozulmamasıdır. ÇalıĢan verdiği emek ve 

elde ettiği ödül arasında yaptığı karĢılaĢtırma sonucunda, memnuniyet duyuyorsa 

çabalarını arttırmaya ve sürekliliğini sağlamaya, memnuniyetsizlik duyuyorsa da 

azaltmaya karar vermektedir
45

. 

ÇalıĢanın genel olarak çalıĢma yaĢamından aldığı memnuniyet hissini ifade eden 

çalıĢan memnuniyeti, çalıĢma ortamı ve iĢi ile ilgili yaĢantısını memnuniyet verici 

olarak algılaması ile gerçekleĢmekte ve bu da çok sayıda faktör ile iliĢkili olmaktadır. 

ÇalıĢan memnuniyetinin ortaya çıkmasını etkileyen faktörler Ģu Ģekilde ifade edilebilir. 

 Ücret ve Ödüller: ĠĢletmenin amaçlarına ulaĢmasında emeği ile önemli 

ölçüde katkıda bulunan çalıĢanın, gösterdiği emeğin ve çabanın karĢılığını hak ettiği 

Ģekilde alması gerekir
46

. ÇalıĢan için ücretin hem ekonomik hem de sosyal yönü 

bulunmaktadır. Ekonomik yönden çalıĢanı en çok ilgilendiren yanı ekonomik gücünü 

belirlemesidir. Diğer yandan çalıĢanın iĢletmede ve sosyal yaĢantısındaki statüsünü 

belirleyen bir faktör olması nedeniyle de önem taĢımaktadır
47

. Bu nedenle çalıĢan için 

iĢletmede yaptığı iĢin karĢılığında aldığı ücret ve diğer maddi olanaklar oldukça 

önemlidir. ÇalıĢanın aldığı ücret, satın alma gücünü etkilediği için yaĢam kalitesi 

üzerinde de önemli bir etkendir
48

. GeliĢmiĢ ülkelerde yapılan araĢtırmalar ücretin, 

çalıĢanların memnuniyeti açısından 5 ve 6. sıralarda gelmesine karĢın ülkemiz gibi 

geliĢmekte olan ülkelerde çoğunlukla ilk sıralarda yer almaktadır
49

. Ġyi bir teĢvikli ücret 

sisteminin çalıĢanın içsel motivasyonunu arttırdığı ileri sürülmektedir
50

. Bunun 

sonucunda çalıĢanlar aldıkları ücret ile ilgili iĢletmeye karĢı tutumlarını değiĢtirirler. 

                                                 
44

 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. 
45

 Barutçugil, "Stratejik Ġnsan Kaynakları Yönetimi", s.373. 
46

 Erdal Ünsalan ve Bülent ġimĢeker, Ġnsan Kaynakları Yönetimi, Detay Yayıncılık, 1. Baskı, Ankara, 

Ocak 2006, s.133. 
47

 Mustafa Kurt ve Metin Dağdeviren, ĠĢ Etüdü, Gazi Kitabevi, Kasım 2003, s.204. 
48

 Çakır ve Eğinli, a.g.e., s.28. 
49

 Uğur Dolgun (Ed.),  Ġnsan Kaynakları Yönetimi, Bursa: Ekin Yayınevi, 2007,  s.215. 
50

 Öznur Yüksel, Ġnsan Kaynakları Yönetimi, Gazi Kitabevi, 5. Baskı, Ekim 2004, s.221. 
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 ĠĢ Güvenliği: ĠĢ güvenliği, çalıĢanların iĢ kazalarına ve meslek hastalıklarına 

maruz kalmalarını önlemeye yönelik sistemli çalıĢmalar Ģeklinde tanımlanabilir
51

. 

ÇalıĢan iĢletmede üstlendiği görevi yerine getirirken içinde bulunduğu çalıĢma ortamına 

iliĢkin alınan önlemler ve kendisine sunulan hayat sigortası, kaza sigortası, emeklilik 

vb. olanaklar kendini güvende hissetmesi yönünden önem taĢımaktadır
52

. 

 ĠletiĢim: ÇalıĢan memnuniyetini yüksek ölçüde etkileyen iletiĢim yoluyla 

çalıĢanlar yöneticilerine, çalıĢma arkadaĢlarına, yöneticiler de çalıĢanlarına fikir ve 

duygularını ulaĢtırır. Böylelikle iletiĢim, çalıĢanın aidiyet duygusunun güçlenmesini 

sağlamakta, hata oranını azaltmakta ve çalıĢma ortamında bulunmaktan memnun 

olmasını sağlamaktadır
53

. 

 Fiziksel ÇalıĢma KoĢulları: ÇalıĢanlar kendilerini rahat hissettiği iĢ 

ortamlarında çalıĢabilirler. ÇalıĢma ortamındaki ısı, nem, ses, ıĢık, gürültü, 

havalandırma, aydınlatma, çalıĢma saatleri, dinlenme molaları, iĢ yerinin temizliği  v.b. 

unsurlar çalıĢanın iĢini yapmasını kolaylaĢtırabileceği gibi fiziksel ve ruhsal açıdan 

çalıĢanın olumsuz etkilenmesine de neden olabilir. ÇalıĢanın verimliliğinin 

sağlanmasında bunun sonucunda da memnuniyetinin sağlanmasında fiziksel çalıĢma 

ortamının önemi yüksektir
54

. 

 Kariyer Olanakları: Yaptığı iĢ karĢılığında iĢletmenin amaçlarına hizmet 

eden çalıĢanın, ücretin dıĢında diğer maddi olanakları düĢündüğü de bir gerçektir. 

ÇalıĢanın yer aldığı iĢletmede bilgi ve becerisini geliĢtirebilmesi ve verdiği emek 

sonucunda daha iyi olanakları elde edebilmesi önemli bir motivasyon unsurudur. Bu 

nedenle kariyer açısından bireye yol gösteren yöneticiler, iĢletme amaçlarını 

gerçekleĢtirme yolunda önemli bir katkı sağlayacaktır. ÇalıĢan için sağlanan bu 

olanakların varlığı memnuniyet düzeyini olumlu etkilerken yokluğu da olumsuz 

etkilemektedir
55

. 

                                                 
51

 Ramazan Geylan (Ed.), Ġnsan Kaynakları Yönetimi, Anadolu Üniversitesi Yayınları, No.1747/902, 2. 

Baskı, Ekim 2008, s..232. 
52

 Çakır ve Eğinli, a.g.e., s.28. 
53

 Çabukel, a.g.e.,  s.26. 
54

 Oya Erdil ve diğerleri, " Yönetim Tarzı ve ÇalıĢma KoĢulları, ArkadaĢlık Ortamı ve Takdir Edilme 

Duygusu ile ĠĢ Tatmini Arasındaki ĠliĢkiler: Tekstil Sektöründe Bir Uygulama", DoğuĢ 

Üniversitesi Dergisi, 5 (1) 2004, s.19. 
55
GüneĢ N. Berberoğlu, "ĠĢletmelerde Organizasyon-Birey BütünleĢmesini Sağlayan Etkili Bir Uygulama: 

Kariyer Yönetimi", Amme Ġdaresi Dergisi, 24 (1), 1991, s.135. 
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 ĠĢin Özelliği: ĠĢin sahip olduğu özellikler çalıĢan memnuniyetine etki eden 

faktörlerden biridir. Kendisi için çekici olan bir iĢi yapan çalıĢan o iĢe karĢı doğal olarak 

daha istekli bir tutumla dikkatli, planlı ve sistemli hareket edecektir
56

. ÇalıĢanın iĢini 

severek yapması, iĢini anlamlı bulmasıyla ilgilidir. ĠĢini anlamlı bulması da çalıĢanın 

iĢiyle özdeĢleĢmesini sağlar. Bu durumun da çalıĢanın iĢ memnuniyetinin yükselmesini 

sağladığı söylenebilir
57

. 

 ÇalıĢma ArkadaĢlarıyla ĠliĢkiler: ÇalıĢma arkadaĢlarının ve içinde 

bulunulan çalıĢma gruplarının da memnuniyet üzerinde etkisi olduğu söylenebilir. 

ÇalıĢanın baĢarılı ve karĢılıklı anlayıĢın olduğu bir grup içinde yer alması ve yaĢam 

görüĢü kendine uygun çalıĢanlarla birlikte olması çalıĢanın iĢ memnuniyetini arttırıcı bir 

etki sağlamaktadır
58

. 

 Örgüt Yapısı: ÇalıĢan memnuniyetinde etkili olan diğer bir etken, çalıĢanlar 

ve yöneticiler arasındaki iliĢkilerdir. ÇalıĢanlarla yöneticiler arasında etkili bir iletiĢimin 

olması yöneticilerin, çalıĢanlarını anlayabilmesi ve onlara ulaĢabilmesi açısından 

önemlidir. Otoriter ya da mesafeli bir yaklaĢım çalıĢanı yöneticisinden 

uzaklaĢtıracaktır
59

. ÇalıĢanın kendisini doğru ifade edemediği, kendisini önemsiz 

hissettiği bir iĢletmede memnun olma düzeyi de olumsuz etkilenmektedir. ÇalıĢanların 

yöneticilerle arasındaki iliĢkiler açık ve çift yönlü bir süreç içerisinde gerçekleĢirse 

çalıĢanın memnun olması da sağlanmıĢ olacaktır
60

. 

 Örgütün Büyüklüğü: Büyük iĢletmeler küçük iĢletmelere göre pazar payını 

elde etme, marka bilinirliği, araĢtırma ve geliĢtirme faaliyetlerinin uygulanması 

açısından avantajlı durumdadır. Bir araĢtırmaya göre, büyük iĢletmelerde çalıĢanların 

küçük iĢletmede çalıĢanlara göre daha yüksek ücret aldığını bu yönüyle de büyük 

iĢletmelerde çalıĢanların daha memnun olduğu belirtilmiĢtir. BaĢka bir araĢtırma da, 

yine benzer Ģekilde büyük iĢletmelerde çalıĢanların, küçük iĢletmelerde çalıĢanlardan 

                                                 
56

 Erol Eren, Örgütsel DavranıĢ ve Yönetim Psikolojisi, Beta Basım Yayım Dağıtım, 11. Baskı, Ekim 

2008, s.515. 
57

 AĢkın Keser, ÇalıĢma YaĢamında Motivasyon, Alfa Aktüel Yayınları, 1. Baskı, Nisan, 2006, s.82. 
58

 Öznur Bozkurt ve Ġlhan Bozkurt, "ĠĢ Tatminini Etkileyen ĠĢletme Ġçi Faktörlerin Eğitim Sektörü 

Açısından Değerlendirilmesine Yönelik Bir Alan AraĢtırması", DoğuĢ Üniversitesi Dergisi, 9 

(1), 2008, s.4. 
59

 Keser, a.g.e., s.90. 
60

 Birgül Sarıoğlu, "ÇalıĢan Memnuniyeti ve Akaryakıt Ġstasyonları ÇalıĢanlarının Memnuniyet Boyutları 

ve Öncelikleri Üzerine Bir AraĢtırma", YayınlanmamıĢ Yüksek Lisans Tezi, Marmara 

Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, 2007, s.65. 
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daha yüksek gelir ve terfi olanakları elde ettiği bunun sonucunda da memnuniyet 

düzeylerinin olumlu etkilendiği sonucuna varılmıĢtır. 

Küçük iĢletmeler ise çevresel değiĢimlere uyum sağlayabilme hızı ve esneklik 

açısından büyük iĢletmelere göre daha avantajlıdır. Büyük iĢletmelerde yazılı kuralların 

olması sebebiyle daha katı bir hiyerarĢi mevcuttur. Bu durum iĢlerin hızlı yapılmasını 

engellediği gibi durgunluk da yaratabilmektedir. Küçük iĢletmelerin daha az hiyerarĢi 

düzeyine sahip olması, daha az bürokrasi, iĢ bölümü, kural ve prosedürlere sahip olması 

çalıĢanlarda daha az stres olmasını sağlamaktadır. Bu avantajlarından dolayı küçük 

iĢletmeler çalıĢanlarına otonomi ve karar verme süreçlerine katılım hakkı tanımakta bu 

da çalıĢanın iĢinden ve iĢletmesinden memnun olma düzeyini arttırmaktadır
61

. 

 

1.3. DıĢ MüĢteri Kavramı 

MüĢteri, sunulan ürün veya hizmeti belirli bir iĢletmeden ticari ya da kiĢisel 

ihtiyaçlarını karĢılamak için satın alan kiĢi ya da kuruluĢlardır
62

. BaĢka bir ifadeyle, 

karĢılanması gereken ihtiyacı, harcayacak  parası ve alma isteği olan kiĢiler Ģeklinde 

tanımlanmıĢtır
63

. 

MüĢteri, iĢletmeler için en değerli varlık ve var olma nedenidir
64

. ĠĢletme ürün 

ya da hizmetlerinin son kullanıcılarıdır
65

. 

 

1.3.1. DıĢ MüĢteri Memnuniyeti 

Pazarlama araĢtırmalarının odak noktası olarak kabul edilen müĢteri 

memnuniyetinden literatürde de iĢletmenin uzun vadede baĢarılı olabilmesi için gerekli 

bir unsur olarak bahsedilmektedir.  

 

 

                                                 
61

 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

 TaĢkın, a.g.e., s.24. 
63

 Çakır ve Eğinli, a.g.e., s.5. 
64

 Ceyda Aysuna ve diğerleri, "Bölüm V MüĢteri Tanımları ve MüĢteri ÇeĢitleri", Sahavet Gürdal (Ed.), 

Benim MaaĢımı Kim Ödüyor  MüĢteri, Yaprak Yayınları, 1. Baskı, Ağustos 2009,  s.118. 
65

 Selen Doğan ve Özge Demiral, "ĠĢletmelerde Personel Güçlendirme Kültürünün Yaratılmasıyla MüĢteri 

Memnuniyetinin Sağlanması", Selçuk Üniversitesi Karaman Ġ.Ġ.B.F. Dergisi, Sayı:12, Yıl:9, 

Haziran 2007, s.16. 
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Bir tanıma göre müĢteri memnuniyeti, bir satıcının iç ve pazar dinamiklerine 

bağlı kalarak, bir müĢterinin tüm değer zincirini, sadece bugün olduğu gibi değil 

gelecekte de öyle olması gerektiği gibi anlayabilmesidir
66

. 

MüĢterilerin bir ürün ya da hizmeti satın aldıkları, ürün ya da hizmeti 

kullanmaya baĢladıkları dönemde bu ürün ya da hizmetle ilgili yaptıkları tüm 

değerlendirmeler müĢteri memnuniyeti olarak tanımlanır. MüĢteri memnuniyeti, müĢteri 

temelli olan önemli bir yapıdır
67

. Memnuniyet ölçümü, müĢterilere ve çalıĢanlara nasıl 

davranıldığını değerlendirmeye yarayan nesnel bir araçtır. Memnuniyet düzeyi yüksek 

müĢteriler bir iĢletmenin kaliteye yönelik olarak çalıĢtığının kanıtıdır. Satın alma 

eylemini gerçekleĢtiren müĢterilerin, bunun için yaptığı fedakarlıkları, yeterli ya da 

yetersiz bir Ģekilde almıĢ olduğuna iliĢkin düĢünceleri, müĢterilerin belirli ürün ya da 

hizmetlerin oluĢturduğu etkilerle birlikte daha önce de oluĢan deneyimlere verilen 

duygusal tepkiler ve müĢterilerin bu alıĢveriĢten beklediği sonuçlara iliĢkin olarak aldığı 

karĢılık ile verdiklerinin karĢılaĢtırmasından meydana gelen sonuçtur
68

. 

MüĢteri memnuniyetini sağlayarak iĢletmelerin müĢterilerine sunduğu 

hizmetlerin beklenti oluĢturduğu ve bu beklentilerin memnuniyete yansıdığı ortaya 

koyulmuĢtur. MüĢteri memnuniyeti müĢterinin algıladığı değerin bir sonucudur. 

MüĢterilerin iĢletmeye duyduğu memnuniyet düzeyi arttıkça müĢteriler iĢletmenin 

sunduğu ürün veya hizmet deneyimlerini baĢkalarıyla da paylaĢma gereği 

duymaktadırlar. Memnuniyet düzeyi yüksek müĢteriler bu pozitif duyguyu çevrelerine 

de yansıtarak iĢletmeler açısından olumlu izlenim yaratabilirler
69

. Böylece memnun 

olmuĢ müĢteri ürün ve hizmetleri tekrar satın alma eğiliminde olacak ve sadakati 

sağlanabilecektir. Bu nedenle müĢteri memnuniyeti, iĢletmenin pazar payı ve kârlılığı 

açısından önemli bir gösterge durumundadır
70

. 
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MüĢteri memnuniyeti bir iĢletmenin bugünkü zamanda ve gelecekte var olmasını 

önemli ölçüde etkilemektedir. Memnuniyet düzeyi yüksek müĢteriler iĢletmeye daha 

yüksek kâr marjlarıyla çalıĢma olanağını tanımakta bu da çalıĢana daha yüksek 

olanaklar sunma kolaylığını vermektedir. Böylelikle her iki tarafın da memnuniyeti 

sağlanmıĢ olmaktadır
71

. 

Bir iĢletmenin değeri müĢteri iliĢkilerinin değerinin toplamına eĢittir. Bu toplam 

sadece sürekli geliĢtirme ve kârlı müĢteri iliĢkilerinin korunması ile büyüyebilir
72

. 

AnlaĢılacağı gibi dıĢ müĢteri memnuniyeti ile iç müĢteri memnuniyeti birbiriyle 

benzerlikler göstermektedir. DıĢ müĢteri memnuniyeti, dıĢ müĢterinin istek ve 

beklentileriyle iĢletmenin sunduğu ürün ve hizmetlerin değerlendirilmesi sonucu olumlu 

ya da olumsuz algıları ile oluĢurken, iç müĢteri memnuniyeti, iĢletmenin çalıĢanlarına 

sunduğu imkânları, fırsatları ve ödülleri değerlendirmesi sonucu oluĢmaktadır. 

 

1.4. Hizmet Kalitesi MüĢteri Memnuniyeti ĠliĢkisi 

Hizmetlerin soyut ve değiĢken özellikleri değerlendirilmelerini zorlaĢtırsa da 

yapılan çalıĢmalar, hizmet kalitesinin belirlenmesinde etkili olan beklentiler ve algıların 

en önemli faktörler olduğunu göstermektedir.  

Yapılan bir tanıma göre ise hizmet kalitesi, müĢterilerin beklentileri ve hizmet 

deneyimleri sonrasında oluĢan algıları arasındaki farktır
73

. 

Zeithaml vd. (1996) hizmet kalitesinin, müĢterilerin davranıĢsal tepkileri 

üzerinde etkisi olduğunu belirtmektedir. Yaptıkları araĢtırmada, müĢterilerin davranıĢsal 

tepkilerini gösteren modelde, hizmet kalitesinin müĢteri memnuniyetiyle yakından 

iliĢkili olduğu ve hizmet kalitesiyle müĢteri memnuniyeti arasında pozitif yönlü bir 

iliĢki olduğunu gösteren güçlü deliller tespit edilmiĢtir
74

. 

Hizmet kalitesinin aynı düzeyde olması, memnun olmuĢ müĢterilerin sayısını 

arttıracak bu da zamanla müĢteri bağlılığı ve sadakati sağlanmıĢ müĢteri kitlesinin 

oluĢmasını sağlayacaktır. MüĢteri her zaman beklentisi olan hizmetin karĢılanmasını 

istemektedir, müĢteri yönünden algılanan hizmet, beklentisi olan hizmetin ne kadar 
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üzerinde olursa müĢteri memnuniyeti de o kadar yüksek olacaktır. MüĢteri 

memnuniyetini, algılanan kalite ve beklentilerin karĢılanma seviyesi belirlemektedir
75

. 

Hizmete katılan artı bir değer, müĢterilere beklediği hizmet kalitesinden fazlasını 

vermek demektir
76

. 

Pazarlamada kaliteyi en iyi belirten ölçü müĢteri memnuniyetidir. Hizmet 

kalitesinin ölçüsü müĢterinin hizmeti algılama düzeyiyle ilgilidir. Algılanan kalite, bir 

ürün veya hizmetin bütünüyle mükemmelliğine ya da üstün olmasına iliĢkin, 

müĢterilerin düĢüncelerini yansıtmaktadır
77

. 

Günümüzün rekabete dayanan piyasasında iĢletmelerin, birbirleri  arasındaki 

farkı ortaya koyan Ģey müĢterilerine sundukları hizmetin düzeyi ve kalitesidir. Hizmet 

kalitesi pazarlama için, pazarlama da hizmet kalitesi için çok etkili ve güçlü bir araçtır
78

. 

MüĢteri odaklı bir hizmet yönetim yaklaĢımı hizmet kalitesi ve müĢteri 

memnuniyetini arttırarak belirtildiği gibi iĢletmelere rekabet avantajı sağlamaktadır. DıĢ 

müĢterilerin hizmet kalitesi gereksinimleri birçok araĢtırmanın odak noktası olmuĢtur. 

MüĢteri odaklılık bu anlamda, çalıĢanlar için kalıcı bir değer yaratabilmek için 

müĢterilerin ihtiyaç ve tercihlerini yeteri kadar anlayabilecekleri müĢteri bilgisi 

gerektirir. Dahası pazar bilgisi dahilinde
79

: 

a) MüĢteri ihtiyaç ve tercihlerini etkileyen dıĢ kaynaklı faktörler, 

b) MüĢterinin o anki ve daha sonraki ihtiyaçlarını da dikkate almayı gerektirir. 

Hizmetleri değerlendirmek ve kalitenin devamlılığını sağlamak üretim alanına 

göre daha güçtür. BaĢarılı bir hizmet yönetimi için pazarlama ve insan kaynakları 

yönetimi uygulamalarının birbirini tamamlayacak Ģekilde planlanıp uygulanması 

gerekmektedir
80

. 
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1.5. ÇalıĢan Memnuniyeti MüĢteri Memnuniyeti ĠliĢkisi 

Ġçsel pazarlama kavramının vurguladığı ana unsur, çalıĢan memnuniyetinin dıĢ 

müĢteri memnuniyeti üzerinde etkiye sahip olduğu düĢüncesidir. ĠĢletmenin dıĢ 

müĢterileri üzerinde olumlu bir etki oluĢturabilmesinin yolu iç müĢterilerde olumlu bir 

etki yaratabilmesi ile ilgilidir.  

Bu varsayımı destekleyen bir araĢtırmaya göre, memnun olmuĢ çalıĢanın 

memnun olmuĢ müĢterilere yol açacağı ve tatmin olan müĢterilerin de çalıĢan personelin 

iĢlerinden tatmin olma duygusunu yükselteceğine iliĢkin güçlü kanıtlar öne 

sürülmektedir. Bazı kanıtlar ise, hizmet çalıĢanlarının iĢlerinden memnun olmadıkça 

müĢteri tatminini sağlamanın da zor olacağını ileri sürmektedir
81

. 

Yapılan bir araĢtırmada, çalıĢanların hizmet deneyimleri ve beklentilerinin 

karĢılanmasının müĢteri memnuniyetini de beraberinde getirdiği, çalıĢanın iĢ 

memnuniyeti ve müĢteri memnuniyeti arasında pozitif bir iliĢki olduğu sonucuna 

varılmıĢtır
82

. 

