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OZET

IC MUSTERI MEMNUNIYETININ DIS MUSTERI
MEMNUNIYETINE ETKILERI VE BiR ARASTIRMA

SEHER KARADENIZ
Yiiksek Lisans Tezi
Damisman: Prof. Dr. Isil Mendes PEKDEMIR

Eyliil, 2013 - 181 sayfa

Icinde bulundugumuz yiizyilda teknolojik gelisimler itibariyle yasanan
degisimler insan hayatinin her alaninda etkili olmaktadir. Bilgi erisiminin
kolaylasmasi, miisterilerin se¢imleri konusundaki alternatifleri fark etmesine
imkan sagladigindan isletmeler kendileri ile ayn1 hizmeti sunan diger isletmeler
arasinda fark edilir bir ayricalik sahibi olmak hatta daha 6ne geg¢mek icin
kiyasiya bir rekabete girmek durumunda kalmislardir.

Asil varolus nedeni kar etmek ve karliligimi siirekli hale getirmek olan
isletmeler, rekabet ortaminda varliklarini devam ettirebilmek i¢in miisterinin
memnuniyetinin saglanmasini esas almalar1 gerektigini fark etmiglerdir. Ancak
yapilan arastirmalarla miisteri memnuniyetini saglamakta sadece iirlin veya
sunulan imkéanlar itibariyle miisterinin istek, ihtiyag ve beklentilerini
karsilayabilmenin yeterli olmadiginin ortaya c¢ikmistir. Eksik olan bilgi ic
miisterinin yani ¢alisanlarin 6neminin belirlenmesi ile tamamlanmustir.

Bir isletmede calisanlarin mutsuzluklar1 yaptiklar1 is siireclerine ve
dolayistyla isin kalitesine de yansiyacagindan, dis miisterilere kalitesiz iirlin
veya hizmetin saglanmasina yol agacak ve nihayetinde firmanin basarisiz
olmasina neden olacaktir. Ciinkii isletmenin miisterilerine sunmakta oldugu iiriin
ve/veya hizmeti tasarlayan, lireten ve dis miisterilere ulastiranlar, o isletmenin
calisanlaridir. Bu gerekge itibariyle isletme etkinligindeki en 6nemli ilk faaliyet
calisanlarin memnuniyetinin saglanmasidir.

Arastirma, i¢ miisteri memnuniyetinin dis miisteri memnuniyetine olan
etkilerini sorgulamak amaciyla yapilmistir ve memnuniyet olgusunun énem ve
degeri incelenerek s6z konusu olgunun etkilerini reelde gosterebilmek amaciyla
bir isletme uygulamasi gergeklestirilmistir.

Anahtar Kelimeler: i¢ Miisteri, Dis Miisteri, TKYY, Miisteri Memnuniyeti.



ABSTRACT

“THE EFFECTS OF INTERNAL CUSTOMER SATISFACTION TO
EXTERNAL CUSTOMER SATISFACTION AND A RESEARCH”

Seher KARADENIZ
Graduate Thesis, Business Department
Supervisor: Isil Mendes PEKDEMIR

September, 2013 - 181 Pages

In the century in which we live, changes thanks to technological
developments have massive influence over every area of human life. Easiness of
information access has made custumers realized the alternatives of their choices.
Accordingly, business organizations, to make a difference, even be one step
ahead, are left in fierce competition with other business organizations in their
area.

The business organization, whose existence is to make profit and be
stable in profiting, have realized that they have to base on ensuring customer
satisfaction to maintain their being in today's competative business environment.
However, research has showed that meeting customers' requests, needs and
expectations by desired product or presenting desired opportunities is not
sufficient for customer satisfaction. The puzzle here has been completed by
specifying the importance of internal customers, which are employees of
Business organisations.

In a business organization, unsatisfaction of employees has negative
effets on work processes, in turn, quality of the outcome of the job and
eventually low quality product or service to external customers. Because
employees design, produce and suply the product to external customers. By
reason of it, the first and the foremost of the effectiveness of a business
organization is the satisfaction of the internal customers.

This research has been done to investigate the effects of the fact that
internal customer satisfaction leads to external customer satisfaction. The
importance and the value of the fact of satisfaction has been investigated. And,
by investigating the importance and the value of the fact of satisfaction, a
business practice has been performed to show the effects of the aforementioned
fact on actual business organization.

Key Words: Internal Customer, External Customer, TQM, Customer
Satisfaction.



ONSOZ

Firmalarin miisteri memnuniyetini ve tatminini saglamalar1 kurulug
amaglarinin basinda gelen kar etme hedefi dogrultusunda gerceklestirmeleri
gereken ilk siirectir. Yapilan arastirmalar, firmalarin, miisteri memnuniyetini
kosulsuz ve tam olarak saglayabilmelerinin sonucu olarak finansal anlamda
giiclendiklerini ortaya koydugundan, isletmeler, miisteri memnuniyetini
saglayacak unsurlar {izerinde yogun c¢aligmalar gergeklestirme yolunda
faaliyetler gostermislerdir.

Toplam Kalite Yonetimi (TKY)’ de miisteri, siirecin {iriinii alan kurulug
icindeki ve disindaki kisiler olarak ifade edilmekte, bu bakis agisiyla caliganlar
da miisteri olarak nitelendirilmektedir. Calisanlarin “i¢ miisteri” olarak
nitelendirilmesi literatiire TKY tarafindan kazandirildig1 i¢in arastirma yogun
olarak bu ¢ercevede gerceklestirilmistir.

Bu caligmamda oncelikli olarak 6grencileri olmaktan gurur duydugum
hocalarima, hosgoriilii ve miitevaz1 tavriyla paylastigi engin bilgilerinden
yararlanabildigim tez damismanim Prof. Dr. Isil Mendes PEKDEMIR’e,
destekleri ile her zaman yanimda oldugunu hissettigim degerli hocam Prof. Dr.
Aysen WOLFF’a, tiim yogunluguna ragmen yardim ve desteklerini esirgemeyen
Yard. Dog. Dr. Nurdan COLAKOGLU’na, Mine Engin ve Adnan TEKAY’a,
Billur ve Giirdal ULGER’e ve Tayfun ILHANa. ..

Ayrica; ailem Melek - Murat - Savas ve I. Arda KARADENIiZe..
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GIRIS

Teknolojinin ilerlemesi ve bilginin kolay ulasilabilirligi gibi sebepler
itibariyle stirekli degigsmekte olan piyasa kosullari, isletmelerin rekabet
edebilmelerini her gecen gilin biraz daha zorlastirmaktadir. Giiniimiizde
miisterileriler ihtiya¢ ve beklentilerinin karsilanmasi konusunda kendilerine
sunulan iiriin ve hizmet ¢esitliligi sebebiyle tercihlerinde daha bilingli hareket
etmekte ve kendilerine sunulanmi oldugu gibi kabul etmemektedirler. Ote
yandan degisen insan ihtiyaglari, kisilerin memnuniyet ve tatmin c¢italarinin
ylikselmesine de neden oldugundan, giiniimiizde isletmeler {iriin veya
hizmetlerinde tercih edileni sunabilen kurum olmak amaciyla bitmeyen bir
yaris i¢ine girmek zorunda kalmislardir.

Rekabet yarisindan galip c¢ikabilmek ve varligini basariyla siirekli
olarak ileriye tasimak isteyen isletmeler, bu hedefleri dogrultusunda 6ncelikle
onem verilmesi gereken unsurun ne oldugunun tespiti amaciyla pek cok
aragtirma yapmig ve daha c¢ok iirlin ve/veya hizmetin satigini
gerceklestirebilmek, elde edilen satig hacimlerinin yiikselmesinde siirekliligi
saglayabilmek i¢in miisterileri memnun etmenin, basarili bir isletme i¢in Onsgart
oldugunu kabul etmislerdir. Bu bulgunun ardindan miisterileri memnun edecek
olan unsurlarin tespiti i¢in ikinci adim atilmistir. Bu dogrultuda yapilan pek
cok arastirmanin sonuglari, lirlin ve hizmet sunumunda insan unsurunun
isletme i¢indeki 6nemini ortaya koymustur. Bu bilgiler 1s18inda isletmeler son
adim olarak dis miisterilerini memnun edecek iiriin veya hizmetin saglayicisi
olan calisilanlarina verdikleri 6nem ve deger diizeyini artirmis ve calisanlarin
tatmin duygusunu yiikseltecek unsurlar iizerinde c¢alismalar yapmis ve
yapmaya da devam etmektedirler.

Ancak oOte yandan giiniimiizde pek cok isletme hala c¢alisanlarina
gereken deger/6nemi vermemekte ve ¢alisanlarini “parast 6dendigi siirece her
tirlii kullanima hazir kisiler” olarak goérmekte oldugundan ¢alisanlarini kotii
muamelelere maruz birakmaktadir. Ornegin, giiniimiizde pek c¢ok calisanin
kabusu haline gelmis olan mobbing unsurlar1 bugiin pek c¢ok isletme yonetimi
tarafindan uygulanmakta, calisanlar ise islerini kaybetme korkusuyla mobbinge
tepkisiz kalmakta ancak bu durum calisanlarda mutsuzluk kaynagi olarak
yaptiklari ige yansimaktadir. Dolayisiyla aslinda isletmelerin ¢ogunca daha iyi,
daha yetkin calisanlara sahip olmak i¢in uyguladiklar1 bu baski basarisiz is
stireclerini yaratmaktadir.



Bir firmanin “bagarili” olarak nitelendirilmesi oncelikle sunmakta
oldugu iirlin veya hizmetin karsiliginda elde ettigi kara baglidir. Buna gore,
rakiplerinin Onlinde olan, karmi maksimize edebilen firmalar ekonomik
anlamda basarili olarak nitelendirilirler. Ancak firmalarin mali anlamdaki bu
basarilar1 idari olarak gosterdikleri bagsartya bagli olmaktadir. Ciinki
miisterilerin memnuniyetini saglayabilecek iiriin ve/veya hizmetler sadece
dogru kurulmus ve yonetilmekte olan isletme sistemleri tarafindan
saglanabilmektedir.

Arastirma, basarilt bir isletmenin basarisinin temelinde “memnuniyet
yaratabilme” niteliginin olmasi bunun da hizmet saglayicisi olan ¢aligsanlarina
deger vermesi ile saglanabilecegi fikrinin 6nemi geregi hazirlanmis olup temel
problemi “i¢ miisteri memnuniyetinin dig miisteri memnuniyetine etkisi vardir”
onermesidir.

Arastirma {li¢ boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde miisteri tanimi
yapilmasmin ardindan miisteriler gruplara ayrilmaktadir. I¢ miisterinin
firmadaki rolii ve 6zellikleri ile i¢ miisteri memnuniyeti saglanmasinda gerekli
olan unsurlar bu béliimde incelenmektedir. Ikinci béliimde dis miisterinin
tanimlarinin yapilmasinin ardindan dis misteri olarak nitelendirilen gruplari
incelemekte ve dis miisteri ihtiyaglarmm belirlenmesini irdelemektedir. I¢
miisterinin dis miisteri ile ortak yonleri, farkliliklar1 ve i¢ miisterinin dig
miisteriye etkileri ile bu etkilerin sonuglar1 yine bu boliimde ele alinmustir.
Anket yapilarak aragtirma sonuglarmin iletildigi uygulama ise arastirmanin
ticlincii ve son boliimiinii olusturmaktadir.