BaĢka bir araĢtırmaya göre, sektör bazında müĢteri memnuniyetinin düĢüĢ 

gösterdiği bir dönemde Sears Ģirketi yöneticilerinin, 1995 yılı verilerine göre 

yaptırdıkları kapsamlı analizler sonucunda çalıĢan tutumlarının, sunulan hizmeti 

etkilediği sonucu ortaya çıkarılmıĢtır. Özellikle çalıĢan tatmininin iĢe karĢı tutum ve 

Ģirkete karĢı tutum boyutlarının, çalıĢanın müĢteriye karĢı davranıĢını araĢtırmadaki 

diğer tüm boyutlardan fazla etkilediğini bulmuĢlardır. ĠĢletme elde ettiği sonuçlar 

doğrultusunda oluĢturduğu ÇalıĢan-MüĢteri-Kâr Zinciri Modeli faaliyetlerinin, bir yıllık 

dönemde çalıĢan ve müĢteri memnuniyetini %4 arttırdığı ve çalıĢanların iĢe ve 

iĢletmeye karĢı tutumlarındaki 5 puanlık iyileĢmenin müĢteri memnuniyetinde 1,3 puan, 

gelir büyümesinde ise %0.5 lik bir iyileĢmeyi sağladığı görülmüĢtür
83

. 

BaĢka bir araĢtırma 1993 yılında Schneider ve Bowen tarafından ABD'de Sears, 

NCR ve Ryder Truck iĢletmelerinde yapılmıĢtır. DıĢ müĢteri memnuniyetinin yüksek 

olduğu Sears mağazalarında çalıĢan memnuniyetinin göstergelerinden biri olan çalıĢan 

devir hızının düĢük olduğu, dıĢ müĢteri memnuniyetinin düĢük olduğu mağazalarda ise 
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çalıĢan devir hızının yüksek olduğu tespit edilmiĢtir. Örneğin, müĢteri memnuniyetinin 

yüksek olduğu mağazalarda çalıĢan devir hızı %54 iken, müĢteri memnuniyetinin düĢük 

olduğu mağazalarda çalıĢan devir hızının %83 olduğu görülmüĢtür. 

NCR firması tarafından yapılan araĢtırmada, ürün ve hizmet kalitesinin müĢteri 

istek ve ihtiyaçlarını karĢılamak için ne ölçüde yeterli olacağı çalıĢan algıları üzerinde 

gözlemlenmiĢtir. Bu çalıĢmalar sonucunda, hizmet bölümünde çalıĢanların müĢterilerine 

yüksek kaliteli hizmet sunmak için iĢ güvenliği, kaliteli yönetim, iĢbirliği, aynı amaç ve 

hedeflerin belirlenmesi gibi etkenlerin çalıĢanların algısı üzerinde etkili olduğu 

sonucuna varılmıĢtır. 

Ryder Truck Ģirketi de benzer Ģekilde çalıĢanları ve müĢterileri arasındaki 

iliĢkiyi incelemek için sürekli çaba göstermektedir. Yapılan çalıĢma, Ģirketin yönetim 

uygulamalarını çalıĢanların reaksiyonları üzerinde bir etkiye sahip olduğu ücret, 

ekipman, denetim ve iletiĢim etkenlerinin çalıĢanları olumsuz etkilemesi durumunda 

düĢük motivasyon, memnuniyetsizlik ve gerginlik olduğunu göstermiĢtir. Sonuçta, 

düĢük kaliteli hizmet ve olumsuz müĢteri reaksiyonlarının oluĢtuğu görülmektedir
84

. 

Bitner (1990), çalıĢanların tutum ve davranıĢlarının müĢterilerin hizmet ve 

hizmet kalitesiyle ilgili algılamalarını olumlu veya olumsuz olarak etkileyebileceğini 

göstermiĢtir
85

. DıĢ müĢteriyi olumlu yönde etkilemenin yanında müĢteriyle sürekli 

iletiĢim halindeki çalıĢanlar önemli müĢteri bilgisi kaynaklarıdır ve iĢletme yönetimine 

fiyat, teslimat ve çalıĢan tutumlarıyla ilgili Ģikayetleri bildirirler
86

. Bir araĢtırmaya göre, 

müĢterilerin iĢletme değiĢtirme nedeni %70 oranında yeterli ilgiyi göremediklerini 

düĢünmeleridir
87

. 

Özellikle müĢteri ile yakın iliĢki içinde olan çalıĢanların samimiyet, coĢku ve 

dikkat gibi özelliklerinin müĢterilerin hizmet kalitesi algılamalarını olumlu etkilediğini 

gösteren çeĢitli araĢtırmalar mevcuttur
88

. 
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Lambert, Sharma ve Lew (1997) tarafından yapılan bir çalıĢmada ise 

müĢterilerin satıĢ personelinden memnun kalması ile satıĢı yapan iĢletmeden memnun 

kalması arasında pozitif yönlü bir iliĢki bulunmuĢtur. SatıĢ personeli ürünün iĢlem ve 

teknik özellikleriyle daha ilgilidir. Bu yönüyle, yeteneğini müĢteriler karĢısında baĢarılı 

bir Ģekilde kullanırsa müĢterisinin memnuniyet seviyesini yükseltebilir. Özellikle 

müĢteri odaklı, güvenilir ve yaptığı iĢte uzaman olarak algılanmak satıĢ personelinin 

uzun süreli iĢ iliĢkileri kurmasına yardımcı olabilir
89

. 

BaĢka bir araĢtırma da, BP Amoco, çalıĢan ve müĢteri memnuniyeti arasındaki 

iliĢkiyi ölçmüĢtür. Petrol devi, ĢaĢırtıcı olmayan bir Ģekilde ikisi arasında yüksek 

korelasyon bulmuĢtur. Bir hizmet Ģirketi olarak, özellikle müĢteri ile çalıĢanları 

arasındaki etkileĢimleri ölçerek kendi izlenimlerini oluĢturmaktadırlar
90

. 

Farklı bir örnek ise British Airways' ın, müĢteri hizmetleri standartlarını yeniden 

tanımlayarak ve çalıĢan memnuniyetini yöneterek müĢteri memnuniyeti sağlamada bir 

etken olarak kullanarak uluslararası bir havayolları Ģirketine dönüĢmesidir. Ġlginç bir 

Ģekilde, British Airways personel değerlendirmesinde örgüt iklimi araĢtırmaları 

yayınlamaktadır. 1994 yılında, bu anketler çalıĢanların yönetimi yabancı bulduğuna dair 

sonuçlar vermiĢ ve iĢletme içinde bir krize neden olmuĢtur
91

. 

AraĢtırmalar hizmet çalıĢanlarının bir iĢletmenin amaçlarına ulaĢabilmesi için 

çok önemli olabileceğini göstermektedir. Schneider, Parkington ve Buxton (1980), 

banka çalıĢanının çalıĢtıkları iĢletmeyi nasıl algıladıkları ile, müĢterilerin iĢletmenin 

sağladığı hizmetin kalitesini algılayıĢları arasında yakın bir iliĢki olduğunu 

belirtmiĢlerdir
92

. 

Ġç pazarın tanımlanabilmesi için iç ve dıĢ müĢteri memnuniyeti arasındaki 

iliĢkiyi sorgulamaya ihtiyacı olduğunu belirten Piercy (1998), iç ve dıĢ müĢterilerin 

memnun olma seviyelerini karĢılaĢtırmıĢtır
93

. 

Heskett vd. (1994) tarafından geliĢtirilen hizmet-kâr zincirinde karlılık, müĢteri 

sadakati, çalıĢan memnuniyeti, çalıĢan sadakati ve verimliliği arasında iliĢki 
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kurulmaktadır. Zincirdeki halkalara göre müĢteri memnuniyetinin doğrudan sonucu olan 

müĢteri sadakati, iĢletmenin kârını ve büyümesini arttırmaktadır. MüĢteri memnuniyeti 

ise büyük oranda sunulan hizmetin değerinden etkilenmektedir. Değer ise memnun 

olmuĢ, sadık ve verimli çalıĢan tarafından yaratılmaktadır. AnlaĢıldığı gibi Heskett ve 

arkadaĢları, iç müĢteri memnuniyetini sağlamanın dıĢ müĢteri memnuniyetini 

sağlamakta bir araç olduğunu göstermektedir
94

. 

Hizmet-kâr zincirindeki bağlantıları oluĢturan iĢletmelerin rekabet avantajı 

kazanacağını gösteren örnekler vardır. Western European Money Center Bank' ın 

faaliyet bölümlerinde yapılan bir çalıĢmanın verilerine göre,  müĢteri tatmini ve 

çalıĢanın kendi hizmet yeterliliği hakkındaki algılamaları, iĢ tatminleri ve çalıĢanın iĢte 

kalma eğilimleri arasında güçlü ve doğrudan iliĢkiler göstermektedir. Sonuç olarak 

banka bu göstergelerin her biri için sürekli ölçümler geliĢtirmek ve sadece karlılıkta 

değil çalıĢan tatmininde, çalıĢan sadakatinde ve müĢteri tatmininde geliĢmeler 

gerçekleĢtiren yöneticileri ödüllendirmek için adımlar atmıĢtır
95

. 

 

ġekil 1.3. ÇalıĢan (Ġç müĢteri) ve MüĢteri Tatmini ĠliĢkisi 
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Bernhardt ve arkadaĢları (2000) tarafından yapılan bir araĢtırmada, çalıĢan 

tutumları ve çalıĢan memnuniyeti ile müĢteri memnuniyeti arasında güçlü bir 

korelasyon bulunmuĢtur
96

. 

ÇalıĢan ve müĢteri arasındaki iliĢki hizmet iĢletmelerinde daha açık bir Ģekilde 

göze çarpmaktadır. Hizmet üretimi ve hizmet tüketimi eĢ zamanlı meydana geldiği için 

hizmet baĢarısızlığına neden olan hizmet düzensizliği faktörü müĢteri 

memnuniyetsizliğine temel oluĢturur. Michel (2001), hizmetin baĢarılı olmasının 

dolayısıyla da müĢteri memnuniyeti sağlanmasının çalıĢanların tutum ve davranıĢlarına 

bağlı olduğunu ifade etmektedir
97

. 

Harter ve arkadaĢlarının (2002) yaptığı bir araĢtırmada, çalıĢan memnuniyetinin 

çalıĢan bağlılığına etkisi incelenmiĢ ve sonucunda çalıĢan memnuniyeti ve çalıĢanın 

iĢletmeye bağlılığı arasında yakın iliĢkiler bulunmuĢtur. Ayrıca çalıĢan memnuniyeti ve 

bağlılığının müĢteri memnuniyeti-sadakati, verimlilik ve iĢletme kârlılığına katkısı 

olduğu tespit edilmiĢtir. En güçlü etkilerin ise çalıĢan devir hızı, müĢteri memnuniyeti, 

sadakati ve güveni olduğu bulunmuĢtur
98

. 

Wangenheim ve arkadaĢları (2007) tarafından, çalıĢan memnuniyetini etkileyen 

boyutların (örgüt iklimi, iĢ organizasyonu ve yönetici kalitesi) çalıĢan yönünden tatmin 

edici olmasının müĢterinin memnuniyetini sağlayacağı ileri sürülmüĢtür. AraĢtırmada 

çalıĢanın iĢ memnuniyetinin müĢteri memnuniyetine etkisi incelenmiĢtir
99

. 

Brown ve Lam (2008) tarafından yapılan bir çalıĢmada çalıĢan memnuniyetinin, 

müĢteri memnuniyeti üzerinde doğrudan bir etkisi bulunmamasına rağmen, müĢterinin 

algılanan hizmet kalitesi üzerinde çok güçlü bir etkisi olduğu sonucuna varılmıĢtır
100

. 

Farklı bir çalıĢma Güven ve Sadaklioğlu (2012) tarafından, Tokat ilindeki PTT 

çalıĢanları üzerinde yapılmıĢtır. ÇalıĢan memnuniyetinin boyutlarından biri olan 

yönetici ve çalıĢanlar arasındaki iletiĢim ve iliĢki düzeylerinin, çalıĢanların iĢe karĢı 

olumlu tutumunu ve motivasyonunu etkilediği saptanmıĢtır. Ġstek ve ihtiyaçlarının 
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karĢılanmasında yöneticiyle kurulan iliĢkilerin önemli olduğu ve bu faktörün olumlu 

etkileri sonucunda memnun olan çalıĢanın müĢteriye kaliteli hizmet sunacağı sonucuna 

varılmıĢtır. ĠĢletme yöneticilerinin klasik çalıĢan yöntemleri yerine ĠKY uygulamalarını 

benimsemelerinin bu anlamda en iyi yöntem olduğu da belirtilmiĢtir
101

. 

Eynullayev ve Özler (2012), yaptıkları çalıĢmada müĢteri memnuniyetinin 

ölçülmesi ve yönetilmesi modelini temel alarak özel bir bankada iki uygulama 

gerçekleĢtirmiĢtir. Bu çalıĢmada iç ve dıĢ müĢterilerin memnuniyet seviyeleri 

araĢtırılmıĢtır. Ġç ve dıĢ müĢteri memnuniyetini etkileyen faktörler belirlenerek bu 

faktörler arası iliĢkiler incelenmiĢtir. Ġç ve dıĢ müĢteri memnuniyetinin iĢletme 

tarafından önem seviyeleri belirlenerek buna dayalı iĢletmeden genel memnuniyet 

seviyesi ortaya çıkarılmıĢtır. AraĢtırmanın sonucunda memnuniyete etki eden faktörler 

arası iliĢkiler incelenmiĢ ve ilgili faktörlerin kurum performansı artıĢı üzerinde etkili 

olduğu sonucuna varılmıĢtır
102

. 

Genel olarak, literatürde çalıĢanların memnuniyetinin müĢteri memnuniyetini 

sağlamak ve geliĢtirmek için önemli bir öncül olduğu ileri sürülmektedir. 
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

2.ĠNSAN KAYNAKLARI YÖNETĠMĠ VE TARĠHSEL GELĠġĠMĠ 

18. yüzyılın ikinci döneminde meydana gelen teknolojik geliĢmelerle birlikte 

iĢgücünde uzmanlaĢmanın arttığı ve Sanayi Devrimi döneminde, gerçek anlamdaki 

insan kaynakları yönetiminin ortaya çıktığı görülmüĢtür. Bu dönemde, çalıĢanların 

yeteneklerine göre iĢ bölümlerine ayrılması sonucunda uzmanlaĢmanın önem kazandığı, 

iĢgücünün ürünler gibi alınıp satıldığı bir ortam oluĢmuĢtur
103

. 

Ġnsan kaynakları yönetiminin, nispeten yeni bir dönem olarak 1970' lerde ortaya 

çıktığı görülmektedir
104

. Ortaya çıkmasının nedenleri çok çeĢitli olmakla birlikte iki 

neden öne çıkmaktadır. Birincisi, gittikçe artan küresel rekabet ikincisi ise sürdürülebilir 

rekabet avantajı için gerekli kaynakları araĢtırma ihtiyacının doğmasıdır. Sermaye ve 

teknolojinin hemen hemen her iĢletmede herkes tarafından kullanılabilir hale 

gelmesinden dolayı sürdürülebilir rekabet avantajı kaynakları için iĢletmeler giderek 

iĢletme içine ve çalıĢanlara yönelmiĢ rekabet avantajı kazandırmada çalıĢanların da 

etkili olabileceği anlaĢılmıĢtır
105

. 

Ġnsan kaynakları yönetimi kavramı, 1980' li yıllarda yönetim anlayıĢının yönünü 

fırtına gibi değiĢtirmiĢ ve önemli bir yönetim yaklaĢımını temsil etmiĢtir
106

. Yıllar 

boyunca iĢletmenin temel görevleri arasında yer alan personel yönetimi 1980'li yıllardan 

sonra yerini insan kaynakları yönetimine bırakarak Ģekil değiĢtirmiĢtir. Ġnsan kaynakları 

yönetimi her ne kadar personel yönetiminin bir uzantısı olarak görülse de kazandığı 

yeni boyut personel yönetimini büyük ölçüde aĢmıĢtır
107

. 

Küresel rekabet 1970' li yıllarda ortaya çıkmıĢ, 1980' li yıllarda yoğunlaĢmıĢ 

1990'lı yıllarda ise bir yaĢam biçimi haline gelmiĢtir
108

. Tüm dünyada çalıĢma 

yaĢamında meydana gelen geliĢmeler zamanla personel yönetimi kavramının yerini 

dinamik ve iĢletme ortamına daha uygun olan insan kaynakları kavramının almasına 
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neden olmuĢtur
109

. Bu dönemde insan kaynakları yönetimi ile ilgili araĢtırmacıların ve 

uzmanların çalıĢanların pozitif duygularını ve iĢe olan bağlılıklarını geliĢtirmek için 

çalıĢan davranıĢları üzerinde stratejik çalıĢmalara yoğunlaĢtıkları görülmektedir
110

. 

Hızla değiĢen ekonomik çevre, piyasaların küreselleĢmesi, değiĢen müĢteri ve 

yatırımcı talepleri, artan ürün ve piyasa rekabetleri birçok iĢletme için norm haline 

gelmiĢtir. Rekabet edebilmek için yenilikçi ürün ve süreçler, kalitede geliĢim, verimlilik 

ve pazara ulaĢma hızı ile performans arttırmaya çalıĢılmaktaydı. Ġnsan kaynakları 

yönetimi ile bu alanlarda geliĢmeler sağlanarak iĢletmelerin rekabet avantajı yaratma ve 

sürdürülmesi beklenmekte, insan kaynakları yönetimi ile kurumsal performans ve 

rekabet avantajı yaratma ve sürdürülmesinde insan kaynakları rolünün daha iyi 

anlaĢılmasına katkıda bulunabileceği düĢünülmekteydi
111

. 

Personel yönetiminden insan kaynakları yönetimine geçiĢ ve insan kaynakları 

yönetiminin geliĢimi uzun bir dönem sonucu gerçekleĢmiĢtir. Personel yönetimi kayıt 

tutma faaliyetleri olarak görülüp çalıĢanların ücreti, yan ödemeleri gibi muhasebe 

iĢlemleriyle birlikte çalıĢanların izinleri, raporlu olduğu gün sayıları, iĢe 

devamsızlıkları, iĢe geç gelmeleri gibi ücret ve ek ödemelere etkisi açısından 

değerlendirilebilecek konularda kayıt tutmaktan öteye gitmiyordu. Bu anlayıĢ çalıĢanı 

bir maliyet unsuru olarak görmekteydi. Ancak zamanla çağdaĢ anlayıĢ, insanı 

değerlendirilmesi ve geliĢtirilmesi gereken bir kaynak olarak görmeye baĢlamıĢtır
112

. 

Söz konusu bu çağdaĢ insan kaynakları yönetimi anlayıĢı, personel yönetimi 

anlayıĢından farklı ve daha geliĢmiĢtir
113

. 

Teknolojideki geliĢmeler, iĢletmelerin büyüyüp geliĢmesi, ulusal ve uluslararası 

rekabetin artması, iĢgücünün yapısının değiĢmesi, eğitim seviyesinin yükselmesi ve 

çalıĢan sendikalarının geliĢmesinin personel yönetiminden insan kaynakları yönetimine 

geçiĢi hızlandırdığı görülmektedir. Bu dönemde insan kaynakları yöneticileri, yönetim 

ile çalıĢanlar arasında bir köprü görevini üstlenmiĢlerdir
114

. 
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Personel yönetimi anlayıĢında, hizmet kapsamının geniĢletilmesi insan 

kaynakları yönetimi yaklaĢımına yönelmeyi gerektirmiĢtir. Ġnsan kaynakları yönetimi 

anlayıĢı, personel yönetimine çağdaĢ bir bakıĢ açısı olarak ifade edilmektedir
115

. Ġnsan 

kaynakları yönetimi kavramı, çalıĢanların iĢletmenin kaynağı olduğu düĢüncesine 

dayanmaktadır
116

. Ġnsan unsurunu iĢletmenin merkezinde gören çalıĢanı ön plana 

çıkaran bir anlayıĢtır. Ġnsan kaynakları yönetimi, personel yönetiminin insan kaynağı 

boyutunda algılanmasıdır
117

. 

Ġnsan kaynakları ve personel yönetimi kavramları arasındaki en büyük farklılık 

personel yönetiminin daha çok iĢletme çıkarlarını ve çalıĢan verimliliğini 

gözetmesiyken insan kaynakları yönetiminin çalıĢan verimliliğiyle birlikte bir iç müĢteri 

olarak tanımlanan çalıĢanın memnuniyetinin de amaçlanmıĢ olmasıdır
118

. 

Ġnsan kaynaklarının geliĢimine baktığımızda üç aĢamalı olarak değerlendirmek 

mümkündür. Birinci dönem kayıt tutma dönemidir. Personel yönetimi, bu dönemde iĢ 

baĢvurularının incelenmesi, iĢe yeni alınanların eğitimden geçirilmesi, tüm çalıĢanların 

yaĢ, eğitim, çalıĢma süreleri gibi bilgilerin yer aldığı kiĢisel dosyaların oluĢturulması, 

ücret, disiplin cezaları gibi bilgilerin kayıt altına alınması, iç yazıĢmaların yapılması 

gibi konularda yoğunlaĢmıĢtır
119

. Ayrıca bu dönemde sağlık formlarının düzenlenmesi, 

sosyal faaliyetlerin koordine edilmesi, yeni çalıĢanların yönlendirilmesi ve çalıĢan 

anketleri yapılması gibi faaliyetler yürütülmüĢtür
120

. 

Ġkinci dönemde devletin iĢ yaĢamına getirdiği düzenlemeler sayesinde personel 

yönetimi birimlerine yasal sorumluluklar yüklenmiĢtir. ĠĢletmede çalıĢan-iĢveren 

iliĢkilerinin düzenlenmesi, eğitim, geliĢtirme gibi konular personel birimlerinin 

sorumlulukları arasına girmiĢtir
121

. Bu dönemde insan kaynakları hizmetleri dönemi 

yaĢanmıĢtır. Personel yönetimi kavramının farklı boyutlar kazanması, sendikaların ve 

hükümetin çalıĢan kesimiyle daha çok ilgilenerek çalıĢanlara maddi faydalar yanında 

sosyal faydalar da sağlaması gibi geliĢmeler yaĢanmıĢtır
122

. Bu dönemde çalıĢana önem 

verilmiĢ olsa da insan kaynakları yönetiminin yaptığı faaliyetler üst yöneticiler 
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tarafından iĢletme baĢarısını kısıtlayan getirisi olmayan faaliyetler olarak 

algılanmıĢtır
123

. 

Üçüncü dönem ise çalıĢma yaĢamında 1980' lerden 1990' lara kadar devam eden 

değiĢikliklere bağlı olarak geliĢmiĢtir. ĠĢletmeler faaliyet gösterdikleri bağlamda 

geliĢmeye devam ederken yenilikçi hizmetler sunmak için hızlı bir değiĢim yaĢayan 

çevre, küreselleĢme ve rekabet yeni sorunları yeni gereksinimleri oluĢturmuĢtur. 

ĠĢletmeler rekabet avantajı sağlamak yoluyla ve iĢletmenin performansını arttırmak 

amacıyla insan kaynakları yönetiminden iĢletmenin tüm kaynaklarından yararlanılmıĢ, 

insan kaynakları yönetimi için iĢletme performansı giderek daha popüler hale 

gelmiĢtir
124

. Bunun sonucunda rekabetçi üstünlükler sağlamak ve bu üstünlükleri 

sürdürmek için katkıda bulunmak insan kaynakları yönetiminin sorumlulukları arasına 

girmiĢtir
125

. 

ĠĢletmelerde çalıĢan insan unsurunun önemli bir kaynak haline gelmesi insan 

kaynakları yönetimi anlayıĢının ortaya çıkmasını sağlamıĢtır. Ġnsan kaynakları yönetimi 

anlayıĢı, insanı yatırım yapılabilecek en önemli iĢletme kaynağı olarak değerlendirirken 

aynı zamanda da bilgi, yetenek ve teknolojiyi en etkin Ģekilde kullanabilen ve 

becerilerini sürekli geliĢtiren nitelikli çalıĢanların yaygınlaĢmasını amaçlamaktadır
126

. 

 

2.1. Ġnsan Kaynakları Yönetiminin Özellikleri 

Ġnsan kaynakları yönetiminin özellikleri farklı iĢletmelerde farklı biçimlerde 

hayata geçmektedir. Ekonomik ve siyasi çevrenin, endüstriyel iliĢkilerin ve iĢletme 

uygulamalarının bunda büyük payı vardır. Ġnsan kaynakları yönetimi anlayıĢı, ülkelerin 

gelenek göreneklerine, kültürlerine, iĢletmenin uluslar arası geliĢmiĢ olma derecelerine, 

iĢletme yapısına, teknolojilerine, ürünlerine ve pazarlarına göre farklı Ģekillerde 

uygulanabilmektedir. 

Bu doğrultuda insan kaynakları yönetiminin özelliklerini Ģu Ģekilde sıralamak 

mümkün olmaktadır
127

. 
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 Ġnsan kaynakları yönetimi anlayıĢıyla ilgili faaliyetler üst düzey yönetimin 

elindedir. Bu faaliyetlerin uygulanmasından üst düzey yöneticileri sorumludur. 

 ĠĢletme ve çalıĢan bütünleĢmesini sağlamaktadır. 

 ÇalıĢma iliĢkilerinde tekçi, bireycidir. Yüksek güven üzerinde 

odaklanmaktadır. 

 Ġnsan kaynakları taklit edilemez. Yüksek performanslı rakiplerin insan 

kaynakları sistemini aynı Ģekilde kurmaları gerekir. 

 ÇalıĢanların tutumsal ve davranıĢsal özelliklerine önem vermektedir. 

 ĠĢletme içinde esnekliğe ve takım çalıĢmalarına önem vermektedir. 

 ĠĢletme içinde ödüllendirme, çalıĢanın performans, beceri ve yeteneğine göre 

farklılık göstermektedir. 

 

2.2. Ġnsan Kaynakları Yönetiminin Sorumluluk ve Amaçları 

Ġnsan kaynakları yönetimi anlayıĢının temel sorumluluğu, insan kaynakları 

yönetimi sürecinde bulunan görevleri yerine getirmektir. Ġnsan kaynakları yönetimi 

iĢletme için gerekli olan insan kaynağının sağlanması, bu kaynaktan en etkin ve verimli 

Ģekilde faydalanmanın yöntemini ortaya koymaktadır
128

. 

Ġnsan kaynakları yönetiminin bazı amaçları aĢağıdaki gibidir: 

 ĠĢletme amaçlarına çalıĢanlar sayesinde ulaĢılabileceği konusunda yönetimi 

bilinçlendirmek. 

 ÇalıĢan ve iĢletme performansını arttırarak çalıĢanların iĢletme baĢarısına 

katkıda bulunmasını sağlamak. 

 Yenilikçi düĢünceyi, grup çalıĢmasını ve toplam kalite anlayıĢını özendirerek 

iĢletme içinde uygun ortamları sağlamak
129

. 

 Nitelikli çalıĢanları iĢletmeye çekme aĢamasından sonra çalıĢanların motive 

olmalarını sağlayarak iĢletme verimliliğini arttırmak. 

 ÇalıĢanlarının iĢ memnuniyetini sağlayarak yeteneklerini ve becerilerini 

ortaya çıkarabilecekleri bir ortam sağlamak
130

. 
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 ÇalıĢma yaĢamının kalitesini yükselterek çalıĢanları çalıĢmaya istekli hale 

getirmek. 

 Ġnsan kaynakları uygulamalarını tüm çalıĢanlara aktararak iĢletme ve çalıĢan 

amaçlarını bütünleĢtirmek
131

. 

ĠĢletmeler, insanlar tarafından yine insanlara hizmet edip ihtiyaçlarını karĢılamak 

ve sonucunda iĢletme amaçlarına ulaĢabilmek için kurulurlar. ĠĢletmelerin varlık sebebi 

insanlardır. ĠĢletme, insan ihtiyaçlarını karĢılamak amacıyla verimli ve etkili 

çalıĢabilmek için nitelikli insanları kendine çekebilmeli, iĢletmede tutabilmeli ve motive 

edebilmelidir
132

. 

Ġnsan kaynakları yönetimi politikalarının ve uygulamalarının zamanla 

çalıĢanların davranıĢ, tutum ve performansını etkilediği görülmektedir
133

. 

DeğiĢimin gün geçtikçe arttığı, rekabetin ise hızla Ģiddetlendiği pazarlarda 

iĢletmelerin, insan kaynakları yönetimini bir araç gibi kullanarak çalıĢan memnuniyetini 

ve iĢletmeye olan çalıĢan güvenini arttırması oldukça önem kazanmıĢtır
134

. 

ĠĢletmelerin yaĢanan hızlı değiĢimlere uyum sağlayabilmeleri, insan 

kaynaklarının stratejik yönetimine önem vermesiyle sağlanabilir. ĠĢletmeler açısından 

nitelikli insan kaynaklarının temini, kendilerine en uygun olan iĢlerde çalıĢtırılmaları ve 

iĢletmeye olan bağlılıklarının sağlanması insan kaynakları faaliyetlerinin sistemli olarak 

kullanılmasını gerekli kılmaktadır. Ġnsan kaynakları uygulamalarının önemi, 

iĢletmelerde varlığıyla değer oluĢturabilen ve iĢletmeye katkı sağlayabilen çalıĢanlara 

gerek duyulmasından kaynaklanmaktadır
135

. 

Ġnsan kaynakları yönetimi, bir iĢletmenin en büyük varlığı olduğu düĢüncesine 

dayanarak uluslararası bir önem kazanmıĢtır. Ġnsan kaynakları büyüme ve geliĢme 
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potansiyeli bakımından kendini sınırlarını bilme ve aĢma yeteneği açısından 

benzersizdir
136

. 

Ġnsan kaynakları yönetimi, örgütsel çevre ve müĢteri memnuniyetini sağlamak 

için stratejilerin geliĢtirilmesini içerir. Merkezi odak noktası çalıĢan olan insan 

kaynakları uygulamaları müĢteri memnuniyeti ile iliĢkilidir
137

. Günümüzün rekabetçi 

ortamında iĢletmenin baĢarısı, yüksek kalitedeki çalıĢanlarının iĢe ve iĢletmeye olan 

katkılarını en üst düzeye çıkarma yeteneğine bağlıdır
138

. 

Nitelikli çalıĢanları seçme ve iĢe alma, ücret, performans yönetim sistemleri, 

çalıĢanların yönetime katılımı ve eğitim de dahil olmak üzere yüksek performanslı 

çalıĢma uygulamalarıyla çalıĢanın bilgi, beceri ve yeteneklerini geliĢtirerek 

motivasyonları sağlanır ve iĢten ayrılma oranları azaltılarak kaliteli çalıĢanların elde 

tutulması sağlanabilir
139

. 

Ġnsan kaynakları yönetimi, iĢletmelerde insan yönetimi ile ilgili tüm faaliyetler 

olarak tanımlanabilir. Bu faaliyetler (örneğin; iĢe alma ve seçme, personel eğitimi ve 

katılımı vb.) genellikle insan kaynakları uygulamaları olarak adlandırılır ve iĢletme için 

katma değer yaratmak için tasarlanmıĢtır
140

. 

ÇalıĢanın iĢ memnuniyeti, iĢletmenin insan kaynakları uygulamalarından büyük 

ölçüde etkilenebilir
141

. 

Ġnsan kaynağı tabanlı yaklaĢım; nadir, eĢsiz ve taklit edilemez niteliklerinden 

dolayı sürdürülebilir rekabet avantajı kaynağı olarak yetkinlikleri, yetenekleri, becerileri 

ya da stratejik varlıkları görür
142

. Amit ve Schoemaker (1993) insan kaynağını bir 

yetenek olarak görür ve bu yeteneği, bir iĢletmenin performansı arttırmak için bir görevi 
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ya da faaliyeti gerçekleĢtirmek amacıyla maddi ya da maddi olmayan varlığını harekete 

geçirmesi olarak tanımlar. Yetenekler iĢletmeye özgü ve iĢletmenin kaynakları 

arasındaki etkileĢimleri zaman içinde geliĢtirilen, bilgiye dayalı maddi ya da maddi 

olmayan süreçlerdir
143

. 

Yeteneklerin önemli özellikleri bilgiye dayalı ve iĢletmeye özgü olmalarıdır. Bu 

özellikler iĢletmenin iç bünyesinde geliĢtirilir
144

. Kamoche (1996), bir iĢletmenin insan 

kaynakları politikaları ve uygulamaları yoluyla insan kaynaklarını iĢletmeye çekme, 

elde tutma, geliĢtirme kapasitesinin insan kaynakları yeteneklerinin temelini 

oluĢturduğunu savunmaktadır
145

. 

Ġnsan kaynakları yetenekleri, iĢletmenin insan sermayesi içerisinde bilginin 

geliĢtirilmesi, iletilmesi ve bilgi alıĢveriĢinde bulunulmasına bağlıdır. Uzun vadede 

verimlilik sağlayabilmek için insan kaynağına etkin bir Ģekilde eğitim verilmesi, yeni 

bilgi ve beceriler kazandırılması, sistematik olarak performans değerlendirme yapılması, 

yeni iĢe alınanların bilgilendirilmesi ve geliĢtirilmesi, çalıĢanların yeteneklerine bağlı 

ücret ve ödüllendirme sistemlerinin kurulması gerekmektedir
146

. 

En iyi uygulama uzmanları, bir iĢletmenin etkin Ģekilde rekabet edebilmesi için 

insan kaynakları uygulamalarının kıyaslamalı diğer uygulamalardan üstün olduğunu 

savunmuĢlardır
147

. Bu açıdan bakıldığında uygun Ģekilde geliĢtirilen insan kaynakları 

uygulamaları sürdürülebilir rekabet için önemli bir kaynak sağlayabilir. 

Birçok önemli insan kaynakları uygulamaları bulunmaktadır. ġekil 2.1'de 

gösterilmiĢtir. 
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ġekil 2.1. Ġnsan Kaynakları Uygulamaları 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Derek Torrington ve Laura Hall, Human Resource Management, 4. Baskı, Prentice 

Hall, 1998, s.20. 

Ulrich ve arkadaĢları tarafından 1989 yılında yapılan bir çalıĢmada insan 

kaynakları uygulamaları planlama, çalıĢan seçimi, geliĢtirme, değerlendirme, 

ödüllendirme ve iletiĢim olarak gruplandırılmıĢtır
148

. 

Huselid (1995) tarafından yapılan bir çalıĢmada, çalıĢan seçiminde geçerli 

prosedürlerin kullanımı, kaliteli performans değerlendirme yapılması, çalıĢanların 

performans değerlendirme sonuçlarına göre ödüllendirilmesi, iç terfi sisteminin 

baĢarıyla uygulanması, çalıĢanların yönetime katılımı sisteminin uygulanması insan 

kaynakları uygulamaları olarak belirlenmiĢtir. AraĢtırmada bu uygulamaların iĢletmenin 

verimliliğini nasıl etkilediği incelenmiĢtir
149

. AraĢtırmanın sonuçlarında, uygulamaların 

ekonomik ve istatiksel olarak iĢletme verimliliği üzerinde anlamlı bir etkiye sahip 

olduğunu görülmektedir
150

. 

Delery ve Doty (1996) tarafından yapılan bir çalıĢmada ise insan kaynakları 

uygulamaları; iç kariyer fırsatları, resmi eğitim sistemleri, sonuç odaklı değerlendirme, 

performansa dayalı ücretlendirme sistemi, iĢ güvenliği, çalıĢanların katılımı ve geniĢ iĢ 
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tanımlamaları olarak belirlenmiĢtir. ÇalıĢmada insan kaynaklarının belirlenen bu 

uygulamaları ile iĢletmenin performansı arasında anlamlı bir iliĢki olacağı görüĢü 

savunulmuĢtur
151

. Yapılan araĢtırmanın sonuçlarına göre bahsedilen insan kaynakları 

uygulamaları ile iĢletmenin finansal performansı arasında pozitif bir sonuca varıldığı 

görülmektedir
152

. 

Ramlall (2003) insan kaynakları uygulamaları için planlama, çalıĢan seçimi, 

eğitim ve geliĢtirme, performans yönetimi, ödül sistemi ve örgütsel davranıĢları 

kapsayan bir çerçeve geliĢtirmiĢtir
153

. 

Chang ve Huang (2012) tarafından yapılan bir araĢtırmada insan kaynakları 

uygulamalarından iĢe seçme ve yerleĢtirme, çalıĢan eğitimi, performans değerleme, 

ücret ve çalıĢan iliĢkilerinin iç müĢteri memnuniyeti üzerinde pozitif bir etkisi olduğu ve 

memnun olan çalıĢanların da iĢletme etkinliğini sağlayacağı görüĢü ileri sürülmüĢtür. 

Sonuçlar, bazı insan kaynakları uygulamalarının iç müĢteri memnuniyeti ve iĢletme 

etkinliği ile bağlantılı olduğunu göstermektedir. Bu bulgular, çalıĢanların verimliliği, 

devir hızı, yetenekli çalıĢanların iĢletmeye çekilmesi, iĢletme etkinliğinin arttırılması 

gibi konularda iç müĢteri memnuniyetinin önemini ortaya koymaktadır
154

. 

Bu çalıĢmada insan kaynakları uygulamaları; iĢe alma ve seçme, eğitim ve 

geliĢtirme, ücret, ödüllendirme, performans değerlendirme, çalıĢan iliĢkileri, kariyer 

geliĢtirme, katılım ve yetkilendirme olarak belirlenmiĢtir. 

 

2.3. Ġnsan Kaynakları Uygulamaları 

2.3.1. ĠĢe Alma ve Seçme 

ĠĢletmede farklı ve çeĢitli birçok görev ve pozisyon bulunmaktadır. Birbirinden 

farklı olan her iĢ, nitelik ve beceri açısından farklı çalıĢanları gerektirmektedir. Ana 

amaç, her iĢe uygun nitelikteki çalıĢanların getirilmesidir. Bu amaç için de çalıĢan 

temini süreci baĢlamaktadır. ÇalıĢan temini, Ģimdiki ve gelecekteki çalıĢan ihtiyacını 
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karĢılamak amacıyla yeterli sayıda ve nitelikteki adayları bulma, iĢletmeye baĢvuru 

yapmalarını sağlama ve bu adayları iĢletmeye kazandırma olarak tanımlanmaktadır
155

. 

ÇalıĢan temini ve seçimi, iĢletmenin ihtiyaç duyduğu nitelikli insanların 

araĢtırılması, seçilmesi ve iĢe alınması süreçlerini kapsayan faaliyetler olarak 

tanımlanmaktadır
156

. Farklı bir tanıma göre ise çalıĢan temini, iĢletmenin çalıĢan iĢe 

alma sürecinde adayları değerlendirirken detaylı ve profesyonel çalıĢan seçme 

tekniklerinin kullanılmasıdır
157

. 

ÇalıĢan temini faaliyetlerinin ana amacı, çalıĢan alınacak iĢin ve pozisyonun 

gerektirdiği niteliklere uygun olan beceri ve yetenekteki adayların belirlenmesidir. ĠĢ ile 

çalıĢan arasında uyumun sağlanmasıdır
158

. 

ÇalıĢanların seçimi ile ilgili baĢvurulan kaynaklar iĢletme içi ve iĢletme dıĢı 

kaynakları olarak ikiye ayrılabilir. 

 

2.3.1.1. ÇalıĢan Seçiminde DıĢ Kaynaklardan Yararlanma 

ĠĢletmenin yeni kurulması, büyüyüp geliĢmesi, teknolojik gerekler sonucunda 

yeni iĢlerin ortaya çıkması, iĢlerin özellik ve yapılarının değiĢmesi, yönetim yapısında 

değiĢiklik ya da büyüme gibi durumlar sonucunda çalıĢan seçiminde dıĢ kaynaklardan 

yararlanılmak gerekmektedir. Adil temellere dayalı, objektif kriterleri gözeten bir seçim 

süreci gereklidir
159

. 

 

2.3.1.2. ÇalıĢan Seçiminde Ġç Kaynaklardan Yararlanma 

ĠĢletmenin var olan çalıĢanları çalıĢan temininde yararlanılabilecek iç kaynakları 

oluĢturur
160

. Terfi, nakil, iĢ zenginleĢtirme, iĢ geniĢletme gibi yollarla iĢletme içinde 

insan kaynağı araĢtırması yapılır
161

. Bu yol çalıĢanlara yükselme imkanı sağlamaktadır. 

Bu nedenle de çalıĢan açısından motivasyonu sağlayıcı etkisi bulunmaktadır. Bu seçim 

yöntemi kendini geliĢtirmek isteyen nitelikli ve yetenek sahibi çalıĢanların iĢletmeye 
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bağlılığını arttıracak ve motivasyonlarını arttırarak memnuniyet duymalarını 

sağlayacaktır
162

. 

ÇalıĢanların iç ya da dıĢ kaynaklardan seçileceğine karar verildikten sonra 

baĢvuran adaylar içinde en uygun olanının iĢe yerleĢtirilmesi için seçim sürecine iliĢkin 

çeĢitli çalıĢmalar yapılır. GörüĢmeler, baĢvuru formlarının incelenmesi, referans 

kontrolleri, yetenek testleri, çalıĢma deneyimleri, psikolojik testler, sağlık kontrolleri 

seçim süreci uygulamalarını oluĢturmaktadır
163

. 

Günümüz iĢ dünyasında artan küresel rekabet, değiĢen piyasalar ve beklenmedik 

olaylar karĢısında iĢletmelerin ihtiyaç duyduğu nitelikli çalıĢanları iĢletmeye çekmenin, 

geliĢtirmenin, elde tutma ve korumanın her zamankinden daha zor hale geldiği 

görülmektedir
164

. 

2006 yılında 45.000 iĢletme üzerinde yapılan bir araĢtırmada, Japonya' da %58' 

i, Almanya' da %53' ü, ABD'de %44 ve Ġngiltere' de %42' si olmak üzere iĢletmelerdeki 

önemli bir yüzdenin nitelikli çalıĢan iĢe almada zorluklar yaĢadığı görülmüĢtür
165

. 

Son 20 yıldır nitelikli çalıĢanların en az kontrol edilebilir iĢletme varlıkları 

haline geldikleri ve iĢletmelerin titizlikle fiziksel ve finansal varlıklarını 

yönetebilecekleri ifade edilmiĢtir. Yapılan bir araĢtırmada, 6000 yöneticiye uygulanan 

anketler sonucunda yöneticilerin %23' ü güçlü iĢletmelerin yüksek nitelikli çalıĢanları 

iĢletmeye çekebildiğini, %10' u yüksek performanslı çalıĢanlarını koruyabildiklerini, 

%16' sı yüksek performanslı çalıĢanlarının bilindiğini ve %3'lük kısmı ise iĢletmelerinde 

çalıĢanların kendilerini geliĢtirebildiklerini belirtmiĢlerdir. Üstün nitelik giderek yüksek 

performanslı iĢletmelerde geleceğin rekabet avantajının ana kaynağı olarak kabul 

edilmektedir
166

. Bu nedenle iĢletmelerin nitelik kavramına değer verdiklerini 

çalıĢanlarına hissettirmeleri önemlidir. Aksi halde nitelikli çalıĢanlar iĢletmeye çekilse 

bile uzun süre iĢletmeye bağlı kalmaları mümkün olmamaktadır. 

Uzun zaman boyunca yöneticiler tarafından iĢletmelerin en önemli varlıkları 

olarak görülen çalıĢanlar artık sahip oldukları niteliklerinden en iyi Ģekilde 
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yararlanılması gereken çalıĢanlar olarak görülmeye baĢlanmıĢtır. Küresel rekabet 

ortamında büyüyen ve büyümeyi hedefleyen iĢletmelerin nitelikli çalıĢanları olmadan 

hedeflerine ulaĢmaları çok mümkün değildir. ĠĢletmelerin sermaye, bilgi, teknoloji, 

gerekli ekipman ve dünya çapında süreçlere ve odaklanmaya sahip olmalarının ötesinde 

nitelikli çalıĢanlarının olması ihtiyacı en önemli faktör haline gelmiĢtir
167

. 

ĠĢletmelerde her çalıĢanın bir değer ve yetenek olarak görülmesi, bu yeteneklerin 

iĢletmeye yerleĢtirilmesi, iĢletmede tutulması, iĢletmeye bağlılıklarının sağlanması ve 

yeni yeteneklerin iĢletmeye kazandırılması giderek daha fazla ciddiye alınır hale 

gelmiĢtir
168

. 

Ġnsan kaynakları faaliyetlerinin baĢarılı olabilmesinde en önemli görevi de 

nitelikli ve yetenekli çalıĢanların iĢletmeye çekilmesi ve bu çalıĢanlardan en etkin 

Ģekilde yararlanılması sağlanılmalıdır. BaĢarı faktörleri için bilgi, beceri ve liderlik 

rolleri gerekli davranıĢları temsil eder
169

. Ġnsan kaynakları departmanları nitelikli 

çalıĢanları iĢe alma ve eğitme ile baĢarı için zemin oluĢturabilir
170

. 

Mucha, iĢletmelerin baĢarıya ulaĢabilmesi için üzerinde durulması gereken odak 

noktanın, iĢletmenin hedeflerine ulaĢmasını sağlayacak ihtiyaçların belirlenerek nitelikli 

çalıĢanların ve yapılması gerekli iĢlerin uygun olarak eĢleĢtirilmesi olduğunu 

belirtmektedir. En iyi iĢ için en iyi ve nitelikli çalıĢan modelini tanımlamaktadır
171

. 

Rekabetçi ekonomilerde, pazarlama ve insan kaynakları departmanları 

faaliyetlerinin tam olarak entegre edilmesi gereklidir
172

. ÇalıĢanlar iĢletmede kendilerini 

varlıktan çok yatırımcı olarak görerek iĢletmeden yatırım getirisi beklemektedirler. Elde 

tutma karĢılıklılık kavramına dayanmaktadır. ÇalıĢanlar, bu beklentileri 

karĢılanmadığında iĢletmeden kolaylıkla ayrılmakta ya da düĢük verimlilikle çalıĢıp 

kötü performans göstererek iĢletmeye ve yöneticilerine zarar verebilmektedirler. Bu 

açıdan yöneticilerin nitelikli çalıĢanların doğru yönetilememesi sonucu oluĢabilecek 
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olumsuzlukları görebilmesi, nitelikli çalıĢanların iĢletmeye olan bağlılıklarını arttırarak 

iĢletmede kârlılığı ve verimliliği sağlamaları gerekmektedir
173

. 

ĠĢletmenin çalıĢan seçim sürecinde sadece iĢletme adayı değil, aynı zamanda 

aday da iĢletmeyi tercih etmektedir. Bu nedenle, iĢletme iki yönlü süreç olan çalıĢan 

seçiminde yalnızca ihtiyaç duyulan çalıĢanı kendisine çekecek yollar ve adaylar 

arasından amaçlarına en uygun çalıĢanı seçmek için kullanacakları araçlar yanında bu 

araçların adaylara iĢletmeye iliĢkin ulaĢtırdığı bilgileri ve ne derecede adil algılandığını 

da dikkate almalıdır
174

. 

ĠĢletmelerin çalıĢanlardan beklentileri ile çalıĢanların iĢletmeden beklentileri 

arasında uyumun sağlanamaması durumunda çalıĢanın iĢletmeye katkısı yetersiz 

olurken iĢ memnuniyeti de düĢük olabilmekte bu durum da iĢletmeden ayrılmalara 

neden olabilmektedir
175

. 

Bu uyumsuzluğun nedenlerinden biri, iĢletmelerin çalıĢan bulma sırasında 

iĢletmeyle ilgili yalnızca olumlu bilgileri verip olumsuz yanları hakkında yeterli bilgi 

vermemeleridir. Bu davranıĢın nedenlerinden biri ilan edilen iĢe yeterli sayıda adayın 

baĢvuru yapmayacağı düĢüncesi ya da olumsuz yönleri bilen nitelikli adayların iĢe 

baĢvuru yapmaktan vazgeçeceği düĢüncesinin olabileceği belirtilmektedir
176

. ĠĢletmeyle 

ilgili anlaĢılır ve olumlu bilgi verilip iĢletmeye çekilen adayın iĢe baĢladıktan sonra iĢin 

olumsuz yönleriyle karĢılaĢmasının adayın memnuniyetsizlik duymasına ve iĢten 

ayrılmasına neden olabileceği belirtilmektedir
177

. 