Arastirmada birincil ve ikincil verilerden yararlanilmis ve teorik
kisminda tiimevarim yontemi kullanilmistir. Bu boliimiin olusturulmasinda,
literatiir taramasinin ardindan kitap, dergi, gazete ve internet kaynaklar
kullanilmistir. Ardindan aragtirmanin uygulama boliimii i¢in birincil verilerin
elde edilmesine yonelik olarak anket uygulamasina gecilmistir.



BiRiNCIi BOLUM

IC MUSTERI VE MEMNUNIYET

1.1. Miisterinin Tanim

Tiirk Dil Kurumu tarafindan; “alici, hizmet goren ve karsiliginda iicret
odeyen kimse” (www.tdk.gov.tr) olarak tanimlanan “miisteri” kelimesi, zaman
icinde gecirmis oldugu evrelerle birlikte yeniden tanimlanmis ve kavram
icerigi siirekli olarak zenginlestirilerek gilinlimiiz piyasa ve rekabet kosullar
geregince ¢cagimiza uygun hale getirildigi yeni anlamlar kazanmistir.

Arapga ‘istira’ (satin alma) kokiinden gelen miisteri, aligveris ediminde
iireticiden ¢ikan {riiniin ulastigi varsayimsal son noktadir ¢linkii miisteriler
prensipte ‘tiiketici’ olarak algilansalar da ‘endiistriyel amagla’ satin alim yapan
kisilerin satin alma islemini gerceklestirdikleri yere gore yine miisteridirler.
Bunun disinda alip satmak yolu ile arizi ticari kazanglar i¢in satin alan kisiler
de saticilara gére miisteri (Atan, 2010) olarak nitelendirilmektedir.

Geleneksel anlamiyla miisteri, bir 6rgiit tarafindan sunulan iiriin ya da
hizmeti, ticari veya kisisel amaglari i¢in satin alan (Tagkin, 1997:4) ya da alma
potansiyeli bulunan kisi veya kuruluslar olarak tanimlaniyor. Ancak bugiin bu
tanima ek olarak miisteri kavrami igerisinde, sunulan {iriinii satin alan/kullanan
kisilerin yani sira orgiite iliskin olumlu ya da olumsuz imaj/lara sahip olan
kisiler de kastedilmektedir (Ertiirk ve Kiyak, 2011). Buna gore; belirli bir bedel
Odeyerek firmanin {iriin ya da hizmetini satin almis veya alacak, kullanmig
veya kullanacak; bu yollarla firmanin iletisim halkasinda, tanitim ve
reklaminda, dolayli yonden yer almis veya alacak kisi ya da kurumlar da artik
miisteri sayiliyor (Tiirkay, 2003:1) ve bilangoda gdsterilmese de bir isletmenin
sahip oldugu en degerli varliklar (Eroglu, 2005) olarak ifade ediliyorlar.

Klasik anlayisa gore miisteri; isletmenin iirettigi {iriin ya da hizmeti
idari veya kisisel amaglari i¢in satin alan kisi veya kurulustur. Yani, “miisteri”
denince akla ilk olarak iiriin ya da hizmetin son kullanicilar1 gelmektedir. Bu
anlayis yanlig degildir ancak bazi eksik yonleri bulunmaktadir. Ciinkii tirlintin
sekillenmesinden baslayarak iiretimin ¢esitli asamalari; test etme, paketleme,
gonderme, saklama, faturalama, yerlestirme (kullanilabilir hale getirme), servis
ve ddeme gibi uzun bir faaliyetler zincirinden olusmaktadir. Bu faaliyetlerin
her biri bir ya da birka¢ birey tarafindan gerceklestirilmekte ve bir faaliyetin
ciktist ayn1 zincirde baskasi tarafindan kullanilmaktadir. Bu ¢iktinin her alicist
da bir miisteridir ve bu miisteri de disaridaki miisteri veya son kullanici gibi
diisiiniilmelidir (Dogan ve Kilig, 2008).



Bu sebeple miisteri kelimesi; giliniimiizde artik {irlinii siire¢ akist i¢inde
kullanan dahili misteriler ve elbette ki iirliniin en son seklinde dagitimini,
kullanimini, muhafazasini ve hatta dmriiniin sonunda yipratan harici miisteri
olan icerigi ile cok genis anlamda kullaniliyor (Kingir, 2006:5).

Degisen bu bakis agisiyla bu son varilan noktada diyebiliriz ki;
giiniimiizde artik sadece paray1 6deyen kisi degil; kisi veya kurumlar tarafindan
iiretilen hizmetten yararlanan herkes miisteridir. Bu dogrultuda, tedavi goren
hastalar hastanelerin miisterisiyken, 6grenci; egitim aldig1 okulun, durakta
bekleyen yolcu; halk otobiisiiniin ve higbir mali kistas olmaksizin, sorguladigi
her bir kelime i¢in her yastan insan internet arama motorlarinin ve onlar
vesilesiyle eristigi web sitelerinin miisterileri olarak nitelendirilebilir.

1.2. Miisterilerin Gruplandirilmasi

¢ ve dis miisteri beklentilerinin asilmasini temel amag olarak alan,
calisanlarin bilgilendirilip yetkilendirilmesini ve takim ¢aligmalariyla tim
stireclerin stirekli iyilestirilmesini hedefleyen bir yonetim felsefesi olarak
tanimlanan Toplam Kalite Yonetimi (TKY)’ ye gore miisteri, silirecin iirliniinii
alan kurulus i¢indeki ve disindaki kisiler olarak ifade edilmekte oldugundan
miisteriler, isletme i¢i ve isletme disi olmak {izere iki ana grupta
incelenmektedir. Buna gore;

e T¢ miisteriler: Dis miisterilere nihai iiriinii sunma siirecinde
gorev alan isletmedeki kisilerdir.

e Dis miisteriler: Isletmenin iiretmis oldugu iiriin ya da
hizmetlerin satin alimin1 yapan kisilerdir.

1.3. i¢ Miisteri

Miisteri denildiginde her ne kadar akla ilk olarak herhangi bir kurum
tarafindan iiretilen mal ve/veya hizmeti alan veya alma ihtimali bulunan kisiler
(Yilmaz, E., 2010) gelse de Toplam Kalite Yonetimi anlayist bu tanimi
genisleterek; bir isletmenin miisterilerinin sadece mal ve hizmetleri satin alan
nihai miisterilerden degil, ayn1 zamanda, s6z konusu mal ve hizmetlerin iiretimi
ve sunumu sirasinda gorev alan kisileri de (Simsek M., 2001:512) kapsadigini
savunarak isletme literatiiriine yeni bir kavram daha kazandirmistir.

Buna gore, bir kurulusta tedarik¢iden baglayarak dis miisterilere kadar
devam eden siire¢lerde birbirine iirlin ve hizmet verenler i¢ tedarikci, iirlin ve
hizmet alanlar ise i¢ miisteri olarak adlandirilmaktadir.



Yani herhangi bir kurulustaki iiretim siirecini diislindiigimiizde
birbirlerine yar1 bitmis iiriin veren makine gruplari, birbirinin tedarikgisi ve
miisterisi durumundadir. Zira {iretim siireci, belirli bir amaca yonelik faaliyetler
dizisidir.

Bu nedenle siire¢ icindeki herhangi bir noktada calisan herkes,
kendinden Onceki asamada gorev alacak kisi ve boliimlerin miisterisi iken
kendinden sonra gelenin ise tedarik¢isi durumundadir (Tarcan, 2001:66). Bu
dogrultuda, hizmet sektoriinde calismakta olan bir asc1 ile garson arasindaki
iliski miisteri-tedarikei iliskisine 6rnek verilebilir.

Deming ise bu iliskiyi, “her asamanin miisterisi bir sonraki asamadir”
seklinde aciklamakta ve bu asamalarin birleserek {iiretim siirecini
olusturdugunu belirtmektedir. Buna gore, 6rnegin; bir otomobil fabrikasinda
tek tek parcalarin bir araya getirilmesine ve son asamada miisteriye
sunulmasina kadar boliimler ya da birimler arasinda zincirleme bir galisma
yapilmakta ve bu zincirin her bir halkasinda gdrev yapan kisilerin katkilar
sonrasinda otomobil olugsmaktadir (Yilmaz, E., 2010).

Bu sistemin 6zelligi, organizasyon i¢indeki her kisinin, bir kullanici, bir
iiretici ve digerlerine mal ya da hizmet sunan kisi durumunda olmasidir.
Ureticinin gorevi elindeki mala birtakim fiziksel degisiklikler yapmak, bazi
verileri islemek ya da bir fikre ilave yapmak olabilir. Bu siirecin
tamamlanmasindan (tamamlanmasi saniyeler ya da haftalar alabilir) sonra, onu
yapanin isi bitmis ve Uriin, hizmet ya da bilgi yeni miisteriye gecmistir
(Pekdemir, 1992:43).

Omegin bir sirkette, satin alma boliimiiniin miisterisi {iretim
boliimiidiir. Uretim béliimiiniin  miisterisi ise satis boliimiidiir. Zira satis
boliimdi, tiretim boliimiiniin ¢iktisini, tiretim bolimii de satin alma bdliimiiniin
ciktisini ya da ¢iktilarini kullanmaktadirlar. Olaya daha genis bir perspektiften
bakip dongiiyli tamamlamaya calisirsak karsimiza soyle bir resim ¢ikabilir:
iretim boliimii, satin alma boliimiiniin miisterisi gibi gdziikiir ancak sadece
satin alma bolimiinlin misterisi degildir; iiretim bolimii ne iiretecegine, ne
kadar iiretecegine, iiretecegi iliriinde bulunmasi gereken ozelliklere en ¢ok
pazarlama bdoliimiinlin  verilerine dayanarak karar vermektedir. Ciinki
pazarlama boliimii, pazarlardan, miisterilerden ve rakiplerden elde ettigi
bilgileri sirket icinde ilgili boliimlere aktararak, sirketin gelecekte iyi bir
konuma gelmesine 6nemli katkilar saglamaktadir. Pazarlamanin verilerinden
en Onemli yararlar1 saglayan boliim ise tiretim boliimii olur. Dolayist ile tiretim
boliimii, pazarlamanin miisterisi olmaktadir; ayni zamanda pazarlama da
iiretimin misterisidir ¢linkii pazarlanan {riinleri iiretim boliimii saglamaktadir
(Tagkin, 2000:23).



Bu durumda i¢ miisteriler; nihai miisterilerin beklentilerini
karsilayacak mal veya hizmeti sunabilmek amaciyla bir birim veya boliimiin
ciktilarint (output) girdi olarak (input) kullanan en iist diizeydeki yonetim
kurulu baskanindan en alt diizeydeki ige yeni baslayan bir is¢iye kadar (Acuner
T. ve §.,2003) isletme icinde calisan herkes (Taskin, 2000:23) olarak
tanimlanabilir.