AraĢtırmalar, iĢletmelerin adaylara seçim sırasında verdikleri bilgilerin 

çalıĢanların tutum ve davranıĢlarında güçlü etkisi olduğunu ortaya koymuĢtur
178

. 

Cropanzano ve Wright tarafından yapılan çalıĢmada, iĢe alım uygulamalarının 

haksız Ģekilde yapılmasının; iĢe alım sürecinde oluĢacak olumsuz adalet duygusuna, iĢe 

baĢvuru yapan adayların iĢi kabul etme oranının azalmasına, iĢletmeye karĢı yasal iĢlem 

                                                 
173

 Beverly Kaye ve Sharon Jordan Evans, "From Assets to Investors", TD, April 2003, s.42. 
174

 Fahri Erenel, "Personel Temin ve Seçim Sürecinde Adaylarda OluĢan Adalet Algısının Örgüte 

Etkilerinin Analizi", Maliye Finans Yazıları, Yıl: 26, Sayı: 95, 2012, s.14-15. 
175

 Yüksel, a.g.e., s.107. 
176

 "John P. Wanous 1980' den aktaran", Yüksel, a.g.e., s.107. 
177

 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. 

http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=gts&kelime=k%C3%A2r&uid=27631&guid=TDK.GTS.536bd2683e3692.89197193


40 

giriĢimlerinin oluĢmasına, çalıĢanların iĢe karĢı tutumlarının olumsuz Ģekilde 

değiĢmesine ve iĢ performanslarının düĢmesine neden olabileceği belirtilmektedir
179

. 

Robertson ve Smith, baĢvuruda bulunan aday tarafından seçim sisteminin adil 

algılanmasının hem nitelikli insanların iĢletmeye çekilmesini kolaylaĢtıracağını hem de 

adayların çalıĢan seçim sürecinde ve sonrasında kendilerini daha fazla iĢe vermelerini 

sağlayacağını belirtmiĢtir. Seçim sürecinden olumsuz algıları adayların seçim testlerinde 

baĢarılı olmasını, seçim testlerine devam etme motivasyonunu ve performanslarını 

etkileyebileceği söylenmektedir. Adayların algıları, sorulara doğru cevap verilmesini de 

etkileyebilmektedir. AraĢtırmada, seçim prosedürlerinin sevilmeyen yönlerinin 

belirlenmesi ve adayların olumsuz görüĢlerinin nedenini açıklamak için çalıĢmalar ve 

geliĢtirmeler yapmak amaçlanmıĢtır
180

. 

Jha ve Bhattacharyya tarafından yapılan bir çalıĢmada, iĢe alım uygulamaları ile 

çalıĢan memnuniyeti arasındaki iliĢkinin incelendiği görülmektedir. Yöneticiler 

tarafından yayınlanan iĢ bilgilerinin ve iĢin özelliklerinin açık olarak ifade edilmesinin, 

adayların kendilerine en uygun iĢe baĢvurmaları açısından önemli olduğu ileri 

sürülmektedir. ĠĢe alım uygulamalarının (kiĢisel görüĢmeler, testler vb.) davranıĢsal ve 

objektif düzeyde yapılmasının çalıĢan memnuniyeti açısından önemli olduğu 

belirtilmektedir. ÇalıĢan bir iĢte çalıĢtığında deneyim kazandığı için önceden verilen iĢ 

bilgileri ile bir uyumsuzluk olması durumunda bunun çalıĢan memnuniyetsizliğine yol 

açabileceği belirtilmektedir. Bu çalıĢmada seçim uygulamaları ile memnuniyet arasında 

pozitif iliĢki bulunduğu görülmektedir. Ayrıca en iyi iĢe en iyi uyum sağlayabilecek 

adayın seçilmesinin çalıĢanda olumlu adalet algısının oluĢumunu ve memnuniyeti 

sağlayacağı belirtilmektedir
181

. 

Katou ve Budhwar tarafından yapılan bir araĢtırmada, iĢletmede uygulanan insan 

kaynakları uygulamalarından iĢe alım ile iĢletme performansı arasında olumlu bir iliĢki 
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olduğu görülmüĢtür. Bu sonuca bakıldığında iĢletmenin iĢe alım uygulamalarının 

çalıĢan memnuniyeti ve örgütsel performansı arttırdığı söylenebilmektedir
182

. 

Schmit ve Ryan tarafından seçim sürecindeki iĢe alma testlerinin adaylar 

tarafından nasıl algılandığı incelenmiĢtir. Prosedürel iĢlemlerde, adaylar tarafından 

algılanan adaletin önemli bir rol oynadığı bulunmuĢtur
183

. 

Hunter ve Schmidt, tarafından yapılan bir çalıĢmada ise, etkili seçim iĢlemlerinin 

çalıĢanlar açısından önemli olduğu ve iĢletme açısından da verimliliğe katkı sağladığı 

gerçeği kabul edilmektedir. ÇalıĢan seçimi için alternatif seçim yöntemleri 

geliĢtirilmiĢtir.
184

. 

Majumder (2012) tarafından BangladeĢ de özel bankacılık sektöründe insan 

kaynakları uygulamalarının çalıĢan memnuniyetine etkisinin incelendiği görülmüĢtür. 

AraĢtırmanın sonucunda, bankanın iĢe alma ve seçme sistemlerinin çalıĢanlar üzerinde 

pozitif etkisi olduğu görülmüĢtür
185

. 

Yapılan baĢka bir araĢtırmada ise, etkili iĢe alma ve seçim sürecinin çalıĢan devir 

hızını azaltacağı ve çalıĢanların moralini yükselteceği ileri sürülmektedir
186

. 

 

2.3.2. Eğitim ve GeliĢtirme 

ĠĢletmelerin amaçlarından biri de faaliyetlerinde baĢarıya ulaĢmaktır. Ġnsan 

kaynakları yönetimi de iĢletmenin stratejisinde önemli bir anlayıĢ olarak kabul 

edilmiĢtir. Ayrıca insan kaynakları uygulamalarından eğitim ve geliĢtirmenin en önemli 

uygulamalardan biri olarak kabul edildiği de iddia edilmektedir
187

. 
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Eğitim, etkili performans sağlamak ya da bir dizi faaliyeti yerine getirebilmek 

için bilgi, beceri, tutum ve davranıĢları öğrenme, deneyim yoluyla değiĢtirmek ve 

geliĢtirmek için yapılan planlı ve sistematik bir çaba olarak tanımlanmaktadır
188

. 

BaĢka bir tanıma göre eğitim, yeni ve mevcut çalıĢanlara iĢlerini baĢarıyla 

gerçekleĢtirmeleri için gerekli bilgi ve becerileri vermek için kullanılan yöntemlerdir
189

. 

GeliĢtirme ise, iĢletme hedeflerini desteklemesi amacıyla tüm çalıĢanların 

gerekli yeterliliğe sahip olmasına yardımcı olacak belirli bir süre içerisinde verilmesi 

planlanan programlar dizisi olarak tanımlanmaktadır
190

. 

GeliĢtirme, bir iĢletmede çalıĢanların etkinliğini sürdürmesi için yardımcı bir rol 

oynayabilir. Bazı iĢletmeler geliĢtirme programlarını, çalıĢanlarının iĢletmedeki diğer 

iĢleri yapabilmeleri ya da iĢletme dıĢında iĢ bulmaları için gerekli olan becerileri 

geliĢtirmelerine yardımcı olduğundan dolayı kariyer geliĢtirme programları olarak da 

görmektedirler
191

. 

Eğitim ve geliĢtirme hem çalıĢan becerileri hem çalıĢanların yetkinlik düzeyleri 

hem de çalıĢan verimliliği üzerinde doğrudan etkiye sahiptir. Bunun sonucunda da 

çalıĢan memnuniyetini etkileyebilmektedir
192

. 

Eğitim ve geliĢtirme sonucu kendisine değer verildiğini yatırım yapıldığını gören 

çalıĢanların iĢ memnuniyetleri artarken aynı zamanda iĢletmeye bağlılıkları da 

artacaktır
193

. 

Hızla geliĢen çevrede nitelikli çalıĢanların elde edilip tutulması da rekabet 

yöntemleri içinde yer almaktadır. DeğiĢim yöntem ve teknikleri de çalıĢanların sürekli 

öğrenme ihtiyacını ortaya çıkarmaktadır. ĠĢletmelerin, yüksek performans 
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sağlayabilmesi için nitelikli öğrenmeye ve geliĢmeye açık çalıĢan tabanı oluĢturması 

gereklidir
194

. 

Eğitim, insan kaynaklarının en görünür sorumluluklarından biridir. ĠĢletmenin 

eğitim programları, çalıĢanların değerlendirilerek yeni beceriler geliĢtirmelerine de 

fırsat sunmaktadır. Eğitim, iĢletmenin standart görevlerini yapmak için gerekli olan 

temel bilgi ve becerileri çalıĢanlarına sağlamayı içermektedir
195

. ÇalıĢan eğitimi 

yalnızca geliĢmiĢ iĢ sonuçlarını sağlamaz aynı zamanda çalıĢan tutumlarının 

Ģekillenmesinde de güçlü bir faktör olarak kendini gösterir
196

. 

Eğitim, çalıĢanların performansını geliĢtirme süreci içinde tam verimlilik ve 

etkinlik ile çalıĢanların iĢlerini gerçekleĢtirmeyi sağlayacak yeni öğrenme tekniklerini 

kapsayan yöntemlerdir. BaĢarılı eğitim ve geliĢtirme programları iĢletmenin 

stratejilerine ulaĢmasında yardımcı olurken aynı zamanda çalıĢanların bireysel 

ihtiyaçlarını da karĢılamaktadır. Etkili eğitim programları çalıĢanların hedeflerine 

ulaĢabilmeleri için bireysel kariyerlerini geliĢtirmelerine yardımcı olur. Eğitim 

programlarının verimliliğini arttırmak için iĢletmeler, çalıĢanların bu programlara 

katılmasına özel bir önem vermelidir. Katılımcı eğitim programlarının etkinliğini 

sağlamak için eğitim sonrası değerlendirme çalıĢmaları, mevcut olan eğitimi geliĢtirme 

ve gelecekteki eğitim ihtiyaçları ve yöntemlerini sürekli geliĢtiren bir araç olarak 

kullanılmaktadır
197

. 

Eğitim uygulamaları, çalıĢan açısından devamsızlığı ve çalıĢan devir hızını 

azaltır. Eğitim bir maliyet değil, üstün müĢteri memnuniyeti için kaliteli ürün ve hizmet 

götüren çalıĢanın motivasyon ve iĢ memnuniyet düzeyini arttırmak için bir iĢletmenin 

en sürdürülebilir yatırımıdır
198

. 

Eğitim ve geliĢtirme faaliyetlerinin etkin bir Ģekilde baĢarılı olabilmesinin en 

temel dayanağı üst yönetimin desteğidir. Üst yönetimin eğitim ve geliĢtirme faaliyetleri 

ile ilgili gösterdiği desteğin tüm iĢletmeye bildirilmesi ve gerçekçi olması büyük önem 
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taĢımaktadır. Bu nedenle yöneticilerin eğitimde aktif bir rol üstlenmesi ve gerekli 

kaynakları sağlaması gerekmektedir
199

. 

 

2.3.2.1. Eğitimin Amaçları 

ĠĢletmelerde önemli bir faaliyet olan eğitimin iĢletmenin etkinliği ve verimliliği 

üzerindeki etkisi büyüktür. Eğitimin amaçlarının belirlemesinde, temel olarak iĢletme 

amaçlarına ulaĢmanın yanında toplumsal ve bireysel amaçlara da katkıda bulunmayı 

hedeflenmektedir. Bu doğrultuda eğitimin bazı amaçlarını Ģu Ģekilde sıralamak mümkün 

olmaktadır
200

: 

 ÇalıĢanlara iĢ ile ilgili bilgi, beceri, tutum ve davranıĢlar kazandırmak ve 

mevcut olan özelliklerini geliĢtirmek, 

 ÇalıĢanların iĢe uyum göstermesini sağlamak ve çalıĢan devrini azaltmak, 

 ÇalıĢan sağlığı ve iĢ güvenliğini korumak, 

 ÇalıĢanların iĢletmeye ve yönetime olan güven duygusunu geliĢtirmek, iĢe 

karĢı motive olmalarını sağlamak, 

 ÇalıĢanların geliĢimini destekleyerek kariyerlerinde ilerlemelerine fırsat 

vermek, 

 ÇalıĢanların iĢletmeye karĢı olumlu tutum duymalarını sağlamak, 

 ÇalıĢanların iĢlerinden memnuniyetlerini sağlamak ve arttırmak, 

 ĠĢletme amaçları ile çalıĢan amaçlarını uyumlaĢtırmak, 

 ĠĢletme verimliliğini sağlamak. 

Lee ve Bruvold (2003) tarafından yapılan bir araĢtırma, iĢletmeler tarafından 

çalıĢanlarının beceri ve yeterliliklerinin geliĢimine yönelik sunulan çaba ve yatırımların 

çalıĢanlarının iĢlerinden memnun olmalarını ve iĢe bağlılıklarının artmasını 

sağlayacağını göstermektedir
201

. 

Ghebregiorgis ve Karsten (2007) tarfından yapılan bir araĢtırmada, çalıĢan 

tutumlarının iĢletmenin mevcut eğitim politikalarından ve geliĢim fırsatlarından 

etkilendiği sonucuna varılmıĢtır. Eğitimin, çalıĢanların performansını arttırmada 
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yardımcı olurken, yöneticilerin de çalıĢanlarını yönlendirme, eğitim olanağı sağlama ve 

çalıĢanlarının eğitimiyle ilgili olma derecesine göre çalıĢanların yönetime ve iĢletmeye 

olan bağlılığını da o derece etkilediği sonucuna varılmıĢtır. ÇalıĢana verilen eğitimin 

çalıĢan memnuniyeti, iĢi yapabilmek için çalıĢana beceri kazandırma, çalıĢanın iĢ 

güvenliği, çalıĢan motivasyonu ve gelecekteki çalıĢan temini üzerinde büyük bir etkisi 

olduğu görülmüĢtür
202

. 

Schmidt tarafından 2007 yılında yapılan bir çalıĢmaya göre, iĢ eğitimi ile 

müĢteriyle temas halinde olan çalıĢanların iĢ memnuniyeti arasında yüksek bir 

korelasyon bulunduğu görülmektedir
203

. 

Choo ve Bowley (2007) tarafından yapılan çalıĢmada mağaza çalıĢanlarının 

eğitim ve geliĢim programlarına katılımının,çalıĢanların iĢ memnuniyetleri üzerinde 

etkisinin büyük olduğu görülmüĢtür. Bir iĢletmenin eğitim ve geliĢim programları ile 

çalıĢanların memnuniyetini sağlayan son derece bilgili, destekleyici ve deneyimli 

eğitmenler tarafından iyi tasarlanmıĢ, katılım sağlanabilir kurslar ve uygulamalı 

öğrenme sistemleriyle çalıĢanlarda pozitif duygu yaratılabileceği ileri sürülmektedir. 

Etkili ve yeterli eğitim almıĢ çalıĢanların iĢlerine, çalıĢtıkları iĢletmeye ve iĢ 

arkadaĢlarına karĢı olumlu duygular geliĢtirme olasılığının olduğu belirtilmektedir
204

. 

Costen and Salazar (2011) tarafından yapılan bir araĢtırmada, yeni beceriler 

geliĢtirme fırsatlarının çalıĢanların iĢ memnuniyeti, çalıĢan bağlılığı ve çalıĢanların 

iĢletmede kalma niyetleri üzerinde olumlu ve önemli bir etkiye sahip olduğu sonucuna 

varıldığı görülmektedir
205

. 

Yapılan baĢka bir araĢtırmaya göre, yaptıkları iĢlerden ve çalıĢma ortamından 

pozitif yönde etkilenmelerinin iĢletmenin sunduğu eğitim ve geliĢtirme kurslarına 

katılımlarının sağlanmasıyla memnuniyetleri arasında önemli ölçüde iliĢkili olduğu 

sonucuna varılmıĢtır
206

. 

Wang ve Kevin Hwang (2012) tarafından Tayvan Telekomünikasyon Kurumları 

üzerinde insan kaynakları uygulamalarının çalıĢanların iĢ memnuniyetleri ve örgütsel 
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bağlılığı üzerindeki etkisi incelenmiĢtir. AraĢtırmanın sonucunda, çalıĢanları geliĢtirme 

yönetimi ile iĢ memnuniyeti arasında olumlu bir iliĢki olduğu görülmektedir. Bu sonuç 

çalıĢanları geliĢtirme yönteminin çalıĢan memnuniyeti üzerinde önemli faktörlerden biri 

olduğunu göstermektedir
207

. 

 

2.3.3. Ücret 

Ücret, çalıĢanlar açısından kendisinin ve ailesinin ihtiyaçlarını karĢılayarak 

çalıĢana belirli bir yaĢam düzeyi sunan ekonomik bir araç olarak tanımlanmaktadır
208

. 

Ücret çalıĢanın becerilerine inanma, kendini kanıtlama gibi güdülerini tatmin etmesini 

ve hedeflerine ulaĢmasını sağlamaktadır
209

. 

Ücret memnuniyeti hem iĢletme hem de çalıĢanlar açısından birincil endiĢe 

kaynağıdır. ÇalıĢanlar için ücret ekonomik ihtiyaçlarını karĢılamak açısından belirgin 

önem taĢımaktadır. ÇalıĢanların tutum ve davranıĢlarını etkileme açısından genel ücret 

memnuniyeti önemlidir. ÇalıĢanların ücretlerinden memnun olmaları açısından 

iĢletmelerin, ücret sistemlerini çalıĢanlarını motive etmekte stratejik bir araç gibi 

kullanabilmesi çok önemlidir
210

. 

Ücret, iĢletme çalıĢanları için en önemli olan insan kaynakları uygulamalarından 

biridir. Yapılan araĢtırmalarda alınan ücretin çalıĢan memnuniyetini etkilediği 

görülmektedir
211

. 

Ücret, çalıĢanların satın alma gücünü etkilediği için insan kaynakları 

uygulamalarında en dikkat çekici özelliktir. Ücret memnuniyeti baĢarı ile bağlantılıdır. 

Bazı araĢtırmalar, ücret memnuniyetsizliğinin çalıĢanların iĢe karĢı ilgisini, 

motivasyonunu ve performansını azalttığını göstermiĢtir. Bu nedenlerin iĢe gitmeme, 
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ücret ile ilgili Ģikayetlerin artması ve iĢ memnuniyetinin azalması gibi sorunlara yol 

açabileceği sonucuna varılmıĢtır
212

. 

ĠĢletmeler, yetenekli çalıĢanları iĢletmeye çekme, elde tutma, çalıĢan 

davranıĢlarını teĢvik eden ve ödüllendiren parasal ödeme uygulamalarını kullanarak 

rekabette üstünlük sağlamaya çalıĢır
213

. Ücret, emeği karĢılığında çalıĢanların gelirlerini 

ve yaĢam düzeylerini belirleyici bir öğe olması nedeniyle memnun edici çalıĢan 

iliĢkilerinin odak noktası olarak önem taĢımaktadır
214

. Memnuniyet ile çalıĢan 

davranıĢları iliĢkisine bakıldığında, memnuniyetin alınan ücrete bağlı olduğu iddia 

edilmektedir
215

. 

ĠĢletmeler için maliyet olarak görülen ücret çalıĢanlar için önemli bir 

memnuniyet aracıdır. Alınan ücretin çalıĢanların ihtiyaçlarını karĢılamada yeterli 

düzeyde olup olmaması iĢ memnuniyetini etkilemektedir
216

. Ücretin çalıĢan 

memnuniyeti üzerindeki diğer bir etkisi de belirli bir noktadan sonra miktarı ile değil 

çalıĢanlar arasında adil dağıtımı açısından önem kazanmaktadır
217

. Ücret, 

memnuniyetinin sağlanabilmesi için çalıĢanların beklentilerine, performanslarına ve 

piyasa ücretlendirmelerine göre adil bir Ģekilde belirlenmelidir
218

. 

Yapılan bir araĢtırmaya göre, yüksek gelir elde eden üniversite profesörlerinin 

aynı sektördeki diğer iĢlerde çalıĢanlarla karĢılaĢtırıldığında kendilerinden daha yüksek 

ücret aldıklarını görmeleri durumunda düĢük iĢ memnuniyeti gösterdikleri ifade 

edilmektedir. Adaletsizlik iĢ memnuniyetini etkileyebilmektedir
219

. 

Bazı çalıĢmalarda ücretin, çalıĢanların performansı üzerinde motive edici bir 

araç olarak kullanıldığı görülmektedir. Ücretten ziyade çalıĢanların performansının 
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farkında olma ve buna göre ücret belirlemenin memnun edici bir etki yarattığı 

düĢünülmektedir
220

. 

Singh ve Loncar (2010) tarafından hemĢireler üzerinde yapılan bir araĢtırmanın, 

ücret ödemesinin çalıĢan memnuniyeti üzerinde önemli olduğuna dair kanıtlar sağladığı 

görülmektedir
221

. 

Chaudhry ve diğerleri (2011)  tarafından yapılan bir araĢtırmada, kamuda ve 

özel sektörde çalıĢanların ücret memnuniyeti karĢılaĢtırılmıĢtır. AraĢtırmanın 

sonucunda, kamu sektörü ve özel sektör iĢletmelerinde çalıĢanların ücret 

memnuniyetleri arasında anlamlı bir fark olduğu görülmektedir. Kamu sektörü 

çalıĢanlarının özel sektör çalıĢanları ile karĢılaĢtırıldığında daha memnun oldukları 

sonucuna varılmıĢtır
222

. 

Al-Zoubi (2012) tarafından, ücret ve iĢ memnuniyeti arasındaki iliĢki incelenmiĢ 

ve eğer iĢletmedeki diğer iĢ özellikleri (eğitim, iĢ zenginleĢtirme, iĢin sağladığı yaĢam 

kalitesi vb.) çalıĢan için pozitif ve memnun edici ise ücretin çalıĢan memnuniyetini 

etkileyebileceği sonucuna varılmıĢtır
223

. 

 

2.3.4. Ödüllendirme 

Mevcut olan ekonomik ortamda çalıĢanları motive etmek iĢletmeler için giderek 

önemli hale gelmektedir. ĠĢletmeler, çalıĢanlarının performansını arttırmak için onların 

ihtiyaçlarını anlayarak ek bir teĢvik sistemi belirlemelidir
224

. 

Ödüller iĢletme ve çalıĢanlar arasındaki değiĢim iliĢkilerinin temel unsurlarından 

biridir. Ödüller, nitelikli çalıĢanları iĢletmede tutmak, memnun ve motive ederek çalıĢan 

davranıĢını ve performansını geliĢtirmek amacıyla bir araç olarak kullanılmaktadır
225

. 

ÇalıĢanlarının davranıĢlarında değiĢiklik bekleyen yönetimin iĢletmenin ödül 

yapısını çalıĢanların beklentilerine göre değiĢtirmesi çok önemlidir. Ödül ve farkındalık 

sistemleri pazara ve çalıĢan beklentilerine dayalı göstergelere bağlı olmadıkça uygun 
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olmayan çalıĢan davranıĢları desteklenmiĢ olmaktadır. Ödül ve farkındalık sistemlerinin 

çalıĢanların davranıĢlarını Ģekillendirmesinde güçlü bir rol oynadığı 

vurgulanmaktadır
226

. 

Bir iĢletmenin ödül sistemi, çalıĢan ve iĢletme yönetimi çıkarlarının uyumu 

doğrultusunda giderek stratejik bir araç olarak görülmektedir
227

. 

Ödüller, çalıĢanların performans derecesine göre daha nitelikli görevlere 

getirilmesi, yazılı ya da sözlü olarak takdir edilmesi gibi özel saygınlık ifadeleridir. 

Aynı zamanda terfi olanakları, yaĢam kalitesini arttıracak ücret artıĢları, iĢ güvencesi, 

çalıĢma koĢullarını iyileĢtiren ödüller de çalıĢan memnuniyetini etkileyen faktörlerdir
228

. 

ĠĢletmeler açısından ödüller çalıĢanları güdülemek amacıyla verilmektedir. 

ÇalıĢanlar performanslarına göre belli ödülleri adil Ģekilde elde edeceklerine 

inanmaktadırlar. Eğer bir iĢletmede ödüller adaletli Ģekilde dağıtılmayıp çalıĢanlar 

arasında ayrım yapılırsa memnuniyetsizlik duygusu oluĢacaktır
229

. 

ÇalıĢanların gösterdikleri baĢarılar iĢletme yönetimi tarafından takdir 

edilmelidir. Ġçten ve haklı Ģekilde sunulan takdir iĢletme içinde adil ve huzurlu bir 

ortamın da oluĢmasıyla birlikte çalıĢanı iĢ arkadaĢlarının gözünde yükseltecek ve 

çalıĢanın memnuniyet duymasını sağlayacaktır
230

. 

ÇalıĢanların performansına göre ödüllendirilmesi, takdir edilmesi ve 

yükseltilmesi çalıĢanların geliĢim çabaları ve motive olmaları için etkin bir araç olabilir. 

ÇalıĢanlar için yeterli düzeydeki ücret ve ödüller olağanüstü ekip çalıĢması ve çalıĢanın 

bireysel davranıĢı için teĢvik sağlayabilir. Parasal olan ödüllerin yanında iyi yapılmıĢ bir 

iĢin sonucunda çalıĢanın takdir edilmesi, tanınması gibi parasal olmayan ödüller de 

çalıĢan memnuniyeti ve iĢletme kültürü üzerinde büyük bir öneme sahiptir
231

. 

ĠĢletmeden alınan ücret, yan ödemeler, avantajlar, yönetim ve iĢ arkadaĢları tarafından 
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tanınmak dıĢsal ödülleri oluĢtururken zor bir görevin baĢarılması, iĢi yaparken bir etki 

ya da fark yaratma, yenilik getirme ise içsel ödülleri oluĢturmaktadır
232

. 

Danish ve Usman (2010) tarafından yapılan bir araĢtırmada, çalıĢanlara sunulan 

promosyon olanaklarının iĢ motivasyonu ve memnuniyeti üzerinde önemli ölçüde etkisi 

olduğunu göstermektedir. Ödüllendirme ve çalıĢan motivasyonu arasında istatiksel 

olarak doğrudan anlamlı ve pozitif bir iliĢki tespit edilmiĢtir. Yönetim tarafından 

tanınma ve takdir edilmenin de çalıĢan memnuniyeti üzerinde düĢük de olsa pozitif ve 

anlamlı bir etkisinin bulunduğu görülmektedir
233

. 

Dzuranin ve Stuart (2012) tarafından yapılan araĢtırmada ise, performansa dayalı 

ödüllendirme Ģartı varsa düz bir ücret kullanımı ve nakdi ödül mekanizmaları yoluyla 

çalıĢanların çabalarını arttırmak için iyi bir yol alabileceği belirtilmektedir. ĠĢletmede 

nakit ödüllendirmeler mevcutken nakit olmayan ödüllendirmeler getirilmesinin çalıĢan 

performansı üzerinde etkisi olduğu sonucuna da varılmıĢtır. Katılımcıların, ödül almayı 

hak ettiklerinde soyut ya da somut ödüllendirmeleri sonucunda performansları önemli 

ölçüde artmıĢtır
234

. 

Hofmans ve arkadaĢlarının (2013) yaptığı bir araĢtırmada, hem finansal hem de 

psikolojik ödüllerin çalıĢanların memnuniyeti üzerinde olumlu etkisi olduğu sonucuna 

varılmıĢtır
235

. 

 

2.3.5. Performans Değerlendirme 

Performans değerlendirme ücret artıĢları, çalıĢanların iĢletme içinde baĢka iĢlere 

transfer edilmeleri, terfi fırsatları, eğitim programları gibi çalıĢan geliĢimi ve 

performansı hakkında bilgi sağlamaya yönelik süreçtir
236

. 

Performans değerlendirme, hem çalıĢanın hem de iĢletmenin çalıĢanın 

davranıĢlarının ve baĢarılarının farkında olmasını sağlar
237

. 

Performans değerlendirme, bir çalıĢanın iĢ performansının nicel ve nitel yönünü 

değerlendiren bir süreç olarak tanımlanmaktadır. ĠĢletmenin amacı, çalıĢanlarını 
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geliĢtirmek aynı zamanda da iĢletmenin performansını arttırmaktır
238

. Bu açıdan 

performans değerlendirme, çalıĢanın performansını değerlendirmek için iĢletmeler 

tarafından kullanılan resmi bir sistem olarak tanımlanmaktadır. Performans 

değerlendirme sürecinde elde edilen veriler sonucunda çalıĢanların performans 

düzeylerinin farkında olma, çalıĢanların zayıf yönlerini güçlendirme ve performanslarını 

arttırmak için gerekli önlemlerin alınması sağlanabilmektedir. Bu nedenle performans 

değerlendirmenin periyodik olarak yapılması gerekmektedir
239

. 

Performans değerlendirme, çalıĢanın performansını korumak, yükseltmek, düĢük 

performansını düzeltmesi için çalıĢanı motive etmek için bir araç olarak 

kullanılmaktadır
240

. 

ĠĢletmenin rekabette üstünlük sağlayabilmesi, değiĢimlere ayak uydurabilmesi 

ve iĢletme performansını arttırabilmesi iĢletmede görev alan çalıĢanlarının bir bütün 

olarak genel amaçlara gerekli düzeyde katkıda bulunabilmeleri ve düzenli olarak 

değerlendirilip geliĢtirilmelerine bağlıdır. Bu da ancak performans değerlendirme 

sistemiyle sağlanabilir
241

. 

Performans değerlendirmesinde amaç çalıĢanların olumlu sonuçlar elde etmesine 

olanak sağlayacak ortamın oluĢturulmasıdır. Performans değerlendirmesi, bir iĢletmede 

adil ve doğru Ģekilde uygulandığında yüksek motivasyonu ve çalıĢan memnuniyetini 

sağlayacaktır
242

. Performans değerlendirme sonucunda gerekli iyileĢtirmelerin 

yapılabilmesi için geribildirime de önem verilmesi bu sonuçların çalıĢanlarla 

paylaĢılması ve sorun varsa sorunun çözümüne yönelik bilgi alıĢveriĢinin sağlanması 

gereklidir
243

. 

 

2.3.5.1. Performans Değerlendirmenin Yararları 

Performans değerlendirmenin çalıĢanlar ve iĢletme için birçok yararı 

bulunmaktadır. Bu yararların bazıları Ģunlardır
244

: 
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 ÇalıĢanlar için Yararları 

ÇalıĢanlar, yöneticilerinin kendilerinden neler beklediğini ve performanslarını 

nasıl değerlendirdikleri hakkında bilgi sahibi olmakla birlikte güçlü ve geliĢtirilmesi 

gereken yönlerini de öğrenmiĢ olurlar. Performanslarıyla ilgili olumlu geri bildirim 

aldıklarında iĢ memnuniyetleri ve verimlilikleri artar. 

 

 ĠĢletme için Yararları 

Performans değerlendirmesi, iĢletmeye çalıĢanlar ile ilgili önemli bilgiler 

verirken aynı zamanda çalıĢanların eğitim ihtiyacını daha kolay ve doğru bir Ģekilde 

belirlemelerini de sağlamaktadır. ĠĢletmenin verimliliği ve kârlılığının artması, hizmet 

ve üretim kalitesinin de yükselmesini sağlamaktadır. 

Nathan ve Milliman (1991) tarafın yapılan bir çalıĢmada performans 

değerlendirme içeriğinin ve etkinliğinin çalıĢanların memnuniyeti üzerindeki etkisi 

incelenmiĢtir. ÇalıĢanların kiĢisel olarak değerlendirildiği çalıĢmada, performans 

değerlendirmenin çalıĢan memnuniyeti üzerinde etkili olduğu sonucuna varıldığı 

görülmektedir
245

. 

Kuvaas (2006) tarafından yapılan bir araĢtırmada, performans değerlendirmenin 

çalıĢanların iĢletmeye bağlılığı ve iĢ performansı üzerindeki etkisi incelenmiĢtir. 

Sonuçlar, performans değerlendirmenin çalıĢanların iĢletmeye bağlılığı ve iĢten ayrılma 

niyeti üzerinde etkili olduğunu göstermektedir. Bir baĢka sonuç ise performans 

değerlendirmenin çalıĢanların içsel motivasyonuna etki ederek iĢ performansı ve iĢ 

memnuniyeti iliĢkisine aracılık ettiği görüĢünün desteklendiğini göstermektedir
246

. 

 

2.3.6. ÇalıĢan ĠliĢkileri 

ÇalıĢanların iĢletme içinde etkili ve verimli çalıĢabilmeleri belirtildiği gibi 

yüksek iĢ memnuniyetine sahip olmalarına bağlıdır. ÇalıĢanların memnuniyetini 

etkileyen önemli faktörlerden biri de çalıĢanın iĢ arkadaĢları ve yönetim ile olan 

iliĢkileridir. 
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ÇalıĢanın baĢarılı ve birbirine saygı duyan arkadaĢ grubu içerisinde yer alması iĢ 

ortamında çalıĢan memnuniyetini etkilemektedir. ÇalıĢanların arkadaĢça iliĢkileri, 

aralarındaki iĢbirliği ve dayanıĢmaları olumlu çalıĢma iklimini sağladığı gibi müĢteriler 

üzerinde de pozitif bir etki yaratacaktır
247

. 

ĠĢ yaĢamında kalitenin ve verimliliğin artmasında yönetimin desteği önemli bir 

faktördür
248

. Günümüzde çalıĢanların yönetime katılımı ile birlikte yaptıkları iĢten 

memnuniyet duymalarını sağlamak ve performanslarını arttırmak yönetim anlayıĢının 

gereği haline gelmiĢtir. ÇalıĢanların fikrine baĢvurmayan, sorunları ile ilgilenmeyen ve 

iĢle ilgili bilgi seviyesi yetersiz olan iĢletme yöneticileri çalıĢanlarda memnuniyetsizlik 

duygusuna neden olmaktadırlar
249

. 

ĠĢletme yönetimi çalıĢanlarına yönelik destekleyici iliĢkiler geliĢtirmeli ve 

çalıĢan merkezli olmalıdır. Yönetimin çalıĢan iliĢkilerini desteklemesi ve çalıĢan 

iliĢkilerine katkıda bulunması çalıĢanların memnuniyetini arttırmaktadır
250

. Aynı 

zamanda yönetim tarafından çalıĢan baĢarılarının takdir edilmesi de çalıĢanların 

kendilerine olan güvenlerini ve motivasyonlarını arttırmaktadır
251

. 

Yerinde ve zamanında yapılan takdir etme çalıĢanın iĢ memnuniyeti üzerinde 

etkili olacaktır. ÇalıĢanların takdir edilmesi, değerlendirilmesi ve ödüllendirilmesi 

çalıĢanları motive edeceği gibi iĢletmeye bağlılığını ve iĢ memnuniyetini de 

arttıracaktır
252

. 

ĠĢletme yönetiminin iĢletme içindeki sosyal iliĢkileri güçlendirmeye yönelik 

çaba göstermesi çalıĢanların iĢ memnuniyetini ve performansını arttırmada etkili bir 

yöntem olacaktır
253

. 

Oshagbemi (2000) tarafından akademisyenler üzerinde yapılan bir araĢtırmada, 

çalıĢma arkadaĢlarının davranıĢları ile çalıĢan memnuniyeti üzerinde pozitif bir iliĢki 

bulunduğu görülmektedir
254

. 

ĠĢletme yönetimi, çalıĢanlarının ücret, çalıĢma koĢulları, terfi olanakları gibi 

konularda çıkarlarını gözetmelidir. ÇalıĢanlarına karĢı adil ve ilgili olan yönetim 
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çalıĢanlarının yönetime olan güvenini arttıracağı gibi aynı zamanda bağlılığını da 

sağlayacaktır
255

. 

ĠĢletme yöneticisi, iĢletme içinde bilgi sisteminin merkezinde yer alarak 

iletiĢimle elde edilen bilgiyi ya da bilgideki değiĢiklikleri çalıĢanlarına verebilmeli ve 

iĢletme içindeki iletiĢimi kurabilmelidir
256

. 

ĠĢletme içindeki iletiĢim ortak hedeflerin birleĢtirilmesinde, çalıĢanlar arasında 

birliğin sağlanmasında ve karĢılıklı saygının oluĢmasında etkilidir
257

. 

Majumder (2012) tarafından yapılan çalıĢmada, çalıĢma ortamının çalıĢanların iĢ 

memnuniyeti üzerinde olumlu bir etkiye sahip olduğu sonucuna varıldığı 

görülmektedir
258

. 

 

2.3.7. Kariyer GeliĢtirme 

ĠĢletme, çalıĢanlarının desteklenmesi ve iĢletme içinde ihtiyaç ve 

gereksinimlerinin anlaĢılması açısından önemli bir rol oynamaktadır
259

. 

Kariyer, bir çalıĢanın çalıĢma yaĢamı süresince yaptığı tüm iĢlerden 

oluĢmaktadır. Bu nedenle çalıĢanların kariyer planlarını oluĢturmak ve mesleki açıdan 

geliĢimlerini sağlamak sonuç alınacak bir yatırım olarak düĢünülmelidir
260

. 

Kariyer memnuniyeti sırasıyla, çalıĢanların genel kariyer hedefleri, gelir 

durumları ve yükselmeleri için yeni beceriler geliĢtirmelerinde baĢarıya ulaĢarak 

çalıĢanların memnuniyetini yakalamayı hedeflemektedir
261

. 

Kariyer memnuniyeti, genel olarak çalıĢanın kariyer baĢarısı ile kendisi için 

belirlediği standartlara ilerlerken duygu ve algısını ifade etmektedir. Kariyer 

memnuniyetinin odak noktası bireyin iç duyguları ile ilgili olduğu için çalıĢanlar 

arasında değiĢiklik göstermektedir
262

. 

                                                 
255

 Eren, a.g.e., s.521. 
256

 Türkan Argon ve Altay Eren,Ġnsan Kaynakları Yönetimi, 1. Baskı, Ankara: Nobel Yayın Dağıtım, 

2004, s.35. 
257

 Chin ve diğerleri, a.g.e., s.373. 
258

 Majumder, a.g.e., s.56. 
259

 Daniel Tzabbar ve diğerleri, "Organisational Career Management in Israel", Career Development 

International, 8 (2), 2003, s.88. 
260

 ġenol Yaprak ve diğerleri, "Örgütsel Kariyer Yönetimi: Tekstil ĠĢletmelerinde Bir Uygulama", 

Süleyman Demirel Üniversitesi Ġktisadi ve Ġdari Bilimler Fakültesi Dergisi, 15 (1), 2010,  

s.400. 
261

 Margaret Yap ve diğerleri, " 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., s.195-196. 



55 

ÇalıĢanın devam eden kariyer geliĢim süreci boyunca kiĢisel geliĢimi, meslek 

seçimi, bu seçimi izleyen adımları kariyer memnuniyetini etkiler. Bu nedenle 

çalıĢanların kariyer evreleri, kariyer ihtiyaçları ve motivasyon düzeyleri kiĢiye, zamana 

ve koĢullara göre değiĢecektir
263

. 

Kariyer yönetimi bireysel açıdan, bireyin iĢ yaĢamında sahip olmak ve ulaĢmak 

istediği uzmanlık, iĢ baĢarısı ve iĢ yaĢamına iliĢkin hedeflerini gerçekleĢtirme 

düzeyidir
264

. Bireysel kariyer yönetimi, bireyin hedeflediği noktaya gelmesinde 

organizasyonel kariyer yönetimi kadar önem taĢımaktadır. ĠĢletme içinde çalıĢanın 

amacı, çalıĢma yaĢamında baĢarılı olmak ve kariyerinde yükselmektir. Kariyer 

hedeflerinde amaçlarına ulaĢan çalıĢanın memnuniyet düzeyi de artacaktır
265

. 

Organizasyonel açıdan ise kariyer yönetimi, çalıĢanların kariyer etkinliğini 

arttırmak için iĢletmeler tarafından geliĢtirilen çeĢitli politika ve uygulamaları 

kapsayacak Ģekilde kullanılır. ĠĢletmenin görevi, çalıĢanlarının beceri ve kariyer 

ihtiyaçlarının anlaĢılması, çalıĢanlarının beklentilerine uygun kariyer planlarının 

oluĢturulması, çalıĢanın kariyer yolunda ilerlemesi için gerekli olan eğitim ve geliĢtirme 

olanaklarının sağlanması ve bu uygulamaların sonuçlarının değerlendirilmesidir
266

. 

Chen ve diğerleri (2003) iĢletmenin, çalıĢanlarının beklentilerini karĢılayarak 

yükselmeleri ve kendilerini geliĢtirmeleri için fırsatlar sağlayarak kiĢisel ihtiyaçları ve 

iĢletme hedefleri arasında bağlayıcı bir rol oluĢturmalarını böylelikle de farklı kariyer 

aĢamalarında çalıĢanlarının ihtiyaçlarını izlemesi gerektiğini ancak bu Ģekilde 

çalıĢanlarının iĢ memnuniyet düzeylerini ve iĢ performanslarını yükselterek baĢarıya 

ulaĢabileceğini savunmuĢlardır
267

. Etkili bir kariyer sistemi için çalıĢanlar, yöneticiler 

ve iĢletmenin tümü tamamlayıcı rol oynamaktadır
268

. 

Yean ve Yahya tarafından 2013 yılında yapılan bir çalıĢmada insan kaynakları 

uygulamaları (eğitim ve geliĢtirme, ücret) ve kariyer memnuniyeti arasındaki iliĢki 
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incelenmiĢtir. Ġnsan kaynakları uygulamalarından kariyer geliĢtirmenin çalıĢanların iĢ 

memnuniyeti üzerinde kısmi destek sağladığı sonucuna varılmıĢtır
269

. 

 

2.3.8. Katılım 

Kararlara katılım çalıĢanların, kendilerini ve iĢlerini ilgilendiren konulardaki 

kararlara etki dereceleri ile ilgili algılamalarını ifade etmektedir
270

. 

BaĢka bir tanıma göre ise katılım, iki veya daha fazla tarafın belirli bir plan, 

politika ve kararlar çerçevesinde birbirlerini etkilemeleri sürecini ifade etmektedir
271

. 

Kararlara katılma, çalıĢanların motive edilmesini, çalıĢanların tutum ve 

davranıĢlarının değiĢmesini, sosyal iliĢkilerin sakin bir ortamda yürütülmesini, 

çalıĢanlara kendileri ile ilgili konularda düĢüncelerini açıklama olanağını 

sağlamaktadır
272

. 

Yönetsel anlamda katılım ise, kararları birlikte vermek üzere aynı yetki verme 

seviyesinde ya da farklı seviyelerde bulunan kiĢilerin oluĢturduğu bir yapıdır. Bu 

yapıdaki katılımın sağlanmasıyla hem çalıĢanlar hem de iĢletme açısından olumlu 

sonuçlar oluĢmaktadır. ÇalıĢanlara kararlara katılma olanağının tanınmasıyla birlikte 

çalıĢanların, kendilerini değerli hissetmeleri ve memnuniyet duymaları sağlanmıĢ 

olmaktadır. ĠĢletme açısından ise iĢleri gerçekleĢtiren çalıĢanların düĢüncelerine 

baĢvurma, gerçekçi fikirlerinden faydalanan yönetimin daha gerçekçi kararlar alarak 

yönetsel etkinliği ve verimliliği arttırmaları sağlanacaktır
273

. 

ÇalıĢanların yetenekleri doğrultusunda değerlendirilerek katılımlarının 

sağlanması önemlidir. Verimliliğin sağlanabilmesi için alınacak kararlara katılan 

çalıĢanların yeterli bilgi ve yeteneklere sahip olması gerekmektedir
274

. 

ĠĢletme, çalıĢanları ilgilendiren kararların alınmasında çalıĢanların istek ve 

düĢüncelerini de dikkate almalıdır. ÇalıĢanların düĢüncelerinden de yararlanılması ortak 
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sonuçlara ulaĢılmasını kolaylaĢtıracağı gibi çalıĢanın iĢletme içinde kendisini değerli 

hissetmesinde de önemli bir özendirme aracı olacaktır
275

. 

Yeni fikirlere açık olma, değiĢimi kabullenme ve çalıĢanlar tarafından yönetime 

katkıda bulunma isteği iĢletmenin baĢarısı için hayati bir öneme sahiptir. Mohr-Jackson 

(1991) tarafından yapılan bir araĢtırmada, iç müĢteri değiĢkenlerinden katılımcı olmanın 

çalıĢan memnuniyetini ve örgütsel bağlılığı sağladığı ileri sürülmektedir
276

. 

Ladd ve arkadaĢları (2006) tarafından yapılan bir araĢtırmada katılım, çalıĢan 

memnuniyeti ve iĢletmeye bağlılık arasındaki iliĢkiler incelenmiĢtir. AraĢtırmanın 

sonuçlarına göre, çalıĢanların güçlü bir kimlik duygusu oluĢturmaları ve sahip oldukları 

yeteneklerini geliĢtirmeleri için katılıma ihtiyaç duyduğu sonucuna varılmıĢtır
277

. 

Huang (2011) tarafından yapılan bir çalıĢmaya göre, teorik olarak katılımcı 

yönetimin çalıĢanların iĢletmede kendilerine kimlik oluĢturabilmeleri, azimlerinin ve 

bilgilerinin iĢletmenin hedeflerine uyumlu hale getirilmesinde ve iĢletme 

performansının arttırılmasında önemli olduğu sonucuna varılmıĢtır
278

. 

 

2.3.9. Yetkilendirme 

Yetkilendirme, çalıĢanlara kendi iĢleri ile ilgili konularda bir yöneticinin onayına 

ihtiyaç duymadan karar alabilmeleri için yetki verilmesi olarak tanımlanmaktadır
279

. 

Yetkilendirme, iĢletme yöneticileri tarafından çalıĢanların takdir edilmesini ve 

desteklenmesini ifade etmek için kullanılır
280

. 

Katılımcı bir iĢ ortamında çalıĢanlar, müĢteri memnuniyeti hedefini etkileyen 

konularda karar alma yetkisine sahiptir. Yetkilendirme, sorumluluk alarak hareket 

etmelerinde çalıĢanlara güvenmek ve böylelikle onlara gerekli yetkiyi sağlamak 
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Ģeklinde tanımlanmaktadır. Sonuç olarak çalıĢanlar belirli bir yetki alanı içerisinde karar 

almanın yanı sıra bağımsızlık, aidiyet duygusu ve kontrol yetkisi de kazanmıĢ olurlar
281

. 

Yetkilendirme; yetki devretme, ekip çalıĢması, katılımcı karar verme ve hedef 

belirleme gibi kavramları içermektedir. Her çalıĢanın iĢinde daha fazla kontrol olanağı 

sağlamaktadır. Böylelikle, çalıĢanların daha verimli, istekli ve iĢletmeye bağlı olmaları 

sağlanmaktadır
282

. 