I¢c miisteri tamimu icinde yer alan ii¢ grup vardir:
* Calisanlar,
e Ortaklar,

*  Yoneticiler.

1.3.1. Cahsanlar

“Bir is yerinde iicret karsiliginda gorev yapan kimse, personel,
eleman” (www.tdk.gov.tr) olarak tanimlanan c¢alisanlar; kendi &zel
kanunlarindaki statiilerine bakilmaksizin kamu veya 06zel isyerlerinde istthdam
edilen gergek kisiyi (www.basbakanlik.gov.tr) ifade eden ve isletmenin
faaliyetlerinden direkt olarak etkilenen gruptur (Celik, 2007).

Calisanlar diye adlandirilan bu grubun tamami insanlardan olustugu
icin burada Oncelikle insan faktorii ve onun isletmedeki varliginin
tanimlanmas1 gerekmektedir.

Insanlar; birey ve gruplari, kiiciik ve biiyiik gruplari kapsar. Bu gruplar
icinde bi¢imsel ve bicimsel olmayan (dogal) gruplar olabilir. Gruplar
dinamiktir; olusur, degisir ve ¢oziiliirler. Bugiinkii orgiit diinkiinden ya da bir
onceki giinkiinden farklidir ¢iinkii 6rgiitii yaratan insanlar, yasayan diisiinen ve
duyan varliklardir (Davis, 1982: 5).

Ote yandan insan faktorii; ¢alisan kisilerin islerine getirdikleri mesleki,
egitimsel ve sosyal dzelliklerin bir biitiiniidiir. Insan faktériine verilen deger o
isletme ya da kurumun genel yonetim politikasi ¢ergevesinde belirlenir. TKY
cergevesinde i¢ miisteri, diyalog, takim c¢alismasi, silirekli egitim, siirekli
iyilestirme kavramlart bu ydnetim anlayisinin “Once insan” yani “birey
kalitesi”’nde diigimlendigini gdstermektedir (Tetik, 2010) ¢iinkii kalite asla
kendi kendine gerceklesmez, kalitenin iireticisi ve siirdiiriiciisii insandir.

Bu dogrultuda bir hava kargo sirketinin kullandig1 “ucaklar degil,
insanlar teslimat yapar” slogani (Hasanoglu, 2002) da benzer anlayisla,
caligsanlarin 6nemini vurgulamaktadir.



Ayni yaklagim ile ilgili Imai de (2003:41-42) Oncelikli faaliyetlerin
basinda {irlin kalitesinin degil, calisanlarin kalitesinin geldigini savunmaktadir.
Ciinkii toplam kalite kontrolii “insana kaliteyi islemek” iizerine kurulmus bir
sistemdir. Isin ii¢ yapitast vardir: donamim (hardware), uygulama kurallari
(software) ve insan (humanware). Donanim ve uygulama kurallarindan, ancak
insan dogru yerine yerlestirildikten sonra séz edilebilir. Bu yilizden kalite
yonetiminde oncelikli unsur iiriin ya da hizmet degil, bu degerlerin yaraticisi
olan insandir.

Insanlar; 6rgiitiin i¢ sosyal sistemini olusturduklarindan (Davis, 1982:
5) ve isletme sisteminde ger¢eklesecek verimliligin hem etkili araci, hem de
amact (Kingir, 2006:143) olduklarindan, isletmedeki insan faktoriini
gelistirmek gerekmektedir. Her seyi yapan insan olduguna gore, en degerli
kaynak odur (Tetik,2010).

Tarihe bakacak olursak oOzellikle sanayilesmis iilkelerde insan
kaynaklarinin ne derece israf edildigi, yeterince degerlendirilmedigi ve gereken
onemin verilmedigi anlasilir. Ancak gilinlimiizde artik sadece teknik yonlerin
ele alindig1 ve insan unsurunun goéz ardi edildigi, insan1 bir makineden farksiz
goren klasik yOnetim anlayisi, gittikge artan miisteri istek ve bilinglenmeleri
karsisinda tutunamaz duruma gelmistir (Kingir, 2006: 44-139). Ote yandan
cagimizda biiyiik olciide vasifli olmayan, genel kiiltiir ve teknik diizeyi diisiik
kisilerden olusan isgiicii sayis1 da azalmig; 6rnegin bir is¢i sadece makinesini
kullanmakla kalmayip, yenilik getirme ve yeteneklerini kullanma gibi
konularin tiimiiyle ilgilenecek bir duruma gelmistir. Bu nedenle isletmelerde
uzun bir siire maliyet unsuru olarak ele alman insan faktorii artik statii
degistirip “kaynak” ve “yatirnm” kategorisine girmis (Erdem, 1996:13)
oldugundan isletmelerdeki 6nem ve degeri giin gectikce daha fazla artmistir.

Calisanlarin  “yatinm ve kaynak” olarak nitelendirilmesi, c¢alisan
kavraminin da genisletilmesine neden olmustur. I¢ miisteri hiyerarsisi adi
verilen piramitte ‘“galisanlar” olarak nitelendirilen grubun 6 basamagini
gormekteyiz. Buna gore,
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Kaynak: Dogan, S. :2005.

Sekil 1.1. “I¢ Miisteri Hiyerarsisi”

* Aday Calisan: Bu grupta yer alan kisiler gelecekte isletmenin
calisan1 olmaya aday (potansiyel calisan) niteliginde olup aday
havuzunda bulunan ¢alisanlardir.

* Calisan: Isletmeye yeni katilmis, isletmeyi heniiz fazla tanimayan
calisanlardir.

 Diizenli Calisan: Isletme tarafindan kabul goren, isletme ve diger
calisanlarla siirekli iliski i¢cinde bulunan ancak isletmeye karsi
tarafsiz tutum i¢inde olan ¢alisandir.

 Destekleyen Calisan: Isletmeden memnun ve isletmeye kars1 sadik
olan ancak, isletmeyi diger isletmelere karsi pasif bicimde
destekleyen caligandir.

o Sadik Calisan: Isletmeyi diger calisanlara Oneren, siirekli olarak
isletme hakkinda olumlu tutumunu c¢evresine yansitan, taraftar
calisandir.

* Ortak (Partner) Calisan: Isletmenin ¢ikarlarmi kendi cikarlar ile
birlikte diislinen ve isletmeyi kendi ortag: gibi goren calisandir.

Verilen bu tanimlar, bir iste ¢alisanlar1 bir sinifta yani sadece “calisan”
olarak nitelendirmenin yanlis oldugunu gostermektedir. Buna gore, isletmenin
reel personeli ile o isletmede heniiz calismayan ancak calismasi ihtimal
dahilinde olan personel de “calisan” statiisiinde yer alabilmektedir.



Isletmelerde insan profili genel olarak girisimci (isveren), ydnetici ve
calisan seklinde dogal bir yap1 arz eder. Bu yapi icinde ¢alisanlar ve yoneticiler
isverenin vekilleri, girisimci; isi kuran ve ana riski alan konumundadir. ilk
bakista her ii¢ grup da ortak amacg etrafindaymis gibi bir goriintii sunarlar.
Ancak her ii¢ tarafin da birbirlerinden farkli Oncelikleri, isyerinden
karsilanmasin1 arzu ettikleri istekleri, agik ve Ortiilii amaglari, ihtiyaglar ve
beklentileri bulunur. Oncelikle bu iliskilerin dogru anlasilmas1 gerekir. Bu
iliski yeterince acik degil ve dogru anlagilamiyorsa o Orgiitteki insanlari
anlamak giderek zorlasacagindan isyerinde sorunlar yasanmaya baslayacaktir.
Bunu 6nlemek i¢in de, igyerlerinde calisanlarda olmasi gereken dort temel
unsura dikkat ¢ekilmektedir. Bu unsurlar; ¢alisanlarin diisiinebilme, farkinda
olma, sezgi ve anlayig giliciidiir. Calisanlarin giiclendirilmesinde ve problem
cozmede de bu unsurlara dikkat ¢ekilmektedir. Bunlarin yaninda c¢aliganlarda
olmasi gereken diger 6zellikler ise ii¢ noktada toplanabilir:

* Ne yapilacagini bilmek,
* Neyin yapilmasi gerektigi konusunda iradeye sahip olmak,
* Bunlar1 yapmak i¢in gerekli olanaklara sahip olmak.

Isyerlerinde isverenlerin calisanlardan beklentileri oldugu gibi
calisanlarin da isverenden bazi beklentileri vardir. Calisanlarin is yerinde is
yaparken sadece ekonomik yonden degil, duygusal, sosyal yonden de
beklentileri ve karsilanmasi gereken ihtiyaclari, olmasimni istedikleri arzulari
bulunur; etkin ve becerikli yoneticilerle ¢alismak, ¢alismalarinin semerelerini
gormek, is hakkinda bilgilendirilmek, ilgi gérmek, saygi duyulmak, kendilerini
gelistirmek, ilging islere atanmak, yaratic1 sekilde diistinmek, 6grenmek, vb.
(Top, 2009:249-251) iken, adil bir sekilde hak ettigi {icreti alabilmek ve
calistig1 isletmede bireysel gelisimine destek olunmasi da bir isgdrenin en
onemli talepleri arasinda yer almaktadir.

Calisanlarin ~ isletmelerinden  beklentilerini  analize  yonelik
gerceklestirilen bazi arastirma sonuclarina gore; ¢alisanlar %47°lik bir oranla
kurumsal, sosyal sorumluluk bilinci gelismis ve bu baglamda da toplumsal
gelisimi Onemseyen, ¢evreye ve dogaya saygil sirketlerde calismayi tercih
etmektedirler. Ayrica esnek caligma saatleri, maas ve ikramiye paketlerinin
disinda masraflar1 igveren tarafindan karsilanan kurs ve egitimlerin yani sira
kariyer gelisim firsatlarinin sunulmasinin da c¢alisanlar acisindan Onemi
biiyiiktiir (Ertugrul, F., 2008).



Diger bir agidan isletmelerde, yoneticilerde oldugu gibi calisanlar da
rasyonel karar vermeye isteklidirler. Yonetime katilmak, basarilara ortak olmak
ve aidiyet duygusunu tatmak isterler. Buna karsin gercek yasam ve is kosullari
onlarin yeteneklerini kisitlar ve sinirlandirir. Bu kosullar genellikle su sekilde
siralanabilir; eksik bilgi, bilginin maliyetinin yiiksekligi, hizli karar verme
ihtiyact, biligsel farkliliklar, belirsizlik ve degisimdir. Calisanlar, bu kosul ve
sinirlarin gevsetilmesini ve kaldirilmasini arzu ederler (Top, 2009:249)

Ote yandan, calisanlarin sirketin nereye gidecegini, bu noktaya hangi
hedefler ve araclarla ulasacagmi bilmeleri de hayati Oneme sahiptir
(www.gantep.edu.tr). Sirket yonetiminden, politika ve prosediirlerinden, isleyis
tarzinin neden ve gereklerinden bihaber olan g¢alisanlar sadece kendilerine
verilen isi, kendilerine sOylenen zamanda yapmak durumunda kalmalari
yiiziinden zamanla islerine yabancilasmaya baslayacak ve yapmakta olduklar
ise anlam katamayacaklardir. Desteklenmedikleri, bilgilendirilmedikleri ve
yaraticiliklarin1  degerlendiremeyecekleri bu ¢alisma hayatinin  siradanligi
calisanlarda tatminsizlik yasanmasina neden olacak ve bu da oncelikle is ve
buna bagli olarak da sirket basarisizligina yol agacaktir.