Yetkilendirme, çalıĢan memnuniyetinin arttırılmasında önemli bir rol 

oynamaktadır. ÇalıĢanların kararlarını etkinleĢtirmelerini sağlamaktadır
283

. ÇalıĢanlar 

fikirlerinin alındığı, sorumluluk aldığı insiyatiflerini kullanabildikleri ve öneriler 

sunabildikleri ortamlarda çalıĢmaktan memnuniyet duyarlar
284

. 

Yetkilendirme, aynı zamanda çalıĢanlara müĢterilerin adına hareket etme imkanı 

tanımaktadır. MüĢterinin istek ve ihtiyaçlarının hızla karĢılanması müĢteri 

memnuniyetini de sağlamaktadır. Yetkilendirme, karar alma, otonomi ve kontrol sağlar 

bu da çalıĢan memnuniyeti üzerinde olumlu bir etkiye sahiptir
285

. 

Laschinger ve arkadaĢları (2004) tarafından yapılan bir araĢtırmada, 

yetkilendirmenin çalıĢanlar üzerindeki psikolojik etkisinin zamanla iĢ memnuniyetini 

olumlu yönde etkilediği sonucuna varılmıĢtır
286

. 

Hechanova ve arkadaĢları (2006) tarafından yapılan bir araĢtırmaya göre, 

yetkilendirmenin iĢ memnuniyeti üzerinde olumlu bir etkiye sahip olduğu tespit 

edilmiĢtir. ÇalıĢanların yetkilendirilmesi ile içsel motivasyonları arasında doğrudan bir 

iliĢki bulunduğu görülmektedir
287

. 
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Dickson ve Lorenz (2009) tarafından yapılan bir çalıĢmaya göre de 

yetkilendirmenin çalıĢan memnuniyeti ile iliĢkili olduğu sonucuna varılmıĢtır
288

. 

Amarjit Gill ve diğerleri (2010) tarafından yapılan bir çalıĢmada da benzer 

Ģekilde, çalıĢanın yetkilendirilmesi ve memnuniyeti arasında pozitif bir iliĢki bulunduğu 

görülmektedir
289

. 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

3. ÇALIġANLARIN MEMNUNĠYETLERĠNĠN DIġ MÜġTERĠ 

MEMNUNĠYETĠ ÜZERĠNDEKĠ ETKĠSĠNĠN BELĠRLENMESĠNE YÖNELĠK 

BĠR ARAġTIRMA 

3.1. AraĢtırmanın Tasarımı 

ÇalıĢmanın bu bölümünde araĢtırmada takip edilen yöntem hakkındaki bilgilere 

yer verilmektedir. Bu noktada araĢtırmanın amacı ve araĢtırma soruları, araĢtırma 

evreni, örneklemi ve veri toplama aracı, araĢtırma modelinde kullanılan ölçekler ve 

ölçek soruları, araĢtırma modeli ve hipotezler, araĢtırmanın kısıtları, araĢtırmanın zaman 

planı ve maliyeti hakkında bilgiler sunulmaktadır. 

 

3.1.1.AraĢtırmanın Amacı ve AraĢtırma Soruları 

ÇalıĢmada, iç müĢterilere yönelik olarak uygulanan ve aynı zamanda onların 

memnuniyetlerinin bir ölçütü olarak kabul edilebilecek çeĢitli insan kaynakları 

uygulamalarının dıĢ müĢteri memnuniyeti üzerindeki etkisinin belirlenmesi ve bu 

noktada etkili olan değiĢkenler ile ilgili bir model oluĢturulması amaçlanmaktadır. 

Bu sayede, dıĢ müĢterilerin, iç müĢterilere yönelik insan kaynakları 

uygulamalarından ne boyutta etkilendikleri ortaya çıkarılmıĢ, aynı zamanda bu 

konudaki literatüre de katkı sağlanmıĢ olacaktır. 

AraĢtırmanın amacı doğrultusunda ulaĢılmak istenen temel noktalar ve cevap 

aranan araĢtırma soruları Ģunlardır: 

1. DıĢ müĢteri memnuniyeti ile iç müĢteri memnuniyeti arasında bir iliĢki var 

mıdır, varsa iç müĢteri memnuniyetini oluĢturduğu düĢünülen insan kaynakları 

uygulamalarının buna etkisi ne Ģekildedir? 

 

3.1.2. AraĢtırmanın Evreni, Örneklemi ve Veri Toplama Aracı 

AraĢtırma modeli araĢtırmacının imkânları ve kısıtları çerçevesinde orta çaplı bir 

iĢletmede, çalıĢanlar üzerinde test edilmiĢtir. ĠĢletme, Türkiye sınırları içerisinde faaliyet 

gösteren bir çağrı merkezi olup, isminin açıklanmaması Ģartıyla uygulamaya onay 

vermesi sebebiyle iĢletme ismi gizli tutulacaktır. 

ĠĢletme yetkililerinden edinilen sözlü bilgilerde yetkililer, iĢletmenin insan 

kaynakları bölümünün aktif bir Ģekilde faaliyet yürütmekte olduğunu yaklaĢık 500 
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kiĢinin üzerinde bir insan kaynağıyla çalıĢmalarını yürüttüğünü ve nüfusu az bir ilde 

faaliyet yürütürken insan kaynaklarındaki dinamik değiĢimin kendilerini zorlayan bir 

durum olduğu belirtilmektedir. Yetkililerden edinilen bilgiler doğrultusunda 

araĢtırmanın evreni 500 kiĢi olarak varsayılmıĢtır. Evreni temsil edecek örneklem 

büyüklüğünün saptanması için n= (NP(1-P)Z2)/(N-1)d2+P(1-P)Z2 ) formülünden 

yararlanılmıĢtır. Söz konusu formülde, n örneklem büyüklüğü, N ana kütle büyüklüğü, 

P beklenen olayın ortaya çıkma olasılığı, α önem düzeyi, Z %(1-α) düzeyindeki Z test 

değeri, d hata payıdır. En büyük örnekle çalıĢmak için P=0,5 olarak 

alınmıĢtır
290

.Formüle göre, %7 önem düzeyi ve %7 hata payı ile evreni temsil edecek 

örnek büyüklüğü, =  141 olarak hesaplanmıĢtır
291

. Veri toplama aĢamasında, araĢtırma 

evreninde toplam 250 adet anket yapılmasına karar verilmiĢtir. Katılımcılardan anketleri 

boĢ bırakanlar, eksik ve yanlıĢ dolduranların sayısı 50’dir. Sonuçta araĢtırmaya katılan 

denek sayısı 200 olup, geri dönüĢüm oranı % 80’dir. 

Deneklerin seçiminde rastgele örnekleme yöntemi kullanılmıĢtır. AraĢtırmanın 

anket formu iki ana kısımdan oluĢmaktadır. Anket formunun birinci kısmı demografik 

özellikleri belirlemeye yönelik sorulardan oluĢmaktadır. Bunun hemen ardından anket 

formunun ikinci kısmında ise dıĢ müĢteri memnuniyetini ölçmeye yönelik 1 ve iç 

müĢteri memnuniyetinin boyutları olduğu düĢünülen insan kaynakları uygulamalarını 

ölçmeye yönelik 51ölçek sorusu yer almaktadır. DıĢ müĢteri memnuniyetini ölçmek için 

Ģirket tarafından her ayın sonunda hesaplanarak çalıĢanlara bildirilen performans 

puanları kullanılmıĢtır. Bu puanlar, çalıĢanların müĢterilerini memnun edebilme ve satıĢ 

yapmadaki performansları dolayısıyla Ģirket tarafından hesaplanmakta olup Ģirket 

tarafından çalıĢanların ücretlendirilmelerinde de kullanılmaktadır. Kalan 51 soruda 

araĢtırma modelinde yer alan değiĢkenlerin fazla olması sebebiyle yapılacak 

değerlendirmelerin daha sağlıklı sonuçlar vermesi açısından 5’li Likert ölçeğin 

kullanılması uygun görülmüĢtür. Ġfadelere verilen cevaplar “1: Kesinlikle 

Katılmıyorum”, “2: Katılmıyorum”, “3: Kısmen Katılıyorum”, “4: Katılıyorum”, “5: 

Kesinlikle Katılıyorum” Ģeklinde kodlanmıĢtır. 
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3.1.3. AraĢtırma Modelinde Kullanılan Ölçekler ve Ölçek Soruları 

AraĢtırmada iç müĢteri (çalıĢan) memnuniyetinin çeĢitli insan kaynakları 

değiĢkenleriyle varlığını ölçmek amacıyla ilk olarak Demo ve diğerleri (2012) 

tarafından hazırlanan tablodan faydalanılmıĢtır. Orijinal sürümü insan kaynakları 

uygulamalarının 40 adet ölçek sorusu içermektedir
292

. Ġkinci olarak ise Singh (2004) 

tarafından oluĢturulan ölçekten faydalanılmıĢtır. Ġnsan kaynakları uygulamaları 

ölçeğinin orijinal sürümü 36 adet ölçek sorusu içermektedir
293

. Bahsi geçen ölçekler 

araĢtırmacı tarafından incelenerek gerekli uyarlamalar yapılmak suretiyle bu 

araĢtırmada kullanılmıĢtır (Tablo 3.1). 

 

Tablo3.1. AraĢtırma Modelinde Kullanılan DeğiĢkenler ve Ölçek Soruları 

DeğiĢken 

Anket 

Ġçerisindeki 

Kodu 

Ölçek Sorusu 

ĠĢe Alım ve Seçeme 

Yöntemleri 

Ġ1 
ĠĢletmemiz, içeriden ve dıĢarıdan eleman alımı yapacağı 

süreçlerde, süreç hakkında bize geniĢ ölçüde bilgi vermektedir. 

Ġ2 
ĠĢletmemiz, eleman seçim süreci aĢamalarında ve seçim süreci 

kriterleri hakkında baĢvuru sahiplerini bilgilendirmektedir. 

Ġ3 

ĠĢletmemizin çalıĢan seçiminde baĢvurduğu iĢe alım sınavlarını 

yürütenler iĢinde uzman olup iĢlemler tarafsız bir Ģekilde 

yürütülmektedir. 

Ġ4 
ĠĢletmemiz, nitelikli insanları çekmek için rekabetçi seçim 

süreçleri uygulamaktadır. 

Ġ5 
ĠĢletmemiz çalıĢan seçimi için çok çeĢitli seçim araçları 

kullanmaktadır.(testler, anketler vb.) 

Ġ6 ĠĢletmemizin iĢe alım uygulamalarından memnunum. 

Eğitim ve GeliĢtirme 

E1 

ĠĢletmemiz, görevlerimizi baĢarılı bir Ģekilde yerine getirmemizde 

ve mevcut becerilerimizi geliĢtirmemizde bize yardımcı 

olmaktadır (eğitim, seminer, konferans vb. uygulamalar ile). 

E2 
ĠĢletmemizde eğitim sonucu öğrendiğim bilgi ve davranıĢlar 

iĢimizde faydalı olmaktadır. 

E3 
ĠĢletmemiz, eğitimimizi teĢvik ederek, kiĢisel ve mesleki 

geliĢimimiz için bize destek vermektedir.  

E4 
ĠĢletmemizde verilen eğitimler, katılımcılar tarafından 

değerlendirilirler. 
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Tablo 3.1. (Devamı) 

 

Eğitim ve GeliĢtirme 

E5 
Yöneticiler, çalıĢanların hizmet içi eğitim ihtiyaçlarını karĢılamak 

için çeĢitli kiĢi ve kuruluĢlarla iĢbirliği yapmaktadırlar. 

E6 
Yöneticilerimiz takım çalıĢmasına büyük önem ve destek 

vermektedir. 

E7 
Yöneticilerimiz, katıldıkları hizmet-içi eğitim, konferans ve 

seminer sonuçlarını çalıĢanlarla paylaĢırlar. 

E8 
ĠĢletmemizde verilen eğitimlerin yaptığım iĢe ve bireysel 

geliĢimime katkısı vardır. 

E9 ĠĢletmemizin eğitim uygulamalarından memnunum. 

Ücret 

Ü1 ĠĢletmemizde ücret çalıĢanın performansından etkilenmektedir.  

Ü2 
ĠĢletmemizin beceri, eğitim ve öğretimimizle uyumlu ücret 

sunmaktadır. 

Ü3 
ĠĢletmemizin sunduğu ücret kamu ya da diğer özel iĢveren 

düzeyindedir. 

Ü4 ĠĢletmemizden aldığım ücret yeterli düzeydedir. 

Ü5 ĠĢletmemizin ücret uygulamalarından memnunum. 

Ödül 
Ö1 

ĠĢletmemizde baĢarıların ödüllendirilmesi, objektif kriterlere göre 

yapılır. 

Ö2 ĠĢletmemizin terfi sistemi uygulamalarından memnunum. 

Performans 

Değerlendirme 

P1 
ĠĢletmemiz, performans değerlendirme yöntem ve kriterlerini 

çalıĢanları ile tartıĢır. 

P2 
ĠĢletmemiz performans değerlendirme sonuçlarını çalıĢanlarla 

paylaĢır. 

P3 
Yöneticilerimiz, çalıĢanların performanslarını yükseltmek için 

gerekli önlemleri alır. 

P4 
Bireysel performans değerlendirmeleri adil, tarafsız ve objektif 

olarak yapılmaktadır. 

P5 
ĠĢletmedeki performans değerlendirme uygulamalarından 

memnunum. 

ÇalıĢanlar Arası 

ĠliĢkiler 

Ç1 ĠĢletmemiz çalıĢanlarına karĢı saygı ve ilgi ile davranır. 

Ç2 ĠĢletmemiz çalıĢanın refahı ile ilgilidir. 

Ç3 
ĠĢletmemizde yönetici ve çalıĢanlar arasında karĢılıklı anlayıĢ ve 

güven ortamı vardır. 

Ç4 
ĠĢletmemizde yaptığımız iĢ sonucunda elde edilen baĢarılar 

sonucunda sözlü övgüde v.b. bulunmaktadır. 

Ç5 
ĠĢletmemiz çalıĢanlarının mesleki kariyer konusunda beklenti ve 

ihtiyaçlarını karĢılamayı da amaçlamaktadır. 

Ç6 ĠĢletmemizde arkadaĢlar arasında güven ve iĢbirliği vardır. 

Ç7 ĠĢletmemiz çalıĢanların iĢe ve iĢyerine adaptasyonunu takip eder. 

Ç8 
ĠĢletmemiz çalıĢanlar arasında etkileĢimi teĢvik eder. (sosyal 

toplantılar, sosyal etkinlikler, spor etkinlikleri, vb.) 
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Tablo 3.1. (Devamı) 

 

ÇalıĢanlar Arası 

ĠliĢkiler 

Ç9 
ĠĢletmemizde yetkililerin söylem ve uygulamaları arasında bir 

tutarlılık vardır. 

Ç10 ĠĢletmemizde, diğer çalıĢanlar ile sağlıklı iletiĢim kurabiliyorum. 

Ç11 ĠĢletmemizde çalıĢanlar birbirlerine yardımcı olmaktadır. 

Kariyer GeliĢtirme 

Kg1 
Yöneticilerimiz çalıĢanların mesleklerinde geliĢmeleri için gerekli 

desteği verir. 

Kg2 
Kariyer geliĢimine yönelik yaptığım çalıĢmalar iĢletmemiz 

tarafından dikkate alınır (Y. Lisans vb). 

Kg3 
ĠĢletmemizde görevde yükselme süreci uygulamalarını 

benimsiyorum. 

Kg4 ĠĢletmemizin kariyer planlama uygulamalarından memnunum. 

Yönetime Katılım ve 

Yetkilendirme 

Ky1 ĠĢletmemiz görevlerinde ve kararları almakta özerklikten yanadır. 

Ky2 ĠĢletmemiz bizimle sürekli olarak bilgi alıĢveriĢinde bulunur. 

Ky3 
ĠĢletmemiz bir karar verme veya karĢılaĢılan bir problemin 

çözümünde bizim katılımımızı teĢvik eder. 

Ky4 
ĠĢletmemizde çalıĢanlarla ilgili kararlar çalıĢanların katılımıyla 

demokratik bir Ģekilde alınır. 

Ky5 ĠĢletmemiz çalıĢanların Ģikâyet ve önerilerini dikkate alır. 

Ky6 
ĠĢletmemizin yürüttüğü faaliyetlere tüm çalıĢanların katılımı 

sağlanmaktadır. 

Ky7 
ĠĢletmemizde iĢimle ilgili konularda gerektiğinde inisiyatif 

kullanma olanağına sahibim. 

Ky8 
ĠĢletmemizde görev alanıma giren iĢ ve iĢlemlerin yürütülmesine 

liderlik yapma fırsatı tanınmaktadır. 

Ky9 ĠĢyerimde iĢimle ilgili yeterli düzeyde yetki sahibiyim. 

 

3.1.4. AraĢtırma Modeli ve Hipotezleri 

ÇalıĢmada iç müĢteri olarak kabul edilen çalıĢanların memnuniyet düzeylerinin 

dönüĢüm içerisinde dıĢ müĢteri memnuniyetine yansıyacağı varsayılmaktadır. Böyle bir 

varsayımdan yola çıkıldığında iç müĢterilerin memnuniyetlerini arttıracak yönetsel 

uygulamaların bilinmesi ve uygulanması yönetimin önemli bir görevi olarak 

düĢünülebilir. Yönetimin iç müĢteri memnuniyetini sağlamak üzere kullanabileceği 

önemli araçlardan biri de insan kaynakları uygulamaları olarak düĢünülmektedir. Bu 

öngörüler ıĢığında geliĢtirilen kavramsal model temelde uygulanan çeĢitli insan 

kaynakları pratiklerinin dıĢ müĢteri memnuniyetini arttıracağı yönündeki öngörüyü test 

etmek için tasarlanmıĢtır. ġekil 3.1’de görülen araĢtırma modeli kapsamında, test 

edilecek olan araĢtırma hipotezi Ģu Ģekildedir:  



65 

H1. Ġç müĢteri (çalıĢan) memnuniyetini oluĢturan insan kaynakları uygulamaları 

dıĢ müĢterilerin memnuniyetlerinde doğrudan olumlu yönde etkilidir. 

 

ġekil 3.1. AraĢtırma Modeli ve Hipotezler 

 

 

 

Modelin test edilmesi amacı ile bu çalıĢmada Yapısal EĢitlik Modeli (YEM) 

kullanılmıĢtır. YEM daha çok regresyon analizine benzemekle birlikte, etkileĢimleri 

modelleyen, doğrusal olmayan durumlarla baĢ edebilen, bağımsız değiĢkenler arası 

korelasyona izin veren, ölçüm hatalarını modele dahil eden, aralarında korelasyon olan 

ölçüm hatalarını dikkate alan ve her biri birden fazla gözlenen değiĢkenle ölçülen çoklu 

bağımsız ve bağımlı gizli değiĢkenler arası iliĢkileri ortaya koyan ve test eden çok güçlü 

bir istatistiksel tekniktir. AraĢtırmacının zihnindeki, araĢtırma henüz yapılmadan önce 

var olan değiĢkenler arası iliĢkilere ait bir modelin, araĢtırmadan elde edilen veriler 

aracılığı ile sınanmasına dayanmaktadır. YEM birden fazla regresyon analizini bir arada 
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yapan genel regresyon analizinin bir uzantısı olup geleneksel modellerin testinde 

kullanılabilmektedir
294

. 

YEM önceden belirlenen modelin (teorik) elde edilen veriyi ne kadar iyi 

açıkladığını ki kare istatistiği ve uyum iyiliği indeksleri aracılığıyla belirlemektedir. Ki 

Kare, orjinal değiĢken matrisinin varsayılan matristen farklı olup olmadığını test eder. 

Bu test regresyon katsayılarının iĢaretine ve anlamlılık düzeyine bakar ve modelin ayrı 

ayrı parçaları hakkında bilgi verir. Aynı zamanda bu testle modelin tamamının 

doğruluğu da ölçülebilir. Bu testte normal Ki Kare testinin tersi olarak Ki Kare 

değerinin mümkün olduğunca düĢük olması arzulanır.  Ki Kare testi normal 

kullanılıĢında gözlenen verilerle tahmin edilen veriler arasındaki farkı test eder. Diğer 

istatistik testlerinde H0 hipotezi gözlenen verilerle tahmin edilen veriler arasında bir 

iliĢki yoktur Ģeklindedir ve bu testlerde H1 hipotezi yani iliĢki vardır sonucu 

aranmaktadır. Dolayısıyla Ki Kare değerinin anlamlı çıkması ve değerinin büyük olması 

arzulanır ki H1 hipotezi kabul edilebilsin. Diğer taraftan uyum iyiliği testleri, modelin 

kabul edilmesi veya reddedilmesi kararının verildiği aĢamadır. Eğer modelin tamamı 

uyum iyiliği testleri sonucunda reddedilirse model içindeki katsayıların veya 

parametrelerin bir önemi kalmaz ve bunlar değerlendirilmez.  

Öncelikle bir modelin tamamının kabul edilmesi gerekir ki bunun ardından 

katsayıların anlamlılığı irdelenebilsin. Uyum iyiliği indeksleri konusu henüz geliĢme 

aĢamasında olan bir alandır. Her bir uyum iyiliği indeksinde belirli bazı kritik limit 

noktaları vardır. Ama bunlar kesin olmayıp birer kabullenmedir. Yeni geliĢtirilmekte 

olan bir modelin uyum iyiliği indekslerinin kritik limitlerin altında kalması gayet 

normaldir. Uyum iyiliği indeksleri çok fazla sayıda olmakla birlikte uygulamada 

bunlardan ancak 5-6 tanesi kullanılmaktadır
295

. 

 

3.1.5.AraĢtırmanın Kısıtları 

AraĢtırmanın zaman ve maliyet kısıtları dolayısıyla ulusal veya bölgesel 

kapsamlı değil de il bazında yapılmasına karar verilmiĢtir. Bir çağrı merkezi 

                                                 
294

 Hasan Ayyıldız ve diğerleri, "Üretim ve Pazarlama Bölüm ÇalıĢanları Arası DavranıĢsal DeğiĢkenlerin 

Firma Performansı Üzerine Etkisine ĠliĢkin Yapısal Bir Model Önerisi", Üniversitesi Sosyal 

Bilimler Enstitüsü Dergisi, Sayı: 17, 2006, s.28. 
295

 Ahmet Mutlu Akyüz, " Türk Tüketicilerin Ekolojik Satın Alma DavranıĢlarına Etki Eden Faktörlerin 

Belirlenmesi Üzerine Bir Model Denemesi",  YayınlanmamıĢ Doktora Tezi, Karadeniz Teknik 

Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, 2010, s.121. 
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iĢletmesinde yapılan araĢtırma, bazı gizlilik Ģartları dikkate alınarak ancak gerekli 

müsaadeler alınması neticesinde iĢletmenin insan kaynakları bölümü yetkilileri 

koordinasyonunda ve eliyle gerçekleĢtirilebilmiĢtir. Dolayısıyla yukarıda araĢtırmanın 

örneklemi kısmında da belirtildiği üzere anketlerin geri dönüĢ oranı % 80 çıktığından 

araĢtırmadaki hata payı % 5’ten % 7’ye yükseltilmek zorunda kalınmıĢtır. 

 

3.1.6. AraĢtırmanın Zaman Planı 

AraĢtırmaya, 2013 yılı Mayıs ayı baĢında konuyla ilgili literatür çalıĢması 

yapılmasıyla baĢlanmıĢ olup, yaklaĢık 10 aylık bir zaman sürecinde yeterli veri elde 

edilmiĢtir. 2013 yılı sonu itibariyle de araĢtırma modelini oluĢturmak üzere öngörülen 

ölçekler ve bunlara ait ölçek sorularının oluĢturulması ve anket haline dönüĢtürülmeleri 

ile birlikte ilk ön test yapılmıĢtır. Bu gerçekleĢtirilen ön test neticesinde gerekli son 

düzeltme ve düzenlemeler yapılarak nihai anket formu hazırlanmıĢ, anketörler tespit 

edilmiĢ ve saha çalıĢmasına baĢlanmıĢtır. Anket uygulamaları neticesinde, 2014 Ocak 

ayı itibari ile elde edilen verilerin sınıflandırılmaları ve bilgisayar ortamına aktarılarak 

değerlendirilmelerine baĢlanılmıĢ olup, bu iĢlemler 2014 yılı Mart sonuna kadar 

sürmüĢtür. AraĢtırma raporunun hazırlanması 2014 yılı Nisan ayı itibariyle 

tamamlanmıĢtır. 