Bundan dolayi, oncelikli olarak genel sirket politikasinin belirlenmis
olmas1 (Celik, 2007) ve calisanlarin bu politika dogrultusunda yapilacak
etkinliklere hangi araglarla ulagsacagini bilmesi, yerlesmis bir orgiit kiiltiiri,
tatmin saglayict is kosullari, adaletli ve etkin bir ddiillendirme sistemi vb.
beklentileri karsilanmalidir.

1.3.2. Ortaklar

Belli bir faaliyette bulunmak {izere bazi sahislarin bir araya gelip
kurduklar, tiizel kisiligi olan ve ililke mevzuatlarina uymakla miikellef bir
kuruluglara “sirket” denir. Bu sirketleri kurmak icin bir araya gelen kisiler
(girisimciler) tiizel kisilik olusturup bu sirketin sermayelerine istirak ettikten
sonra ise ortak durumuna gelirler.

TDK’ nin (www.tdk.gov.tr); “birlikte is yapan, ortaklasa yararlarla
birbirlerine bagl kimselerden her biri, serik, hissedar, partner” olarak
tanimladig1 ortaklar; kurumun kaynaklari veya ¢iktilari tizerinde hak iddia eden
ya da kurumun ¢iktilarindan, iirin ve hizmetlerinden dogrudan veya dolayli,
olumlu veya olumsuz yonde etkilenen veya kurumu etkileyen kisi, grup ve
kurumlar1 (www.sgb.gov.tr) ifade edip sermayedeki paylarina gore kiiciik ortak
veya biiyiik ortak olarak adlandirilirlar.
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IMKB'de hisse senedi sahipleri ayn1 zamanda sahip olduklar: sirketlerin
hisse senetlerinden dogan bir hak olarak, o sirketlerin birer ortaklaridir. Bu
durumda genel olarak denilebilir ki; isletmeye sermaye koyan kisilere “ortak”
ad1 verilmektedir. Ortaklar kurumsal ortak (fonlar, holdingler, emeklilik fonlar1
vb.) olabilecekleri gibi sahislar da olabilirler (www.borsa.ku.edu.tr).

Ortaklar ayrica isletmede pay sahibi olan i¢ paydaslardandir. Isletmeye
belirli miktarlarda sermaye koymalar1 sebebiyle isletmeden bazi beklentileri
olan gruptur. Ornegin; zamanla isletmenin degerinin artmasini isterler.
Isletmenin faaliyet gosterdigi alanda basarili olmasini ve hisse basma diisen
karin yiiksek olmasini ve isletmeye yaptiklari yatirnmin karsiligini almak
isterler. S6z konusu talepler yerine getirilmedigi zaman fon ya da paylarini
isletmeden alarak isletmeye verdigi destegi ¢ektiklerinde isletme agisindan
biiylik bir risk olustururlar (Celik, 2007).

Ortaklar diger yatirim araglarina gore kardan en yiiksek payr almak
isteyen grubu teskil ederler. Ortaklara gore en iyi isletme, en yliksek kari
saglayan isletmedir. Isletmelerin sermaye yapilar1 ve ortaklarin sayisma gore
farklilik gosteren ortak grubu igletmenin varlik nedenlerinden biridir.

Ortaklar isletmenin karlhilik orani, rakiplere gore avantaj ve dezavantajhi
yonlerini, kapasite kullanim orani, istihdamin maliyetlerdeki payi, teknolojik
durumu vb. bilgileri 6grenmek isterler. Bu bilgilerin belli periyotlarla ortaklara
gonderilmesi, ortaklarin isletmeye olan mali desteklerin devam etmesini saglar.
Ote yandan, ortak oldugu isletme hakkinda saglam bilgilere sahip olan ortaklar,
kendi isletmelerini bagkalarina da tanitabileceklerdir (www.belgeler.com).

1.3.3. Yoneticiler

Yonetim; bir isletmenin insan ve madde kaynaklari ile verimli bir
sekilde c¢alisarak amaglanan hedeflere ulasmasinin  bilimsel sanati
(www.gantep.edu.tr) ve bir amaca ulagmak icin insanlari motive edip (Demir
ve Okan, 2009) isbirligini saglayarak onlar1 amaca dogru yiiriitme faaliyet ve
gayretlerinin toplamidir (Demir, H., 2009).

Glinlimiizde isletmelerin basaris1 ile ilgili olarak yapilan pek cok
arastirma, isletmelerdeki etkili/basarili faaliyetin temelinin, ¢agdas ydnetim
anlayisini benimsemis, yenilik¢i liderlerin yonlendirdigi etkin bir sistem
yonetiminin oldugu konusunda birlesmektedirler. Ancak bunun tam tersi
olarak; calisanlarini siirekli kontrol altinda tutan, sadece kotalarla ve sayilarla
ilgilenen yonetim anlayisint  benimsemis yoneticiler, isletme iginde
uyguladiklar1  kati1 kurallar ile isleyisi yavaslatarak is slireglerini
geciktirmelerinin yani sira c¢aligsanlari lizerinde de son derece olumsuz etkiler
birakmaktadirlar.
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Girisim giiclinlin gelismesine imkan vermeyen, otoriter, yaratici
diisiinceden ¢ok ogrenilen bilginin sadakatle tekrarini basarinin sarti sayan
yoneticilerin, alt kademelerin yetiskinlik noksanindan dogan giicstizliikleri ve
kotiiye kullanimlari 6nleme endisesinden kaynak alan asir1 kontrol egilimleri,
bir yandan yonetimle ilgili yasalar1 agir1 merkezcilik yoniinde etkilemekte, 6btir
yandan alt kademelerde bulunanlar1 -kendi yetki alanlarindaki konularda bile-
iist kademelerin onayini almaya sevk etmektedir. Bunun dogal sonucu olarak
da st kademeler giinliik islerin ayrintilarina bogulmakta ve yonetimle ilgili
gercek gorevlerine zaman ayiramamakta (Mihgioglu, 1968) ve bu da
kacinilmaz olarak yonetim basarisizligini getirmektedir. Basarisiz bir yonetim
ise; yonmetimin  yonetilenlere  bakisi  ve yaklagiminin  yénetilenlerin
davranislarimin olusumunda son derece onemli bir rol oynamakta (Acuner, T.
ve S., 2003) oldugundan verimsiz ¢alisanlar ve basarisiz is siire¢leri sonuglarini
dogurmaktadir.

S6zkonusu yonetim bi¢imlerinde “basarisizlik” genellikle ¢alisanlara
mal edilmektedir ancak bununla ilgili olarak Deming; nedenlerin siire¢lerin
icinde oldugunu; Ornegin, problemlerin %94'liik kisminin operatdrlerin
hatasindan degil, sistemin hatalarindan kaynaklandigimni one siirerek bu
durumun anlagilmasinin  yonetim ve c¢alisanlar arasindaki iligkileri
etkileyecegini sdylemektedir. Deming ayrica yonetimin kendi denetiminde olan
olaylar i¢in calisanlar1 sorumlu tuttugunu da belirtir. Fakat ona gore asil
gereken, yonetim seklinin degistirilmesidir (Arditi ve Giinaydin,1997) ¢ilinkii
calisanlar sistemin bir pargasidir. Dolayisiyla sistem isleyisinde meydana
gelebilecek herhangi bir hata karsisinda sorumlu sadece kisi veya kisiler degil,
sistemin kendi isleyisidir.

Buna ragmen giiniimiizde hala pek ¢ok isletmede isin hatalarla ilgili
olan sorumlulugu tamamen calisanlara yliklenmekte ve bunu 6nleme g¢abasi
olarak calisanlara yonetim tarafindan cesitli cezalar uygulanmakta, ancak olasi
isletme problemlerinin yasanmasint caydirici cezalarla Onlemeye ¢alisma
yontemi de sonugta igletmelerin aleyhine sonug¢lanmaktadir. Ciinki
yoneticilerin motive etmek i¢in "korku" faktoriinii kullanmalari (Arditi ve
Gilinaydin, 1997) hatali bir hizmet ya da iiretim i¢in cezalandirilacagini
diistinen ya da bilen c¢alisanlarin bir slire sonra hatalarin1 gizlemeye
baslamalarina ve sonug¢ olarak bunun da is siire¢lerinde aksakliklara yol
acmaya baglamalarina neden olmaktadir. Zira sundugu {iiriin veya hizmetin
kalitesi ile kendi gelecekleri arasinda bir se¢im yapma durumundayken
yasayacaklar1 ikilem yiiziinden calisanlar hatalarimi saklamaya yonelir bu da
firmadaki isletme stire¢lerini olumsuz yonde etkiler. Bu sebeple, korku faktorii
kullanilarak siirdiiriilmeye calisilan isletme siire¢lerinde meydana gelebilecek
sorunlar direkt olarak sistemi etkileyecegi icin c¢alisanlarin is siireclerini
belirleyen asil etkenin de siirdiiriilen yonetim tarziyla sistemin kendisi oldugu
sonucuna varabiliriz.
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Insan kaynagmin orgiitii benimsemesi, kalite ve verimlilik odakli
caligsabilmesi, yoOnetimin sorumlulugundadir. Yonetim etiginden dogrudan
etkilenen i¢ miisteri kapsamindaki ¢alisanlarin tatmini, kalite ve verimliligin
temeli oldugundan caliganlarin hak ettigi ¢calisma kosullari hazirlanmalidir. Bu
amagla isletmede verimli bir is ortaminin saglanabilmesi i¢in (Acuner, T. ve
S.,2003);

¢ (Calisma kosullarmin iyilestirilmesi ve isin insancillastirilmast,
* Isten ¢ikarilma korkusunun yok edilmesi,

e Sayginlik gereksiniminin karsilanmasi (yoneticilerin ¢alisanlara saygi
duymasi, bunu séz ve davraniglari ile belli etmesi ve onlara deger
vermesi),

e (Calisanlarin sorunlar ve siireglerle ilgili olarak diislincelerini 6zgiirce
ifade edebilecekleri ortamin hazirlanmasi,

* Tim orgiitte kontrol kiiltiirii yerine kalite/ verimlilik kiiltiiriiniin
egemen kilinmasi,

* Tiim yOnetici ve ¢alisanlarin sorumluluk duygulariin gelistirilmesi ve
 Orgiitsel amaglarla bireysel amaglarin esitlenmesi gerekmektedir.

Bugiin diinyada her alanda yasanan degisim, oOzellikle son yillarda
toplumsal ve bireysel diizeyde beklentileri ¢esitlendirerek siirekli ileriye
tagimigtir.

Isletmeler, degisimin getirdigi bu baskinin artik dayanilmaz bir noktaya
gelmesiyle de kendilerini degisim firtinasinin tam ortasinda bulmuslar (Topag
ve Aydogan, 2005) ve bu firtina karsisinda ayakta kalabilmek i¢in yerlesmis
olan kurum kiiltlirlerini degistirerek c¢aga ayak uydurmak durumunda
kalmislardir. Kurumlarin ihtiyaglarinin degismesi durumu, isletmelerde pek
cok kavramin degismesi ve iceriklerinin gelistirilmesi geregini de beraberinde
getirmistir ki bunlarin en dnemlilerinden biri “yoneticilik” kavramidir. Clinkii
modern bir yonetim anlayisina sahip olmayan isletmelerin degisen diinya,
cevre ve caligma kosullarina uyum saglamadiklart halde varliklarini devam
ettirebilmeleri miimkiin gézilkmemektedir.

Caydirict  olmasi ongoriilerek kullanilan cezalar yerine olumlu
motivasyonun harekete gecirilmesi, ¢alisanlara deger verilmesi, yenilik¢i bir
cizgide siirekli olarak siiregler vasitasiyla kalitenin iyilestirilmesi; dogru bir
yonetim icin atilmasi gereken ilk adimlardandir. Ciinkii yonetimin igi
denetlemek degil, liderlik yapmaktir. Yonetim; gelisim kaynaklari, iiriin ve
hizmetin kalitesinin amaci ile bu amacin tasarimina ve iiriiniin kendisine
doniismesi ile ugrasmalidir.
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Bu sebeple, sonuglara odaklanmaktan vazgegilmeli, yerine liderlik
konmalidwr. Zira is standartlarinin atilip yerine liderligin kondugu her yerde,

kalite ve iiretkenlik onemli derecede artmis, insanlar da islerinde daha mutlu
olmuslardir (Deming, 1996:45-62).

Ic ve dis miisterilerinin memnuniyetini esas alan Toplam Kalite
Yonetimi “ydneticilik” ten ziyade “liderlik” kavramini benimsemis bir yonetim
anlayisina sahiptir. Bu anlayis dogrultusunda, yoneticilerin yonetici olmaktan
cikip lider olarak; gerektiginde rol, davranis ve hatta diisiiniis kaliplarinda
kokten degisimlerin yapilanmasinda oncii olmalar1 (Top, 2009:222) ile birlikte
liderlerin; bir vizyon ¢izmeyi basarmak, etkili ve islevsel iletisim kurmak,
vizyon ve misyona uygun politika ve stratejiler gelistirmek, degisime karsi
direnci kirmak, caligmalara politik destek olusturmak ve bu dogrultuda ait
oldugu grubun amaglarini belirleyerek, o gruptaki kisileri orgiitiin amaglarinin
arkasindan siiriikleyebilen (Dagli, 2003) nitelikte bir yapiya sahip olmalari
gerekmektedir.

Bu dogrultuda liderlik; ¢alisanlara dogruyu, giizeli, verimli olani
gbsterme sanati ve bir organizasyonun hedeflerine ulasabilmesini saglamak
icin insan kaynagini etkin ve verimli bir sekilde ydnlendirme becerisidir
(megep.meb.gov.tr) Hedefler herkes icin gereklidir ama baska insanlar igin
konan sayisal hedefler, bu hedefe nasil ulasilacagini gosteren haritalar olmazsa
istenenin tam tersi etki yapar (Deming, 1996:56).

Burada, hedeflerin belirlenmesi ve bu hedeflere ulasacak ydntemin
bilgisini vererek personelin yonlendirilebilmesi goérevi ise yine yol ustasi
olarak tanimlayabilecegimiz liderlere diigmektedir.

TKY’ de liderlik klasik yonetim anlayisindan farkli olarak bir statii ve
otorite islevini ifade etmez (megep.meb.gov.tr) ve Oziinde Onemli bir
degisimdir.

Yoneticiler, yoneticilikten liderlige degisim yaparak tiim calisanlari
kalite bilincine yonlendirecekleri ve calisanlara giiven ve gilivence vermeleri
gerektigi icin, yoneticilikten daha Otelere farkli boyutlara yiikselirler (Top,
2009:222).

Birlikte hareket eden bir sistemin operatdrii konumunda olan liderler,
klasik yonetim anlayisinda olanin tam tersine, yonetimi ve bununla ilintili
olarak sorumlulugu kendisinde toplamaz (Tetik, 2010) mesuliyeti ve bununla -
aslinda- miilkiyeti (Adali, 1986:63) alt kademelerdeki calisanlarla paylasirlar.
“Bilgi” de bu anlayis dogrultusunda calisanlarla paylasilan bir unsurdur. Ciinkii
toplanan fakat gerektigi gibi kullanilmayan bilgi kolayca ¢iiriir.
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Bilgiyi gereken yerlere dagitmayan herhangi bir yonetici ve bilgi
kullanma sistemi olmayan herhangi bir yonetim sirkete biiylik zarar veriyor;
olanaklar1 kaybederek israf yaratiyor; yonetim zamanini bosa harciyor
demektir (Imai, 2003:93).

Calisanlar, yaptiklar is ile ilgili olarak memnuniyet duyabilmek icin de
yonetim kademelerinden, isleri kolaylastirici ve zaman kazandirici tedbirler
almalarimni isterler. Clinkii ¢alisanlar siirekli kazanan, kaliteli bir ekip olmay1 ve
taninmay1 isterler. Ayrica hali hazirda yapmakta olduklar seyleri gelistirmek
ve hatta yenilerini de olusturmayi, yetenek ve bilgilerini kullanarak,
organizasyonlarint daha iyiye gotiirmek ve iretkenliklerini daha kaliteli bir
diizeye getirmek (Kovanci, 2007:255) ve isletmenin bir parcasi olmak isterler.
Ciinkii calisanlar, sirket yonetiminin bir pargasi olduklarinda daha iyi ¢aligirlar
(Cliceloglu, 1997:67). Calisanlarin igletme siire¢lerindeki aktif katilimlari,
calisanlarda oncelikle 6zgiiven yaratirken, birlikte siireclerin sahibi olma ve
basarma durumu ile gelen is gururu ve buna bagli olarak yiliksek motivasyon
duygular1 kusursuz is siiregleri yaratacak ve bu da dig miisterinin
memnuniyetine imkan saglayacaktir.

Ancak calisanlarin  bu amaglarla tam katilimi st yOnetimin
yaklagimiyla dogrudan ilgilidir. Buna gore, calisanlarin giic ve Oneminin
farkinda olup destekleyen bir tavirla; dist yonetimle birlikte kurumda gorevli ilk
amirlerin de ¢alisanlara rehberlik etmeleri, iletisimi giiclendirip, yiiksek moral
saglamalari, grup c¢alismalarini ve oJneri sistemini desteklemeleri ve en
onemlisi takim bilincinin olusmasini ve paylagimi saglamalart biiyiik 6nem
tasimaktadr (Tetik, 2010). Bu durumun aksi hali c¢alisanlarin kendilerini
yetersiz ve degersiz hissetmelerine neden olacak, ise yabancilagma siireci
baslayacak ve buna bagli olarak ¢alisanlarda is doyumu azalacak ve
memnuniyetsizlikler bas gosterecektir.

Bir orgiitte kosullarin bozuldugunu gosteren en Onemli kanit is
doyumunun diisiik olmasidir. Is doyumsuzlugu daha gizli bigimlerde, ani
grevler, is yavaglatma, diisiikk verimlilik, disiplin sorunlar1 ve diger orgiitsel
sorunlarin ardinda yer alir. Yiiksek is doyumu, iyi bir orgiit yonetiminin
belirtisi olsa da kolaylikla gerceklestirilemez ya da satin alinamaz; temelde
etkin davranigsal yonetimin sonucu olarak ortaya ¢ikar. Bu sebeple is doyumu,
bir orgiitte saglam bir orgiitsel ortam olusturulmasinin bir dl¢ilistidiir (Davis,
1982:95).

Diger yandan calisanin i doyumu kadar yoneticinin i doyumu da
orgiitsel etkinlik agisindan Onemlidir. Eger yoneticiler iglerinde doyumsuz
iseler, onlarin mutsuzlugu, genis yonetim etkileri nedeniyle biitiin bir orgiite
yayilabilir (Keskin ve digerleri, 2010). Tam tersi olarak dogru bir yonetim
bicimi ile sadik, yiiksek motivasyonlu ve atilim yetenegi olan becerikli bir
isgiicii ortaya c¢ikarilmig olacaktir (Deming, 1996:58).

15



Diinya tarihi boyunca iilke ve sehirlerin ydnetim kademesinde
bulunmusg binlerce yonetici tarih sahnesinde yerini almis ve sonrasinda
gorevlerini bir sekilde birakarak unutulmustur. Bu isimlerin bazilari minnet ile
anilirken pek ¢ogu icraatlarinin etkisiz ve yetersizlikleri nedeniyle unutulmus
ya da unutulmak istenmektedir. Ancak Atatiirk, Churchill, Kennedy ve hatta
Hitler ya da Stalin “gibi kisisel marka yaratmis ve tarihte (olumlu ya da
olumsuz yonde) iz birakma basarisim1 gostermis kisilerin ortak 6zelligi,
etkilesim i¢inde olduklari kisilerle aralarindaki iletisimi aktif tutabilmis ve
onlar1 inandiklar1 amag¢ dogrultusunda harekete ge¢meye ikna etmeyi
bagarabilmis olmalaridir” (www.gantep.edu.tr). Uluslararast basarilara veya
etkilere neden olmus olan bu yontem, kuskusuz ki isletmeler i¢in de gecerlidir.

Ozetle, bir i¢ miisteri olarak ydneticilerin firmalardaki gorevlerinin
geregini yerine getirebilmeleri i¢in sadece is ylriirliglinii saglamalar1 yeterli
degildir ¢iinkii “yonetim” islemekte olan biitliin sistemlerin kilavuzudur. Bu
sebeple isletme icinde yasanabilecek her tiirlii yenilik de degismeyen ve
degistirilmesine gerek goriilmeyen siirecler de dncelikle yonetimin iradesindeki
degiskenlerdendir. Dolayisiyla, sistem madalyonunun 6n yiiziindeki kelime
“basar1” ya da “basarisizlik” olabilir ama arka yiiziindeki tek yazi; “yonetimin
sonucu’ olacaktir, diyebiliriz.

1.4. TKY Cercevesinde i¢ Miisterinin Firmadaki Rolii ve Ozellikleri

TKY’ nin temel unsurlarindan siiphesiz en onemlileri “ilk seferinde
dogru yap” ve “hata ortaya ¢ikmadan onle” dir. Isi ilk seferinde yapacak ve
hatay1 ortaya ¢ikmadan Onleyecek olan ve igletmede iiretilen {iriin ya da
hizmetin kalitesini saglayacak olan unsur insandir, ¢alisandir, i¢ miisteridir.