 

3.1.7. AraĢtırmanın Maliyeti 

YaklaĢık bir yıl süren araĢtırma, literatür taraması itibariyle anketörlerin temini, 

anketlerin değerlendirilmeleri, kırtasiye masrafları ve araĢtırmacının yol masrafları dahil 

araĢtırmacıya yaklaĢık 2000 TL’ye mal olmuĢtur. Görev alan anketörlerin üniversite 

öğrencilerinden oluĢması ve bu konuda özel anket Ģirketlerinin kullanılmaması 

maliyetin bir miktar daha düĢük olmasına sebebiyet vermiĢtir. 
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DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 

4. VERĠLERĠN ANALĠZĠ VE YORUMU 

4.1.Analiz ve Bulgular 

ÇalıĢmanın bu bölümünde uygulamayla ilgili veri analizleri ve bulgularına yer 

verilmektedir. Öncelikle örnek kütlenin demografik özelliklerine iliĢkin sonuçlar 

açıklanmaktadır. Sonrasında geliĢtirilen araĢtırma modeline ait keĢfedici faktör analizi 

ile ölçek güvenilirlikleri ve doğrulayıcı faktör analizi ile ölçüm modelinin test edilmesi 

ile ilgili bulgular sunulmaktadır. Son olarak yapısal araĢtırma modelinin incelenmesi ve 

yapısal iliĢkiler ile araĢtırma hipotezlerinin test sonuçlarına yer verilmektedir. 

 

4.1.1. Örneklemin Demografik Özellikleri 

 

ġekil 4.1. Ankete Katılanların Cinsiyetlerine Göre Dağılımları 

 

 

 

AraĢtırmada yer alan deneklerin % 58,5’ini (117 kiĢi) bayanlar, % 41,5’ini (83 

kiĢi) ise erkek denekler oluĢturmaktadır (ġekil 4.1). Çoğunluğun bayan çalıĢanlardan 

oluĢması, iĢgücü kaynağı olduğu düĢünülen üniversitedeki demografik durumla 

paralellik göstermesi Ģeklinde açıklanmaktadır.  

 

 

 

117 

83 

0

20

40

60

80

100

120

140

Bayan Erkek

ÇalıĢanların Cinsiyet Dağılımları 

Kadın 



69 

ġekil 4.2. Ankete Katılanların Medeni Durumlarına Göre Dağılımları 

 

 

 

AraĢtırmaya katılan deneklerin % 78,5’inin (157 kiĢi) bekâr, % 21,5’inin(43 

kiĢi) ise evli bireylerden oluĢtuğu görülmektedir (ġekil 4.2). ÇalıĢanların iĢletmedeki 

ortalama çalıĢma sürelerinin düĢüklüğünden (ġekil 4.4) de hareketle iĢ hayatlarının 

henüz baĢında ve muhtemelen ilk iĢ deneyimlerini yaĢamakta olan çoğunluğu 

bekârlardan oluĢan genç bir iĢgücü olduğu görülmektedir.  

 

ġekil 4.3. Ankete Katılanların Eğitim Durumlarına Göre Dağılımları 
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AraĢtırmada yer alan deneklerin % 33,5’inin (67 kiĢi) lise mezunu, % 63’ünün(126 kiĢi) 

üniversite lisans mezunu ve kalan % 3,5’inin ise yüksek lisans mezunu oldukları 

anlaĢılmaktadır (ġekil 4.3). Bu noktada iĢletmenin yeterince yetiĢmiĢ kalifiye insan 

kaynağına ulaĢabilme noktasında sıkıntı yaĢamadığı görülmekte olup bunda ilde 

bulunan üniversitenin etkili olduğu düĢünülmektedir. 

 

ġekil 4.4. Ankete Katılanların ÇalıĢma Sürelerine Göre Dağılımları 

 

 

 

AraĢtırmaya katılan deneklerin iĢletmedeki çalıĢma süreleri incelendiğinde, % 

52’sinin (104 kiĢi) henüz ilk çalıĢma yılları içerisinde oldukları, % 35,5’ünün (71 kiĢi) 

ikinci çalıĢma yıllarını sürdürmekte oldukları,  % 11,5’inin üçüncü yılları içerisinde 

oldukları ve sadece % 1’inin dört yıl ve üzeri süredir görev yapmakta oldukları 

anlaĢılmaktadır (ġekil 4.4). Buradan iĢletmenin çalıĢan personelini iĢte tutma noktasında 

sorunlar yaĢadığı görülmektedir. 

 

4.1.2.Güvenilirlik ve Geçerlilik Analizleri Sonuçları 

Güvenilirlik analiziyle ölçeğin içsel tutarlılığının arttırılması amaçlanmaktadır. 

AraĢtırmamızda güvenirlilik analizi metodu olarak içsel tutarlılık analizi metotlarından 

biri olan Alfa Yöntemi (Cronbach’s Alpha) kullanılmıĢtır. Cronbach’s Alfa, ölçekte yer 

alan k sorunun homojen bir yapı gösteren bir bütünü ifade edip etmediğini araĢtırır. 

Ağırlıklı standart değiĢim ortalamasıdır ve bir ölçekteki k sorunun varyansları 
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toplamının genel varyansa oranlanması ile elde edilir. 0-1 arasında değer alır. Bu değer 

0<α<0.4 ise ölçek güvenilir değil, 0.4< α<0.6 ise ölçeğin güvenirliliği düĢük,   0.6< 

α<0.8 ise ölçek oldukça güvenilir, 0.8<α<1 ise ölçek yüksek derecede güvenilirdir 

denilir
296

.AraĢtırmada yapılan güvenilirlik analizi sonucunda ortaya çıkan Cronbach’s 

Alfa değeri 0,972 olup, elde edilen bu sonuç neticesinde ölçeğin güvenilir olduğu tespit 

edilmiĢtir. 

Geçerlilik analizinin, güvenirlilik analizine benzer Ģekilde sayı olarak kriterleri 

yoktur.Geçerlilik analizi için kullanılan yöntemler, içerik geçerliliği (contentvalidity), eĢ 

zamanlı geçerlilik (concurrent), tahminsel geçerlilik (predictive), yüzeysel geçerlilik 

(face), ve yapı geçerliliğidir. Yapı geçerliliği, bir yapıyı ölçmek için oluĢturulan ölçek 

sorularının, ilgili yapıyı ölçüp ölçmediğini veya ne derecede ölçtüğünü belirler. Bu 

amaçla faktör analizi kullanılmaktadır
297

. 

Örneklem yeterliliği ve birim matris varsayımının sınanması için yapılan KMO 

(0,946)  ve Barlett testi (8893,103; p<0,001) sonuçları, verilerin faktör analizi yapmak 

için uygun olduğunu ortaya koymaktadır.  

 

Tablo 4.1. Faktör Analizi Sonuçları 

 

 

F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7 

ĠĢe Alım ve 

Seçeme 

Yöntemleri 

i1    0,799    

i2    0,708    

i3    0,771    

i4    0,782    

i5    0,794    

i6    0,857    

Eğitim ve 

GeliĢtirme 

E1     0,616   

E2     0,673   

E3     0,641   

E4     0,604   

E5     0,627   

E6     0,584   

E7     0,480   

 

                                                 
296

 Fazıl Kırkbir, "Türkiye’de Termal Turizm Pazarlamasında MüĢteri Sadakatine Yönelik Yapısal Bir 

Model Önerisi", YayınlanmamıĢ Doktora Tezi, Karadeniz Teknik Üniversitesi Sosyal Bilimler 

Enstitüsü, 2007, s.118. 
297

 Kırkbir, a.g.e., s.119. 
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Tablo 4.1(Devamı) 

 
Eğitim ve 

GeliĢtirme 

E8     0,653   

E9     0,525   

Ücret 

Ü1      0,807  

Ü2      0,580  

Ü3      0,638  

Ü4      0,844  

Ü5      0,817  

Ödül 
O1  0,495     

 O2  0,532     

 

Performans 

Değerlendirme 

P1  0,794     

 P2  0,798     

 P3 

 

0,815      

P4 

 

0,842      

P5 

 

0,827      

ÇalıĢanlar 

Arası ĠliĢkiler 

Ç1 

 

 0,551     

Ç2 

 

 0,499     

Ç3 

 

 0,603     

Ç4 

 

 0,541     

Ç5   0,716     

Ç6   0,604     

Ç7   0,483     

Ç9   0,460     

Ç10   0,762     

Ç11   0,748     

Kariyer 

GeliĢtirme 

KG1   

 

   0,659 

KG2   

 

   0,695 

KG3   

 

   0,770 

KG4   

 

   0,791 

Yönetime 

Katılım ve 

Yetkilendirme 

KY1 0,614     

 

 

KY3 0,714     

 

 

KY4 0,692     

 

 

KY5 0,728 

 

     

KY6 0,744 

 

     

KY7 0,763 

 

     

KY8 0,670 

 

     

KY9 0,712 

 

     

Cronbach’s Alfa 0,935 0,953 0,919 0,918 0,890 0,895 0,940 
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Yapılan faktör analizi sonucunda bütün ölçek maddelerinin toplam varyansının 

% 70,777’lık bir değerle birleĢebildikleri anlaĢılmıĢtır.  

Elde edilen faktörlerin güvenlik katsayılarına (Cronbach’s Alpha) bakıldığında 

tatminkâr düzeyde (0,895-0,953 arası) oldukları görülmektedir.  

AraĢtırma modelinde kullanabilmek için iĢletme çalıĢanlarının memnuniyetlerini 

oluĢturan insan kaynakları uygulamalarını ölçmeye yönelik sorulan 51 adet ölçek 

sorusundan oluĢan araĢtırma sorularının faktör yapısının belirlenmesi amacıyla faktör 

analizi yapılmıĢtır.  Ölçek sorularından Ç8 ve KY2 kodlu sorular bulunmaları gereken 

faktörler altında yer almadıkları görüldüğünden ölçekten çıkarılarak test tekrarlanmıĢtır. 

Geriye toplam 49araĢtırma sorusu kalmıĢ olup, bunlar 7 ayrı faktör altında 

toplanmaktadır (Tablo 4.1). Burada dikkati çeken bir ayrıntı olarak ödül ve 

performansın değerlendirilmesi değiĢkenleri aynı faktör altında yer almıĢtırlar. 

Dolayısıyla araĢtırma modelinde tek bir faktör olarak birleĢtirilmiĢtirler. 

 

Tablo 4.2. AraĢtırma Ölçeği Doğrulayıcı Faktör Analizi Sonuçları 

Ki Kare Değeri ve Uyum Ġndeksleri Model 

X
2
Ki-Kare değeri 

dfSerbestlik derecesi 

P Anlamlılık Düzeyi 

X
2
/df 

Incremental fit index, IFI (Artırımlı Uyum Ġyiliği Ġndeksi) 

Comparative fit index, CFI (KarĢılaĢtırmalı Uyum Ġyiliği Ġndeksi) 

Normed fit index, NFI (NormlaĢmıĢ Uyum Ġyiliği Ġndeksi) 

Non-normed fit index, NNFI (NormlaĢmamıĢ Uyum Ġyiliği Ġndeksi) 

Relative fit index, RFI (Göreceli Uyum Ġyiliği Ġndeksi) 

Root mean square error of approximation, RMSEA (YaklaĢım Hatasının 

Kök Ortalama Karesi) 

1891,571 

1112 

0.000 

1,701 

0,910 

0,909 

0,806 

0,904 

0,794 

 

0,059 

 

AraĢtırmada kullanılan ölçeğe ait doğrulayıcı faktör analizinde YEM yapılmıĢ 

olup sonuçlar Tablo 4.2 ve ġekil 4.5 ile sunulmaktadır. 
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ġekil 4.5. Doğrulayıcı Faktör Analizi Sonuçlarını Gösteren YEM Çıktısı 

 

 

 

Her bir gizli değiĢkenin kendisinin ölçümüne katkı sağlayan gözlenen 

değiĢkenler tarafından ne kadar ve ne doğrulukta açıklandığı YEM tarafından dikkate 

alınan bir husus olarak bilinmektedir. ġekil 4.5’te yön okları Ģeklinde bağlı olan 

regresyon yükleri Tablo 4.3’te görülmektedir. 
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Tablo 4.3. DeğiĢkenlere Ait Standart Faktör Yükleri 

Regresyonun Yönü Regresyon Katsayısı Anlamlılık Düzeyi 

EGĠ <--- ÇALMEM 0,840 *** 

ÜC <--- ÇALMEM 0,702 *** 

ÇĠL <--- ÇALMEM 0,923 *** 

KGL <--- ÇALMEM 0,851 *** 

KA <--- ÇALMEM 0,834 *** 

ĠAL <--- ÇALMEM 0,626 *** 

ODLPRF <--- ÇALMEM 0,775 *** 

***0.001’den daha küçük bir önemlilik düzeyinde anlamlı regresyon katsayılarını göstermektedir. 

 

4.1.3.AraĢtırma Modeli Sonuçları 

DeğiĢkenler arasındaki Pearson korelasyon katsayıları ayrıca çoklu doğrusal 

bağlantı (multicollinearity) sorunu hakkında fikir vermektedir. Çoklu doğrusal bağlantı, 

regresyon katsayılarının kararsız olabileceğini göstermektedir. Bu sorunun ortaya 

çıkmaması için, bağımsız değiĢkenler arasındaki Pearson korelasyon katsayılarının 

0,80’den yüksek olmaması önerilmektedir
298

. 

Yukarıda özetlenen korelasyon katsayıları yorumlandığında, açıklayıcı 

değiĢkenler, kontrol değiĢkenleri ve bağımlı değiĢken arasındaki değerlerin istenmeyen 

sınırlarda olmadığı görülmektedir (Tablo 4.4). 

 

 

Tablo 4.4. DeğiĢkenler Arası Korelasyonlar 

 ĠAL EGĠ ÜC KGL ÇĠL KA ODLPRF MÜMEM 

ĠAL 1        

EGĠ 0,591(*) 1       

ÜC 0,372(*) 0,540(*) 1      

KGL 0,428(*) 0,609(*) 0,589(*) 1     

ÇĠL 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  

MÜMEM 0,338(*) 0,400(*) 0,439(*) 0,384(*) 0,456(*) 0,371(*) 0,527(*) 1 

* Korelasyon, 0.001 önemlilik düzeyinde anlamlıdır. 
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76 

 

Bu araĢtırmada, araĢtırma modelinin testinde kullanılan YEM sonucunda elde 

edilen Ki Kare değeri ve uyum iyiliği indeksleri sonuçları Tablo 4.5’te verilmektedir.  

 

Tablo4.5. AraĢtırma Modelinin KiKare Değeri ve Uyum Ġyiliği Ġndeksleri 

Sonuçları 

x
2 

df x
2
/df P IFI CFI 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 araĢtırmada Ki Kare değeri anlamlı ve değer olarak yüksek çıkmıĢtır 

(X
2
=1978,154 p=0,000). Ki kare değerinin yüksek çıkmasının nedeni serbestlik 

derecesinin yüksek çıkmasıdır. Dolayısıyla Ki kare değerinin serbestlik derecesi etkisi 

etkisinden arındırılmıĢ hali olan X
2
/df (RCSI-RelativeChiSquare Index) değerine 

bakılacaktır. Bu değer 1,705 çıkmıĢ olup 5’ten küçüktür. Yani model bu indeks 

bakımından iyi uyum göstermiĢtir (Tablo 4.5). 

IFI (Incremental Fit Index) (Artırımlı Uyum Ġyiliği Ġndeksi), DELTA2 olarak ta 

bilinir. Bazı koĢullarda 1’in üzerinde değer alabilir bu durumda 1’e eĢitlenir. 0.90’ın 

üstünde olması istenilir
299

. Tablo 4.5’te de görülebileceği gibi araĢtırma modelindeki IFI 

değeri, 0,906’dır. 

CFI (Comparative Fit Index) (KarĢılaĢtırmalı Uyum Ġyiliği Ġndeksi), aynı 

zamanda Bentler Comparative Fit Indeks olarak ta bilinir. Mevcut modelin uyumu ile 

gizli değiĢkenler arası korelâsyonu ve kovaryansı yok sayan H0 hipotez modelinin 

uyumunu karĢılaĢtırır. Yani model tarafından tahmin edilen kovaryans matrisi ile H0’ın 

kovaryans matrisini karĢılaĢtırır. CFI, 0-1 arası değiĢen değerler alır. 1’e yaklaĢtıkça 

uyum iyiliğinin arttığını gösterir veya daha yüksek CFI’ya sahip modelin daha güçlü 

uyum içinde olduğunu vurgular. CFI, NFI’ye benzer ama aralarındaki fark CFI’nın 

örnek büyüklüğünden etkilenmesidir. CFI’nın kabul edilebilmesi için 0.90’ın üzerinde 

bir değer alması gerekir (modeldeki kovaryans ve korelasyon matrisinin % 90’ının 
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gözlenen veriler tarafından tekrar oluĢturulabilme oranını ifade eder)
300

. CFI değeri, 

0,905 bulunmuĢtur (Tablo 4.5). 

NFI (Normed Fit Index) (NormlaĢmıĢ Uyum Ġyiliği Ġndeksi), Bentler ve 

BonettkarĢılaĢtırmacı uygunluk indeksi adını verdikleri bir dizi test geliĢtirmiĢlerdir. Bu 

indeks varsayılan modelin temel ya da H0 hipoteziyle olan uygunluğunu araĢtırır. Amaç, 

varsayılan modelin kullanılmasıyla iyileĢen uygunluk miktarını belirlemektir. Diğer bir 

deyiĢle, H0 hipotezinin uygunluğu ile karĢılaĢtırıldığında varsayılan modeli kullanarak 

elde edilen uygunluktaki artıĢ miktarını gösterir ve 0-1 arası değer alır. Bulunan değerin 

0.90 üzerinde olması gerekir ve 1’e ne kadar yaklaĢırsa o kadar fazla uyum iyiliğine 

sahiptir. NFI’nın dezavantajı, modeldeki parametre sayısının artmasıyla doğru orantılı 

olarak artmasıdır bu da doğru olmayan bir modelin kabulüyle sonuçlanabilir (DELTA 1 

olarak da adlandırılmaktadır)
301

. AraĢtırmadaki NFI değeri 0,800 çıkmıĢtır (Tablo 4.5). 

TLI (The Tucker-Lewis coefficient) Bentler-Bonett’in geliĢtirdiği(Non-normed 

fit index- NNFI) NormlaĢmamıĢ Uyum Ġyiliği Ġndeksi olarak ta bilinir. 0.90’ın üstünde 

olması istenilir. Tablo 4.5’te de görülebileceği gibi araĢtırma modelindeki NNFI değeri 

0,900 bulunmuĢtur. 

RFI (Relative Fit Index) (Göreceli Uyum Ġyiliği Ġndeksi),RHO1 olarak da bilinir. 

0-1 arası değiĢen değerler alır (bazen bu değerlerin dıĢına çıkabilir). 0.90’dan yüksek bir 

değer alması istenilir. Tablo 4.5’te görüldüğü gibi bu değer 0,789’dur. 

 RMSEA’nın (RootMeanSquareError of Approximation) (YaklaĢım Hatasının 

Kök Ortalama Karesi) modelin uygun olabilmesi için 0.05 veya daha düĢük bir değer 

alması gereklidir. RMSEA değeri, 0.05 ile 0.08 arası bir değer alan modelin uyumu 

yeterlidir, 0.10 ve daha üstünde ise modelin uygunluğu zayıftır
302

. AraĢtırma modelinde 

RMSEA, 0,060 bulunmuĢtur (Tablo 4.5). 
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ġekil 4.6. AraĢtırma Modeline Ait YEM Çıktısı 

 

Tablo 4.5’teki uyum iyiliği indekslerine bakıldığında modelin bir bütün olarak 

uyum sağladığı söylenebilir. YEM’de, gizli değiĢkenler arasındaki iliĢkiyi ölçen eĢitliğe 

yapısal model denir. ġekil 4.6, AMOS program çıktısıdır.  

ġekil 4.6’da görüldüğü gibi yapısal modelin içinde değiĢkenler arasındaki yön 

okları standardize regresyon katsayılarını (bağımsız değiĢkendeki bir standart birimlik 

değiĢimin bağımlı değiĢkende kaç standart birimlik bir değiĢime neden olacağını verir) 
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göstermektedir. Tablo 4.5 ve ġekil 4.6’daki bütün standardize regresyon katsayıları 

görülmektedir.  

 

Tablo 4.6. Yapısal Model Analiz Sonucu 

DeğiĢkenler ve iliĢkinin yönü Tahmin* SD P 

ÇALMEM MÜMEM 0,536 1,368 0,000 

* Standardize edilmiĢ regresyon katsayısı 

 

4.1.4.AraĢtırma Hipotezinin Testi 

Tablo 4.6’da yapısal eĢitlik modelindeki p<0.000 anlamlılık düzeyinde 

değiĢkenler arası iliĢkiler görülmekte olup, hipotezlerin test sonuçları aĢağıdaki gibidir: 

H1. ÇalıĢan (iç müĢteri) memnuniyeti yaratan insan kaynakları uygulamaları dıĢ 

müĢterilerin memnuniyetlerinde doğrudan olumlu yönde etki yaratır. Kabul edildi(r= 

0,536p<0,000). 

 

4.2. Sonuç ve Değerlendirmeler 

Günümüzde iĢletmelerin ana amaçlarından en önemlisini sürdürülebilir rekabetçi 

üstünlüğüne sahip olmak oluĢturmaktır. ĠĢletmelerin varlıklarını devam ettirebilmek, 

uluslararası pazarda paylarını arttırabilmek ve öncü pazarlarda yer alabilmek için sürekli 

bir mücadele halinde olmaları gerekmektedir. Teknolojide yaĢanan hızlı değiĢimler, 

etkin tüketicilerin artan sayısı iĢletmelerin kendilerini farklılaĢtırmalarını giderek 

zorlaĢtırmaktadır. DeğiĢen bu rekabet koĢullarında iĢletme ile birlikte geliĢen, öğrenen, 

iĢin niteliklerini öğrenmeye ve uyum sağlamaya istekli, geliĢime açık ve taklit 

edilemeyecek iĢletme varlıklarını oluĢturan çalıĢanlara ihtiyaç duyulmaktadır. 

Günümüzün bilgiye dayalı ekonomisinde insan sermayesinin değeri sabit varlıkların 

değerinden daha önemli hale gelmiĢtir. Bu nedenle çalıĢan ve çalıĢan memnuniyeti, 

iĢletme için müĢteri memnuniyeti kadar önemli bir süreç olarak ortaya çıkmakta ve çok 

iyi yönetilmeyi gerektirmektedir. 

Bu çalıĢmanın da amacı, daha önceden de belirtildiği gibi bir iĢletmede iç 

müĢterilere (çalıĢanlara) yönelik uygulanan ve onların memnuniyetlerinin ölçütü olarak 

kabul edilen çeĢitli insan kaynakları uygulamalarının dıĢ müĢteri memnuniyeti 

üzerindeki etkisini araĢtırmak ve bunu ölçmeye yönelik bir model oluĢturmaktı. 
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Bu tezin temel varsayımı insan kaynakları uygulamalarıyla iç müĢteri 

memnuniyeti arasında doğrusal bir iliĢki olduğu, bunun sonucunda da memnun olan 

çalıĢanların memnun müĢteriler sağlayacağıdır. Ġnsan kaynakları uygulamaları bir bütün 

olarak iç müĢteri memnuniyetini arttıracaktır.  