Bu yiizden isletmelerin varlik siireleri boyunca tirettikleri iiriin ya da hizmetin
saglayicisi ve siirdiiriiciisii olan i¢ miisteriler firmalarin varolus sebebini
gerceklestirirler.

Toplam Kalite Yonetiminin amaci; misteri isteklerinin karsilanmasi,
yontemi; yapilan biitlin islerin siirekli olarak iyilestirilmesi, dznesi ise basta iist
yonetim olmak iizere biitiin ¢alisanlardir. Calisanlarin yonetime katilimlar ise
yonetimin klasik fonksiyonlar1 olan hedeflerin belirlenmesine, islerin
planlanmasina, uygulanmasina, denetlenmesine, standartlagtirilmasina ve
nihayet standartlarin  da  gelistirilmesine  (Tetik, 2010)  katkida
bulunabilmelerine imkan saglamaktadir.

Calisanlarin  yaraticitligt  ve katilimi, istenilen kurum imajinin
olusturulabilmesi i¢in de gerekli ilk asamadir ve isletme calisanlar1 isletmeye
iyi bir imaj kazandirmada isletmenin ortagidir. Her c¢alisan; miisterilere,
topluma, ortaklara kars1 kurumun elgisidir.
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Bu nedenle degerli fikirleri olan, istenilen kurum imajin1 yaratmada iyi
bir ortak olarak calisanlar, kurumun dis hedef kitlelerine karsi da iyi birer
elgileri olacaklardir (Ozkoral, 2007).

Glinlimiizde, miisteri ihtiya¢ ve istekleri basta olmak iizere her sey
stirekli degismektedir. Her sey stirekli degisirken, kalitenin yerinde saymasi ve
geligtirilmemesi miimkiin degildir. Bu sebeple, isletme yoOnetiminin bugiin
ulagilan bir kalitenin yarin i¢in de gegerli olmayabilecegini bilmesi gerekir.
Toplam kalite insandan {iretime gecis olup ilk planda bir miihendislik
yaklasimi degildir. Kalic1 olmasi ve stirekli gelismesi i¢in ozellikle iist diizey
yonetimin inang ve destegi ile merkezi kapsayarak toplam kalite kiiltiiriiniin
tim Orglite yayilmasi gerekecektir. Bu sebepten i¢ miisteri kalitenin sadece
saglayicist degil ayni zamanda siirdiiriiciisii de olmak durumundadir. Bu
nitelikleri itibariyle de i¢ miisteri firmanin bugiinii ve gelecegindeki basarisini
yaratan kosullarin sebebi olma gibi bir misyona sahiptir.

TKY’ de insan unsuru, isletme prosesinin merkezinde yer almaktadir
(Tetik, 2010). Uygulanacak toplam kalite sistemi, calisanlarin davranis ve
tavirlarint etkileyebilecek unsurlarin gelistirilmesi ve tatbik edilmesiyle ilgili
kiiltiirel degisikliklerin yonetilmesi (megep.meb.gov.tr) ile birlikte, kaliteye
miisterinin bakis acisiyla bakmak, seviyeli personeli kaliteden sorumlu
yapmak, bu sorumlulugun yonetim tarafindan taahhiit edilmesi, kalitenin
siirekli gelismesi i¢in ¢abalamak demektir.

Bu ¢abalar dogrultusunda TKY (Kingir, 2006:19) ;
* Maddi hatalar1 sifirlamak,

« Insan hatalarin sifirlamak,

* Kayip ve israf edilen zamani sifirlamak,

* Miisteri sikayetlerini sifirlamak,

» Istenmeyen insan davraniglarim sifirlamak,
 Kaybedilen miisteri sayisint sifirlamak,

s Zarar ve ziyani sifirlamak,

» Saglikli olmayan calisma kosullarini sifirlamak (Ersen; 1995:49)
ilkeleri dogrultusunda bir yonetim anlayis1 sergilemektedir. Bu ilkelerin hayata
gecebilmesi i¢in de TKY anlayisinda c¢alisanlarin yani i¢ miisterinin
memnuniyetine verilen énemin uzun vadede firmanin basarisina neden olacagi
savunulmaktadir.
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Calisanlarin, isletmenin degisim faaliyetlerine katilimi sarttir. Ciinkii
once degisimi gerceklestirme, sonra bunu calisanlara iletme donemi artik
kapanmustir (Ozkoral, 2007) ortaya ¢ikmasi muhtemel tiim olumsuzluklarin
iistesinden ancak isletmede calisanlar ve yonetici konumundaki kisiler el ele
vererek gelebilirler.

I¢c miisterilerin memnuniyeti siirecin saglikli islemesi ve calisanlarin
motivasyonu ag¢isindan Onem tasirken, dis misterilerin memnuniyeti
organizasyonun varligmin temelidir (Uryan, 2002). Mutlu dis miisterilere
sahip olmanin yolu bu sebeple i¢ miisterileri memnun etmekten gegmektedir.
Clinkii nitelikli iggiicii ve kaliteli iiriin ancak nitelikli ¢alisanlarin eseri
olabilmektedir (Aydin A., 2001). Artik sunulan iiriiniin ¢ok iistiin 6zelliklere
sahip olmasi1 tek basma yeterli olmamakta, {irlin ya da hizmetin miisterilere
sunumunda kaliteli hizmet performansi gelistirme de giin gectik¢ce daha fazla
onem kazanmaktadir.

Dolayisiyla, bu performanst gosterecek kisiler olan ¢alisanlarin
egitilmesi, motive edilmesi ve kendilerine deger verildiginin hissettirilmesi gibi
konular {izerine titizlikle egilmek gerekmektedir (Acuner, T. ve S., 2013).

Glinlimiizde, degisen kosullar altinda igletmelerin basarili olabilmeleri
daha fazla zorlasirken, yasanilan her basarisizligin isletmenin varligini devam
ettirebilmesi noktasinda daha ¢ok tehdit edici bir hale geldigi goriilmektedir.
Isletmelerin, yogun rekabet kosullar1 altinda, uzun dénemli ve siirdiiriilebilir
uistiinliikler elde edebilmesi son derece onemli ve ayni1 derecede zor bir hale
gelmistir.

Rekabet giiciindeki zayifligin, isletmelerin pazar payini dogrudan
azalttiginin anlasilmasi, bilinglenen ve hakkini aramayi 6grenen bir tiiketici
grubunun ortaya ¢ikisi, bunlarin beklentileri ve beklentilerin karsilanamamasi,
bunun da olumsuz imaj yaratmasi ve kalite maliyetlerini yiikseltmesi en genel
anlamda, isletmelerin artitk verimsiz ¢alismaya katlanamamalart TKY
felsefesinin igletmeler i¢in ni¢in 6nemli oldugunu ve benimsenmesi gerektigini
aciklayacak nedenlerden bir kacidir (Tetik, 2010).

Yaganan tim bu gelismelerin 1s18inda ihtiyaglara karsilik verebilen
dogru liriiniin dogru zamanda ve dogru kisiler tarafindan tiretilip sunulmasi vb.
konular 6ne ¢ikmaya baslamis ve firmalar bunlarla ilgili olarak bitimsiz bir
cabanin igerisine girmek zorunda kalmistir. Bir firmanin ihtiyaca karsilik
tatmin yaratan dogru {iriinii piyasaya sunabiliyor olmasi ise oncelikli olarak i¢
miisteri ile ilgilidir zira tirlin ve hizmetin kalitesi dncelikle ¢alisanlarin kaliteli
olmasiyla miimkiin olabilir.
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TKY, ¢alisanlarin diisiindiiklerinin uygulanmasina imkan tantyan, insan
odakl1 bir ¢aligma yonetimi oldugu i¢in bu yonetim anlayist calisanlara dogru
anlatildig1 takdirde siire¢ sonunda istenen gelismeleri gozlemek miimkiin
olabilmektedir. Bununla birlikte, personel devir hizinin yiiksek oldugu, {icret
pazarliklarinin uzun siirdiigii is kollarinda isgorenlerin TKY’ye uyum
saglamalar1 da giliclesmekte ve dolayisiyla bu durum is siireglerinin basarisi
iizerinde de 6nemli Ol¢iide etkili olmaktadir (Pakdil, 2004);

TKY

Ust Kiiltirel Calisma Viiksek
Yonetimin Degisim Onal.'rgmp — Pazar Payl
Katihmi » Lg Degisimi Daha iyi
hizmet
ve kalite
Yiksek
Kalici Pazar
Moral Daha .
Ekip kaliteli
| calismasi - -
cals Urinler i¢- Dis

Ve Ty .

katilim Daha az yari mamul Miisteri

Tatmini

Kalite
Sistemi L Daha az analiz -
onarim Daha az
b proses
tik
Daha az materyal fkanmasi \ 4
israfi ve hurda Karlilik
Verimlilik

Yiksek

Yeniden isleme Mugsteri
Zamaninda

nedeniyle iscilik saati

Baglhhg

siparig

azalmasi
teslimi

Kaynak: Pakdil, 2004:168.
Sekil 1.2. TKY ve Verimlilik — Karlihik iliskisi

Sekil 2, kalite yOnetiminin isletmenin kurumsal basar1 (performans)
gostergelerini olumlu yonde etkiledigini gostermektedir. Buna gore kalite
yonetimi temelli bir yaklasimla; {ist yonetimin katilimi, ekip ¢aligmasi ve kalite
sistemlerinin uygulanmasi ile firmadaki zararlarin 6nlendigi, calisma kosullarin
iyilestirilmesi ve degisimin/gelisimin desteklenmesi ile yiikselen i¢ miisteri
memnuniyeti; tatmin edilmis i¢-dis miisteri memnuniyetine sonra da kalici
pazar pay1 yakalamaya ve sonug olarak da firmada karliligin olusmasina neden
olmaktadir.
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TKY sadece iiriin ve hizmet kalitesiyle ilgili olmakla simirli degil,
ayrica glinlimiizlin ¢agdas bir yonetim anlayisidir. Bunu uygulayan igletmelerin
biliyiik bir farkla istlinlik saglamalari, TKY’ nin arkasinda yatan Kaizen
(stirekli gelisme) olgusuna baghdir (Yiiksel, 1998). Ciinkii Kaizen’in temel
sarti mevcut durumu yetersiz bulup siirekli olarak daha ileri gotiirmektir.

Daha iyi ve kaliteli sonuclar elde edebilmek icin isletmedeki ¢alisma
sistemi icinde yer alan siireclerin iyilestirilmesi esasina dayanan siirekli
gelisme olgusunun uygulamasi, 6nce sorunlarin tespit edilmesi ile baslar ve
daha sonra da bunlar adim adim ¢oziiliir (Tetik, 2010).

Fakat kurumlarin siirekli bir iyilesme sergileyebilmeleri ig¢in oncelikle
kiiltiirlerini iyilestirmeleri gerekir. Takimlar, siiregleri tekrar isler duruma
getirdikten sonra, dagilmak yerine siirecleri sonsuza kadar iyilestirmelidirler.
Siirekli iyilestirme deyisi bu anlama gelir. Bu deyisin ilk sézctigii sireklidir ve
stirekli demek “sonsuza kadar” demektir ve isleri hep daha iyi yapmaya
calismak zorunda olmaniz anlamina gelmektedir (Weaver, 1997:130).

Sonug olarak, siirekli gelisme sayesinde; isletme faaliyetlerine canlilik
gelir, tim isletme c¢alisanlarinin isletmenin ama¢ ve hedeflerine
odaklanmalarini saglar, is verimliligi artar, aksamalar ve problemler en kisa
yoldan ¢oziilebilirler (Peker, 1996). Tiim bunlarin basarilmasi ise, etkin ve
hedefinin farkinda olan bir yonetim anlayisi ve bu yOnetimi destekleyip
katilmiyla tim siirecleri zenginlestiren c¢alisanlar aracilifiyla miimkiin
olabilmektedir. Bir isletme ancak bu halde iken asil varlik nedeni olan “kar
etme” amacina erisebilir.

I¢ Miisteriler firmadaki varliklariyla;

Kalite Iyilestirme
e Siirec lyilestirme
* Yeni Uriin Tasarimi
* Maliyet Diislirme ve

* Yasam Kalitesini Yiikseltme siireclerinin gerceklestiricisidirler.
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1.4.1. Kalite lyilestirme

Ic miisterinin isletme igindeki kalitenin iyilestirilmesindeki roliine
deginmeden evvel kalitenin taniminin yapilmasi gerektiginden bu boliimde
oncelikli olarak kalite konusuna deginilecektir.

Latince “nasil olustugu” anlamma gelen “qualis” kelimesinden
gelmekte (Ozgakar, 2010) olan kalite (qualites) soyut bir kavram (Tetik, 2010)
olmakla beraber kullanici gereksinim ve beklentileri ile dogrudan ilgili olup, bu
gereksinim ve beklentilerin degiskenliginden dolay1 standart bir tanima sahip
olamadigindan (Sozer ve digerleri, 2002) literatiirde de goriis birligine (Aslan,
T., 2007) varilamamaktadir.

Ciinkii kalite anlayisi; tiiketicinin karakteristikleri, sosyal konumu ve
ekonomik durumuna bagl olarak degisebilen, farkli gereksinim ve beklentiler
dogrultusunda bicimlenebilen 6znel bir kavramdir.

Gereksinimler, beklentiler, sosyal ve ekonomik cevre, kiiltiirel ve dini
yapi, gelenekler, ekonomik diizey, teknoloji, iklim, cografya, egitim ve genel
toplumsal yargilar, kalitenin miisteri tarafindan algilanmasini dogrudan ya da
dolayli olarak etkilemektedir (Sozer ve digerleri, 2002).

Bu durumda bircok kisiye gore kalite; “liks”, “pahali”, “ender
bulunan”, “lstiin olan”, “benzerlerinden ayri, olumlu niteliklere sahip olan”
kavramlari ile ifade edilebilirken (Pagaoglu, 2011) 6te yandan “dogru isi dogru

yapmak biciminde” de algilanmaktadir (Erkilig, 2007).

Bu dogrultuda kalite, bir diislince, is yapma ve yonetme seklidir; kalite,
bir metottur; kalite, bir diger yonetim oyunudur; kalite bir din veya mezheptir;
kalite, miisterilerle iletisim kurma seklidir; kalite, gelismis ve iyilestirilmis
caligma ortamina yonelik bir harekettir ve kalite, kaynaklar1 optimal kullanma
yolu (Tetik, 2010) olarak mal ya da hizmet sunulan kisilerin (miisteriler)
beklentilerini karsilama diizeyi (Erkili¢, 2007) olarak ifade edilmektedir.

Avrupa Kalite Kontrol Organizasyonu’nun (EOQC) “bir malin ya da
hizmetin tiiketicinin isteklerine uygunluk derecesi” olarak tanimladig: kaliteyi
Japon Sanayi Standartlar1 (JIS), “iirtin ya da hizmeti ekonomik bir yoldan
iireten ve tiliketici isteklerine yanit veren bir iiretim sistemi” (Tetik, 2010)
olarak nitelendirmekte, ISO 9000 standardindaki tanimi ise, “bir iirlin ya da
hizmetin, belirlenen ya da olabilecek ihtiyaglar1 karsilama kabiliyetine dayanan
ozelliklerinin toplam1” (Ozgakar, 2010) seklinde yapilmaktadir.
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Ote yandan Ishikawa’'nin “en ekonomik ve en kullanigh bigimde
tilketiciyi siirekli tatmin eden kaliteli tirlinii gelistirmek, tasarimini yapmak,
iretmek, kalite kontrolii uygulamak ve satis sonrasi hizmetleri vermektir”
olarak (Tetik, 2010) tanimladig:r kalite Deming’e gore, “degismezligin ve
giivenilirligin diigsiik maliyet ile pazarin ihtiyaclarini karsilayabilecek sekilde
tahmin edilebilmesi”, Juran’a gore, “kullanima uygunluk”, Crosby’e gore de
“gerekliliklere ~ uygunluk”  olarak  (Sozer ve  digerleri, 2002)
nitelendirilmektedir.

Bununla birlikte kalite (Sozer ve digerleri, 2002; Aslan, T., 2007,
Ozcakar,2010; Erkili¢,2007) ;

* Bir lirlin ve/veya hizmetin belirlenen veya olabilecek gereksinimleri
kargilama yetisine dayanan 6zelliklerin toplamu,

* Bir mal ya da hizmetin belirli bir gerekliligi karsilayabilme
yeteneklerini ortaya koyan karakteristiklerinin tiimii,

* Bir mamul veya hizmet hakkinda miisterisi ya da kullanicis1 tarafindan
verilen hiikiim ve kendilerine mal ya da hizmet sunulan miisterilerin
g6z onilinde bulundurduklari temel degisken,

* Miisteri isteklerinin tatmini, operasyon performansinin iyilestirilmesi ve
maliyetlerin diistiriilmesi amaci ile kullanilan stratejik bir arag,

 Uriin ya da hizmeti ekonomik bir yoldan iireten ve tiiketici isteklerine
yanit veren bir iiretim sistemi,

* Kullanilmakta olan bir {irliniin veya hizmetin miisterinin beklentilerine
yanit verebilmesini saglayan pazarlanabilir, {iretim ve bakim
karakteristiklerinin toplami ve

* Kusursuzluk arayigina yonelimli bir sistem yaklasimi olarak
tanimlanmaktadir.

TKY, kalite olayni, isletmede ¢alisan tiim bireylere yayan ve onlari
bundan sorumlu tutan bir sistem olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Tetik, 2010)
buna gore insan kalitesi her seyden once gelir ve sistem “insana kaliteyi
islemek” iizerine kuruludur (Imai, 2003:41). Bu sebeple kalite ile ilgili
tamimlarda gozden kagirilmamast gerek konu, kavramin odaginda TKY
anlayisinin “olmazsa olmaz” kosulu olan insanin/bireyin oldugudur (Papatya,
2007).

TKY ozl itibariyle statiikoya karsi degisimi, eskiye karsi yeniyi
olusturmaya ¢alisan bir yaklagimdir. Bu nedenle TKY’ de siirekli olarak bir
yenilikg¢ilik ve bu amagla iyilestirme s6z konusudur (Erkilig, 2007) ve TKY’
nin en dnemli 6gesi, devaml siire¢ gelistirme yoluyla kaliteyi iyilestirmedir.
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Kaizen’ in esaslarindan biri olan silirece dnem vermek, yapilan isi
sonuglarla kontrol etmek demektir. Bu, sadece sonucu kontrol etmekten
farklidir. Ciinkii insanlar1 sadece performanslarinin sonucuna bakarak
degerlendirmek yeterli degildir (www.belgeler.com). Bir isin yapilmasi i¢in
gerekli makine ve malzemeyi rakipler dahil her kurulus bedeli mukabilinde
satin alabilir. Ancak farki yaratan; yaptigi ise deneyimini, sevkini ve
yaraticilifini katan ve firmalarin sahip olduklar1 kaynaklar i¢inde baska bir
kaynak tiirii ile ikame edilemeyen tek varlik insandir (Pakdil, 2004) ve
kalitenin iiriine insandan bagimsiz olarak katilmasi da miimkiin degildir. Ciinkii
kalite, iirline sonradan eklenen bir 6zellik degildir ve kontrol yolu ile iiriine
sonradan katilmaz. Kalite iiretime, iiretim asamasindan Once ve tasarlama
kalitesi sirasinda katilir.

Bu sebepten, girdiler sirasinda yer alan bir hammaddenin kalitesi siire¢
sirasinda tiretilen mamuliin kalitesine yansir. Dolayisiyla firmalarin iiriin veya
hizmetteki rekabet avantajini; binalar ya da makineler degil orgiitsel bir deger
olarak kabul edilen ¢alisanlar olustururlar (Ozkoral, 2007).

Calisanlarin isletme siireglerindeki kaliteyi iyilestirebilmeleri oncelikle
kalite kisisi olabilmeleri ile miimkiindiir. Kalite kisisi, i3 ve 0zel yasaminda,
katilimci, olumlu tutum sahibi, kaliteli kisisel hizmet verme yonli, isbirligini,
dayanismay1 ve birlikte evrilmeyi hedefleyen ya da kisisel gelisim siirecini
iyilestirme ve siirdiirme eksenli gergeklestiren kisiyi niteler. Buna iligkin kalite
kisisi liderlik, planlama ve iyilestirme dinamikleri iizerinde diriklik ve gelisme
saglamay1 amagclar.

Boylece, is ve is disinda kalitenin ylikselmesi, calisanlarin 6zel
yasamda ve c¢alisma yasamlarinda 6zgiivenlerinin artmasi, olumlu iletisim
ortammnin yaratilmasi, degisime karsi pozitif ilgilenme kapasitesinin
etkinlestirilmesi, motivasyon ve katilim diizeyinin ytikselmesi, kalite bilincinin
gelismesi ve kiiltiirii olusturulmasi olanakli olmaktadir (Papatya, 2007).

Isletmelerde i¢ miisterinin kaliteyi iyilestirme ve gelistirme siirecindeki
rolii sadece bir kisinin gergeklestirebilecegi bir olay degildir.

Siirecin {ist yonetim tarafindan baslatilmasini takiben, iist yonetimin
hemen altinda bulunan yonetim kademelerinin de kalitenin iyilestirilmesi ve
gelistirilmesi silireci konusunda ikna edilmis olmalar1 6nemlidir (Pekdemir,
1992:139) ciinkii ancak kaliteyi ve siirekli iyilestirmeyi destekleyen bir liderlik
yaklagimi, kurumda calisan diger kisilere de ornek olacak ve bu yondeki
kararlilik kurumu basariya gotiirebilecektir (Pakdil, 2004) zira kalitenin
yaratilmasi isletmede ¢alisan herkesin isidir (Ozkoral, 2007).