ÇeĢitli insan kaynakları uygulamalarının içsel pazarlama üzerindeki iliĢkisini 

inceleyen bu çalıĢma, Türkiye' de bulunan bir çağrı merkezi çalıĢanlarının iĢletmenin 

sunduğu çeĢitli insan kaynakları uygulamalarından memnuniyet düzeyleri ve bu 

memnuniyetin dıĢ müĢteri memnuniyetine etkisini incelemektedir. 

ÇalıĢmada, dıĢ müĢteri memnuniyeti ile iç müĢteri memnuniyeti arasında bir 

iliĢki olup olmadığı, varsa iç müĢteri memnuniyetini oluĢturduğu düĢünülen çeĢitli insan 

kaynakları uygulamalarının buna etkisinin ne Ģekilde olduğu sorularına pozitif cevap 

bulmak hedeflenmiĢtir. 

Bu çalıĢmanın sonuçları; iĢe alma ve seçme, eğitim ve geliĢtirme, ücret, 

ödüllendirme ve performans değerlendirme, çalıĢan iliĢkileri, kariyer geliĢtirme ve son 

olarak da katılım ve yetkilendirme gibi insan kaynakları uygulamalarının iç müĢteri 

memnuniyetinde olumlu bir etkiye sahip olduğunu göstermektedir.  

Ġlgili literatür incelendiğinde belirtilen bu insan kaynakları uygulamalarının iç 

müĢteri memnuniyetine olumlu etkisine yönelik bulgular dikkati çekmektedir. Bu 

durum, araĢtırmanın yapıldığı iĢletme evreni için de benzer Ģekilde ortaya çıkmaktadır. 

Katsayılar incelendiğinde birbirine yakın oranlarda ancak farklı anlamlılık düzeylerinde 

her faktörün iç müĢteri memnuniyeti üzerinde olumlu etkileri olduğu görülmektedir. 

Bu anlamda ilgili literatür incelendiğinde iç ve dıĢ müĢteri memnuniyetlerini 

kapsayan içsel pazarlama kavramı önem kazanmıĢtır. Ġçsel pazarlama, yükselen müĢteri 

beklentilerini sürekli üst seviyede tutabilmek için bugünün karmaĢık iĢ dünyasında 

çalıĢanları motive etmek için iĢletmenin uyguladığı çeĢitli stratejileri içermektedir
303

. 

Ekonomik baĢarıyı sağlama ve sürdürülebilir rekabet avantajını elde etme yolunun, iç 

müĢteri memnuniyetini sağlayacak insan kaynakları yönetimi uygulamalarından geçtiği 

ifade edilmektedir
304

. 

Elde edilen sonuçlar değerlendirildiğinde, literatür incelemesi kısmında tartıĢılan 

öncül çalıĢmalarla benzerlikler göstermektedir. Ġç müĢteri memnuniyeti ile dıĢ müĢteri 
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memnuniyetinin sağlanabileceği uygulamalar arasında elde edilen iliĢki pek çok 

araĢtırmacı tarafından desteklenmiĢtir. 

Zondiros ve diğerleri  (2007) tarafından yapılan bir araĢtırmaya göre çalıĢanların 

memnuniyetinin sağlanmasının ve korunmasının dıĢ müĢteri memnuniyeti üzerindeki 

etkisinin büyük olduğu sonucuna varılmıĢtır. Memnun çalıĢanları korumak için 

gösterilen çabanın daha fazla dıĢ müĢteri memnuniyetini sağlayacağı beklenmektedir 

görüĢü iddia edilmektedir
305

. 

Jun ve Cai (2010) tarafından iç hizmet kalitesi boyutlarının çalıĢan memnuniyeti 

ve memnun olan çalıĢanların müĢteriler üzerindeki etkisini belirlemeye yönelik bir 

araĢtırma yaptığı görülmektedir. Bir iĢletmenin çalıĢan memnuniyeti, uzun vadeli 

baĢarısı için dıĢ müĢteri memnuniyetini elde etmek için itici bir güç olduğu kabul 

edilmektedir. Buna karĢılık iç müĢteri memnuniyetinin ise öncelikle iĢletme içi 

tarafından sağlanan iç hizmet kalitesi ile ilgili olduğu sonucuna varılmıĢtır. Bulgular, iç 

müĢteri hizmet kalitesi ve iç müĢteri memnuniyeti arasında güçlü ve pozitif bir iliĢki 

olduğunu doğruladı. ĠĢletme tarafından çalıĢanlara sağlanan bu iç hizmet kalitesinin 

çalıĢanların çoğu üzerinde güçlü bir etkiye sahip değilse de çalıĢan memnuniyetini ve 

sonuçta da dıĢ müĢteri memnuniyetini sağlayacağı sonucuna varılmıĢtır
306

. 

Farklı bir uygulamada da restoran çalıĢanlarının memnuniyeti ile dıĢ müĢteri 

memnuniyeti ve sadakati arasındaki iliĢkileri anlamaya yönelik olduğu görülmektedir. 

Sonuçlar çalıĢan memnuniyeti ve müĢteri memnuniyeti arasında pozitif bir iliĢki 

olduğunu göstermektedir
307

. 

Diğer yandan insan kaynakları uygulamalarının çalıĢan memnuniyeti üzerindeki 

etkisini inceleyen pek çok araĢtırmada da çalıĢmayı destekleyen sonuçlar görülmektedir. 

Chand (2010) tarafından Hindistan' da oteller üzerinde hizmet kalitesinin müĢteri 

memnuniyeti üzerindeki etkisi ile otel performansına insan kaynakları uygulamalarının 

etkilerini incelemektedir. Sonuçlar insan kaynakları uygulamalarının hizmet kalitesinin 

iyileĢtirilmesi yanı sıra müĢteri memnuniyeti ve otel performansı üzerinde pozitif bir 

etkiye sahip olduğunu göstermektedir. ÇalıĢanlara uygulanan çeĢitli insan kaynakları 
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uygulamalarının çalıĢanların iç hizmet kalitesini arttırdığı bunun sonucu olarak da 

memnun olmuĢ olan çalıĢanların müĢteri memnuniyeti üzerinde pozitif bir etkiye sahip 

olacağı görüĢü ortaya çıkarılmıĢtır
308

. 

Ġnsan kaynakları yönetiminin uygulanmasında insan kaynakları bölümünün 

önemi tez araĢtırmasının sonuçlarıyla da doğrulanmıĢtır. Ġnsan kaynaklarının etkili 

uygulanabilmesi için öncelikle insan kaynakları yönetiminin bu amaca yönelik olarak 

yapılandırılması gerekmektedir. Ġnsan kaynakları yönetimi, uygulamalarını iĢletmenin 

stratejisiyle bütünleĢtirecek düzeyde organize etmelidir. 

Ġnsan kaynakları yönetimi uygulamaları olarak ise iĢe alma ve seçme, eğitim ve 

geliĢtirme, ücret, ödüllendirme, performans değerlendirme, çalıĢan iliĢkileri, kariyer 

geliĢtirme, katılım ve yetkilendirme ile çalıĢan memnuniyeti arasında pozitif yönde 

iliĢkiler olduğu sonucuna varılmıĢtır.  

Sonuçlar incelendiğinde çalıĢan iliĢkilerinin, diğer insan kaynakları 

uygulamalarına göre çalıĢan memnuniyeti üzerinde daha etkili olduğu görülmüĢtür 

(0,923; p< 0.001). Yazın incelemesinde, bu sonucu destekleyen araĢtırmalara da 

rastlanmıĢtır. 

Erdil ve diğerleri (2004) tarafından tekstil sektörü çalıĢanları üzerinde yapılan 

bir araĢtırmada yönetim tarzı, çalıĢma koĢulları, arkadaĢlık ortamı ve takdir edilme 

duygusunun çalıĢanların iĢ memnuniyeti üzerindeki etkisi araĢtırılmıĢ ve bu faktörlerle 

çalıĢan memnuniyeti arasında pozitif ve anlamlı bir iliĢki olduğu tespit edilmiĢtir
309

. 

Günümüzde çalıĢma koĢullarının iyileĢtirilmesi ve çalıĢanların beklentilerine 

uygun hale getirilmesi hem çalıĢanın verimliliğini hem de çalıĢanın kendini değerli 

hissetmesini sağlayarak iĢ memnuniyetini arttıracağından dolayı oldukça önemlidir. 

Bu nedenle iĢletme yöneticileri, çalıĢanlara gösterilmesi gereken tutum ve 

davranıĢlar, çalıĢanlarının beklentileri ve takım çalıĢması konusunda eğitmelidir. 

ÇalıĢanlar, yöneticilerinin kendilerine destek ve yardımcı olmalarını, değer vermesini, 

iĢin özelliklerini ve niteliklerini öğretmesini, bilgi ve becerilerini geliĢtirmesini iĢle ilgili 

değiĢiklikler konusunda bilgilendirilmesini ve çalıĢanlar arasında adil davranmasını 

istemektedir. Aynı zamanda çalıĢanlarda birbirlerinin iĢ memnuniyeti üzerinde etkiye 
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sahip olduklarından takım çalıĢması konusunda eğitilmeli, çalıĢanlar arasında birlik ve 

beraberliğin önemini içeren çalıĢma ortamı oluĢturulmaya çalıĢılmalıdır. 

Benzer Ģekilde insan kaynakları uygulamalarından kariyer geliĢtirmenin de 

çalıĢan memnuniyeti üzerinde pozitif ve anlamlı etkisinin olduğu görülmektedir (0,851; 

p< 0.001).  

ĠĢletme içinde uygulanan kariyer geliĢtirme desteği, çalıĢanların algılarını 

olumlu yönde etkilemekle birlikte kariyer memnuniyetlerini de sağlayacaktır. Bu 

bağlamda iĢletmeler, çalıĢanların kariyer geliĢtirme isteklerine ve beklentilerine gerekli 

desteği vererek çalıĢanların algılarına, iĢletmenin kendilerine sunduğu refah seviyelerini 

arttırmak için istekli olduğu yönünde olumlu sinyaller göndermiĢ olacaklardır. Kariyer 

geliĢimine uygun eğitim imkanlarının verilmesi de çalıĢanları memnun edecektir. 

Ġnsan kaynakları uygulamaları ile ilgili çalıĢanların memnuniyetini etkileyen 

diğer önemli bir değiĢken eğitim ve geliĢtirmedir (0,840; p< 0.001).  

Çağrı merkezi çalıĢanları bu çalıĢmada çalıĢan memnuniyeti üzerinde iĢetmede 

uygulanan eğitim ve geliĢtirme programlarının önemini gösterdi. Bu nedenle, iĢletmenin 

çalıĢanlara uyguladığı eğitim ve geliĢtirme programlarının, destekleyici ve deneyimli 

eğitmenler, iyi tasarlanmıĢ ve ulaĢılabilir bilgi aktarımı ve uygulamalı öğrenme 

deneyimi sağlanmalıdır. Eğitim ve geliĢtirme ihtiyacının bu Ģekilde sağlanması 

çalıĢanların rahat ve samimi bir çalıĢma ortamında çalıĢarak aidiyet duygularının da 

artmasını sağlayacaktır. 

ÇalıĢan memnuniyetini etkileyen diğer bir insan kaynakları değiĢkeni ise katılım 

ve yetkilendirmedir (0,834; p< 0.001). 

ÇalıĢanların kararlara katılımını sağlamak çalıĢanların iĢletme içinde kendilerini 

değerli hissetmelerini sağlamakla birlikte memnuniyet duymalarını da sağlayacaktır. 

ĠĢletmelerde alınan kararların etkililiği hem kararın niteliği hem de kararı uygulayacak 

olan çalıĢanların kabul ve bağlılığı ile belirlenir. ÇalıĢanların iĢletmede alınan bütün 

kararlara katılması mümkün değildir fakat çalıĢanın katkısının olmadığı kararları kabul 

etmesi de önemlidir. Çünkü kararları uygulayacak olan çalıĢanlardır. 

Katılım, iĢletme kültürünün önemli bir parçasıdır. ÇalıĢanların katılacağı, görev 

alacağı bir ortam hazırlar ve çalıĢanları teĢvik ederek, onlara iĢlerinde ve verdikleri 

desteklerde memnuniyet sağlayarak iĢletmenin çalıĢma Ģeklinde sabit bir konum 

kazanır. 
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Yapılan bir araĢtırmada çalıĢanlara kararlara katılım olanağı, günlük iĢlerde daha 

fazla özerklik ve sorumluluk vererek çalıĢanların iĢe devamsızlık oranını düĢürdüğü 

görülmektedir
310

. 

 Yetkilendirme ise, müĢterilerle direkt bağlantı kuran çalıĢanların, müĢterilerin 

memnuniyetine yönelik ihtiyaçlarına çabuk çözümler bulabilmesidir. Yetkilendirme, 

çalıĢanlara iĢlerini yaparken kesin özgürlük verir bu da çalıĢanların kendilerine 

güvenmelerini ve iĢlerinde iyi olduğu hissini duyarak memnun olmalarını sağlar. 

Ġnsan kaynakları uygulamaları ile ilgili çalıĢanların memnuniyetini etkileyen 

diğer bir değiĢken ise ödüllendirme performans değerlendirmedir (0,775; p< 0.001). 

Ödüllendirme değiĢkenine iliĢkin sonuçlar, çağrı merkezi çalıĢanlarına yönelik 

uygulamaların çalıĢan memnuniyetini olumlu yönde etkilediğini ortaya koymaktadır. 

Ödüllendirme sistemi ile nitelikli çalıĢanları iĢletmede tutmayı sağlarken aynı zamanda 

da memnun ve motive olmalarını da sağlayacaktır. Bu nedenle iĢletme içinde çalıĢanları 

motive etmek için bir araç gibi kullanılması önemlidir. Ödüller, çalıĢanların gösterdiği 

performans baĢarısına göre adil Ģekilde verilmesi de memnuniyetlerinin sağlanması için 

oldukça önem taĢımaktadır. 

ÇalıĢan memnuniyetini arttırmak isteyen iĢletme, çalıĢan performansını da 

sistemli, adil ve önceden belirlenmiĢ kriterlerle uygun olarak belirli aralıklarla 

çalıĢanların da katılımı ile gerçekleĢtirmelidir. Ayrıca performansa bağlı ücret 

artıĢlarının terfilerin ve çeĢitli sosyal hakların çalıĢanın gösterdiği performans baĢarısına 

göre düzenlenmesi ve çalıĢanların bu konuda bilgilendirilmesi de yararlı olacaktır. 

Ġnsan kaynakları uygulamaları ile ilgili çalıĢanların memnuniyetini etkileyen 

diğer bir değiĢken ise ücrettir (0,702; p< 0.001). 

ÇalıĢanların iĢletmenin amaçlarını gerçekleĢtirmesini için en önemli faktör 

iĢlerinden memnuniyet duymalarıdır. Bunun sağlanması içinde ücret belirlemesinde 

çalıĢanların sahip olduğu nitelikler ve gösterdikleri verimliliğe uygun, piyasa Ģartlarını 

da göz önünde bulundurarak adil bir ücretlendirme sisteminin uygulanmasıdır. 

Yapılan bazı araĢtırmalarda ücretin çalıĢan memnuniyeti için tek baĢına yeterli 

olmadığı sonucuna varılmıĢtır. Ücretin yanı sıra, iĢ özellikleri, çalıĢma ortamı ve iĢ 
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yaĢam kalitesini zenginleĢtiren diğer iĢ faktörlerinin de sağlanmasıyla ücretin de 

memnuniyet düzeyinde etkili olabileceği iddia edilmektedir
311

. 

Ġnsan kaynakları uygulamaları ile ilgili çalıĢanların memnuniyetini etkileyen 

diğer bir değiĢken ise iĢe alma ve seçmedir (0,626; p< 0.001). 

Ġnsan kaynaklarının önemi giderek artmaktadır. Ġnsan kaynağıyla iĢletmeler 

rekabet üstünlüklerini ve varlıklarını sürekli kılabilirler. Bu nedenle iĢletmeler öncelikle 

kendilerine bu üstünlüğü sağlayabilecek nitelik ve donanımdaki insan kaynağına sahip 

olmalıdır. Tez araĢtırmasının sonuçları, nitelikli çalıĢanların iĢe alım faaliyetlerinin 

seçiciliği ile algılanan çalıĢan memnuniyeti arasında pozitif bir iliĢki olduğunu 

göstermektedir. Bu sonuç iĢletmelerin iĢe alım uygulamalarına vermeleri gereken önemi 

ortaya koymaktadır. 

ÇalıĢanlar birlikte çalıĢacağı iĢ arkadaĢlarının iĢin gerektirdiği bilgi, beceri ve 

niteliklere sahip, deneyimli kiĢiler olmasını istemektedirler. Bu nedenle, iĢin 

gerektirdiği donanımlara sahip ve iĢe en uygun kiĢiler objektif, adil ve profesyonel iĢe 

alım süreci ile iĢe kabul edilmesi hem mevcut çalıĢanların hem de yeni alınan 

çalıĢanların memnuniyetlerini etkilemektedir. Ayrıca, yeni iĢe alınan çalıĢanların 

mevcut çalıĢanlar ve iĢletme kültürü ile uyumu dikkate alınmalı ve bu konuda yeni 

çalıĢan iĢe alındığında iĢe uyum eğitimi verilmelidir. 

AraĢtırmada değiĢkenler arasındaki korelasyonlar incelendiğinde dıĢ müĢteri 

memnuniyeti üzerinde iĢe alma ve seçmenin etkisinin 0,338, eğitimin 0,400, ücretin 

0,439, kariyer geliĢtirmenin 0,384, çalıĢan iliĢkilerinin 0,456, katılım ve 

yetkilendirmenin 0,371, ödüllendirme ve performans değerlendirmenin ise 0,572 

düzeyinde anlamlı olduğu görülmektedir (Tablo 4.4).  

Tablo 4.6’daki regresyon katsayılarının incelenmesi neticesinde elde edilen 

bulgulardan hareketle iç müĢteri (çalıĢan) memnuniyetinin dıĢ müĢteri memnuniyeti 

üzerinde pozitif ve anlamlı bir iliĢkisi olduğu anlaĢılmakta olup iddia edilen H1 hipotezi 

kabul edilmiĢtir. Yapılan araĢtırma sonuçlarında iç müĢteri memnuniyetinin dıĢ müĢteri 

memnuniyeti üzerindeki etkisi 0,536 olarak tespit edilmiĢtir (Tablo 4.6).  

Bir iĢletmenin baĢarılı olup olmamasının nedeni çalıĢanlardır. ÇalıĢanların bir 

iĢletmenin olmazsa olmaz varlıklarıdır. MüĢteri beklenti ve ihtiyaçlarını karĢılamanın 

anahtarı, çalıĢanlarının ne kadar memnun olduğuna bağlıdır. 
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Ġç müĢterilere (çalıĢanlara) yönelik uygulanan ve onların memnuniyetlerinin 

ölçütü olarak kabul edilen çeĢitli insan kaynakları uygulamalarının dıĢ müĢteri 

memnuniyeti üzerindeki etkisini ortaya koymak üzere Türkiye' deki bir çağrı merkezi 

üzerinde gerçekleĢtirilen araĢtırmanın, öncelikli katkılarının diğer araĢtırmacılar 

tarafından da kullanılabilecek bir ölçeğin kullanıldığı söylenebilir. GerçekleĢtirilen bu 

araĢtırma insan kaynakları yönetimi alanında benzer araĢtırmaların çoğalmasına katkı 

sağlayacaktır. 

Ġnsan kaynakları uygulamaları çalıĢan memnuniyeti ve sonucu olarak müĢteri 

memnuniyeti iliĢkisi çerçevesinde gerçekleĢtirilen bu araĢtırma sonuçları bakımından 

iĢletmeye katkı sağlayabilecek niteliktedir. AraĢtırma sonuçları insan kaynakları 

uygulamalarının çalıĢan memnuniyeti üzerindeki iliĢkisi tek tek ortaya koyması 

bakımından iĢletmeler için yararlı olacaktır.  

Bu araĢtırmanın sonuçlarına göre; iĢe alım kriterleri, eğitim ve geliĢtirme, ücret, 

ödüllendirme, performans değerlendirme, çalıĢan iliĢkileri, kariyer geliĢtirme, katılım ve 

yetkilendirme gibi çalıĢanları motive ve memnun edecek insan kaynakları uygulamaları 

iĢletmelerin, insan sermayelerinin düzeyini yükseltmek ve özgünlüğünü, benzersizliğini 

arttırmak ve dolayısıyla iç ve dıĢ müĢteri memnuniyetini yükseltmek için 

gerçekleĢtirmeleri gereken uygulamalardır. 

 

4.3. Gelecekteki AraĢtırmalara Yönelik Öneriler 

AraĢtırma, teorik ve uygulama bölümlerindeki bilgiler ve elde edilen sonuçlar ile 

gelecekteki araĢtırmalar için katkı sağlayıcı ve yol gösterici bir kaynak oluĢturabilir. 

Önerilen model tatmin edici sonuçlar gösteriyor olsa da örgütsel etkinliği etkileyen 

sadece birkaç kritik değiĢken üzerinde duruluyor. Ancak, yapısal eĢitlik modelleme 

tekniği diğer birçok değiĢkenlerin etkilerini incelemek için kullanılabilir. Bu nedenle, 

gelecekteki araĢtırmalar için ayrıntılı modeller düĢünülebilir. 

Bu çalıĢmanın, zaman ve maliyet kısıtları dolayısıyla ulusal veya bölgesel 

kapsamlı değil de il bazında yapılmasına karar verilmiĢtir. Gerek teorik olarak gerekse 

metodolojik sınırlamalara sahip olan bu çalıĢmada, çeĢitli insan kaynakları uygulamaları 

çalıĢan memnuniyeti iliĢkisi ile dıĢ müĢteri memnuniyeti üzerinde duruldu. ÇalıĢmada 

yer alan sınırlamalar ortadan kaldırılarak yeni çalıĢma konuları oluĢturulabilir. 
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Hizmet sektöründe faaliyet gösteren iĢletmeleri kapsayan geniĢ bir araĢtırma 

yapılabilir. Performans değerlendirme kriterleri daha fazla insana dayalı olan hizmet 

sektöründe yapılacak bir araĢtırma insan kaynakları uygulamalarının etkileri hakkında 

daha fazla ve doğrudan sonuçlar verebilir. Yine benzer Ģekilde çalıĢan memnuniyetini 

ölçmeye yönelik insan kaynakları uygulamalarına iĢ analizinin etkinliği, insan 

kaynakları planlaması, çalıĢanların sağlık ve güvenliği gibi farklı değiĢkenler de 

eklenerek araĢtırmanın bağımsız değiĢkenleri çeĢitlendirilebilir. 

AraĢtırmanın kapsadığı iĢletmelerin çeĢitleri ve sayıları farklılaĢtırılarak 

sektörler ya da bölgeler arası bir karĢılaĢtırma yapılarak insan kaynakları 

uygulamalarının farklı alanlardaki etkileri incelenebilir. Bağımlı değiĢken dıĢ müĢteri 

memnuniyeti dıĢında örgütsel performans, verimlilik, kârlılık gibi değiĢkenlerden de 

seçilebilir. 

Farklı araĢtırma konuları seçilirken, iĢ yaĢamının beklentileri de göz önünde 

bulundurulmalıdır. ĠĢletmeler her zaman performansın ve verimliliğin yüksek olduğu 

çalıĢma ortamı oluĢturmayı amaçlar. Bu amaca yönelik çalıĢmaları iĢletmeler içinde 

gerçekleĢtirmek oldukça zordur. Bu nedenle belirlenecek araĢtırmaların düĢünce 

aĢamasındayken uygulanabilir ve belirli sorunlara çözüm getirilebilecek nitelikte 

olmasına önem verilmelidir. 
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