23



Kalite, ancak dogru insanlarla, dogru sekilde gelistirildiginde; hatalar1
onler, diizeltici faaliyetlere gerek birakmaz, net liretimi artirir, gecikmeleri
ortadan kaldirir, asirt stoklarin olusmasinin 6niine gecer (Bardake1 ve Ertugrul,
B.T.) ve benzeri basarisizliklara neden olabilecek tim olumsuz isletme
sartlarini ortadan kaldirir.

Bu sebeple bir kalite iyilestirme programinin basartya ulagmasinda,
calisanlarin bu felsefeye inanmalar1 ve ona bagli kalmalar1 biiyiik 6nem tasir.
Bu ise calisanlarin faaliyetlerle ¢esitli oneriler gelistirmeleri ve ilgili kararlara
katilimlar1 demektir. Bu, “kalite ¢emberleri” olarak adlandirilan problem
¢ozme gruplari ile gerceklesir (Pekdemir, 1992:64).

Kalite Iyilestirme Gruplari (KIG) veya bilinen adiyla “Kalite
Cemberleri”, ayn1 bdliimde veya ayni igyerinde benzer igleri yapan ve ayni
amire baglh 5-15 arasindaki personelin, kendi ¢aligma alanlartyla ilgili islerde
kalite, verimlilik, maliyet, iyilestirme gibi sorunlar1 teshis eden, analiz eden,
¢ozliim tireten (Kovanci, 2007:135) ve katilimin goniilliiliik temeline dayandigi
caligma gruplaridir.

Isletmede calisanlarm karsilastiklari sorunlar1 kendilerinin ¢dzmesi
temeline dayanan kalite cemberleri ¢alismalarinin (Bardake¢i ve Ertugrul, B.T.)
amaglarindan biri de ¢alisanlarin kendilerini gergeklestirme diizeylerini
ylkseltmek, bireylerin calisan ve insan olarak is tatmin diizeylerini
ylkseltmek, calisanlarin yaptiklar1 isi benimsemelerini ve sevmelerini
saglamak ve calisanlarin yonetime katilmasii saglamaktir. Bunun bir diger
anlam1 ise, calisanlarin kendilerini yeri geldiginde is¢i, yeri geldiginde
ustabasi, yeri geldiginde miihendis, yeri geldiginde de bir planlamaci ve yeri
geldiginde yonetici ve lider gibi davranabilmelerini saglayarak, (Top,
2009:121-122) isle ilgili problemlerin ¢6ziimiinde c¢alisanlarin bilgi ve
yaraticiliklarindan yararlanmaktir.

Kalite cemberleri;
* Hatalan azaltmak, maliyetleri diisiirmek ve kaliteyi yiikseltmek,
* (Calisanlarin kararlara katilimini saglamak,

o Isle ilgili problemlerin ¢dziimiinde ¢alisanlarn bilgi ve
tecriibelerinden yararlanmak,

* Haberlesmeyi (6zellikle alt kademeyle yonetim arasindaki)
saglamak,

* Problemleri tanimlamak ve ¢6zmek,
* Problem ¢d6zme yetenegini gelistirmek,
* Sikayet ve devamsizliklar1 azaltmak,
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 [s tatminini arttirmak,
* Daha verimli ekip ¢aligmasi saglamak ve

* Hata ve defolar1 onleyerek miisterinin ihtiyaglarimi tatmin etme
amagclarmi gergeklestirmek tlizere kurulur (Pekdemir, 1992:66) ve
yogun olarak kalite 1iyilestirme ve gelistirmede, istatistiki
yontemlerin uygulanabildigi her tiirlii alanda kullanilabilirler.

Kalite ¢cemberleri bir insan kullanma (people-using) yaklasimindan ¢ok
insan olusturma-takim kurma (people-building) yaklasimidir. (Pekdemir,
1992:65). Gruplar gelistikge, calisan bireyler, bilgi ve etkinlik agisindan
gelistikleri gibi, psiko-sosyal agidan da gelismektedirler ¢iinki fikirlerine deger
verildigini goren ¢alisanlar sadece fiziki gli¢ harcamak i¢in ise alinmadiklarinin
farkina varacaklar ve calismalarindaki yeknesakliktan kurtulacaklardir. Biitiin
yeteneklerini kullanan c¢alisanlarin, isletmenin daha verimli islemesine de
onemli katkilar1 olacaktir. Sonucta igletmenin karliligina daha fazla katkida
bulunarak, emegin daha yiiksek deger kazanmasi saglanacak ve calisanlarin
refah diizeyini yiikseltme olanagi ortaya ¢ikacaktir. Calisanlarin da bu
durumdan olumlu yodnde etkilenmeleri {izerine sorunlarin kaynaklarinin
belirlenmesi kolaylagacak, morali yiikselecek, ise olan tutumlar1 daha gayretli
ve aktif hale gelecektir. Biitlin ¢alisanlar ¢esitli is gelistirme yollar1 dnererek
isine daha yaratict bir yaklasimla girisecektir. Ote yandan calisma
standartlarinin stirekli gelistirilmesine dair biling gelisecek ve calisanlarin
kendi kendini yonetme diizeyi yiikselecektir (Kovanci, 2007:292-293).

Kalitenin iyilestirilmesi ve gelismesi i¢in kalite ¢emberlerini olusturan
gruplarin iiyeleri yani i¢ miisteriler; Beyin Firtinasi, Pareto Analizi, Balik
Kilg1g1 Diyagrami (Neden — Sonug), Nicin Ni¢in Teknigi, SN 1K Teknigi, Veri
Toplama Teknikleri ve Triz* (Top, 2009:129-133) yontemlerini kullanarak
sonuca ulagmaya calisirlar.

Kalite Iyilestirme Gruplarinin (KIG) organizasyonu, isletmenin mevcut
organizasyon yapist gibi resmi bir yapiya sahip degildir. KiG* ler, bir
isletmenin mevcut formel yapisina en uygun bu yapinin aksayan yonlerini
telafi ederek daha etkili bir hale doniistiiriicii sekilde, enformel bir yapilanmaya
gidilmesiyle olusmaktadir. Bu nedenle, genellikle {ist ve orta diizey yoneticiler
KAYUK (Kalite Yiiriitme Kurulu), orta ve daha alt diizey yoneticiler ve
bunlarin paralelinde gorev yapanlar liderleri ve alt diizeydeki ¢aliganlar da grup
iiyelerini olusturmaktadir.

* S0z konusu yontemlerin ayrintilarina ¢alisma kapsami disinda oldugundan yer verilmemistir.
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Burada dikkati ¢eken durum, grup organizasyonunun diizenli hiyerarsik
yapiy1 bozmamasidir. Klasik organizasyondan farkli olarak, emirleri yonetim
calisanlara degil, calisanlar kendi kendilerine vermektedir. Boylece, calisanin
isle ilgili diigiinceleri, yaratici giicii, zihinsel kapasitesi ortaya konabilmektedir
(Kovanci, 2007:132).

REHBER REHBER REHBER

[ LIDER ][ LIDER ][ LIDER ] [ LIDER ][ LIDER ][ LIDER ]

[ KiG ][ KiG ][ KiG ] [ KiG ][ KiG ][ KiG ]

Kaynak: Kovanci, 2007:132
Sekil 1.3. Kalite Iyilestirme Gruplart (KIG) Organizasyon Yapist

Sekil 3’te kalite y&netiminin temelini olusturan KiG’lerin
organizasyonu goriilmektedir. Bu gruplar, dogal liderleri etrafinda ve hat
fonksiyonlarmma gore olusturulurlar. Bunlar kendi alanlarindaki siirece,
sorunlar1 belirleyip ¢6ziim iiretecek kadar yakin olan (Kovanci, 2007:132) yani
firmadaki iretilen iiriin ya da hizmetin olusturucusu ve sorumlusu olan
insanlardir.

Kalite ¢emberleri uygulamasinin basarili olabilmesi i¢in ¢alisanlarin
isletmelerin amaglarin1 paylasmalar1 gerekir. Boylece ¢alisanlarin problemin
¢cozlimiine katilimlar1 ve iiretim mekanizmasinda daha fazla isbirligi yapmalari

saglanir ve c¢alisanlarla yonetim arasindaki haberlesme artar (Pekdemir,
1992:65).

Bu igbirligi icerisinde calisanlar kendilerini biitliniin bir parcasi olarak
hissedecek ve olas1 her tiirlii sorun karsisinda bir ekip olarak varolduklarini
diistinerek kalitenin iyilestirilmesi siirecinde etkili olacaklardir.

Sonug olarak, bir isletmenin en alt diizeyinden en iist diizeyine kadar
tiim birim ¢alisanlar1 isletmenin tirettigi lirlin ve hizmetin kalitesinin yaraticisi
ve bu kalitenin stirdiiriilmesinin sorumlusudur. Bu niteligi itibariyle ¢aliganlar,
kalitenin yayginlastirilmas: ve kalite kiiltiiriiniin kuruma kazandirilmasi
diisiincesinin ancak her asamasinda tam katilimla etkin bir sekilde yer
alabildigi takdirde firma bagarisin1 saglayacak olan {irlin veya hizmetin
yaratilabilmesine imkan saglayabilecektir.
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1.4.2. Siirec Iyilestirme

Belli bir dizi girdiye, kaynaklarin kullanilmasi ile gerceklestirilen
faaliyetlerle deger katan ve dahili veya harici bir miisteriye sunmak {izere bir
dizi faydali ¢iktiya doniistiiren tanimlanabilen, Slgiilebilen ve birbirine bagl
deger yaratan faaliyetler dizinine proses (slire¢) denir (Giirsozli, 2009;
Goksen ve Kilig, 2011). Proses, isin akisini takip eden, uygulamalar1 kisi
bazina indiren, makine, malzeme, metot, insan ve c¢evre kosullarini entegre
eden faaliyetler zinciridir (Aydinceren, 1993).

Malzemeler

Metotlar/Prosediirler .
(Talimatlar) \ Uriinler
Bilgi /

(Spesifikasyonlar) \A /' Hizmetler

Cabsanlar =
Cevre //V \

Kayntlar Yazismalar /
Dokiimantasyon

Techizat

—p> Bilgi

Kaynak: http:// www.uzaktanegitimplatformu.com
Sekil 1.4. Proses Unsurlar

Sekil 4’te de goriildigii lizere, siirecin soluna girdiler, sagina da artan
degerler konulur (Ozevren, 1997: 44).

Bu deger miisteri beklenti ve gereksinimlerini karsilayacak {irlin, hizmet
veya bilgi seklinde olabilir. Isletmede yapilan hemen hemen her sey bir siirectir
ancak bu siireclerin bazilar1 isin basarisi ile dogrudan ilgili kritik siiregler iken;
tedarikgilerin yonetimi, hammadde ve malzeme kabulii, iirlin ve hizmet teslimi,
biitgeleme ve planlama, faturalama ve alacaklarin tahsili, yeni {iriin ve hizmet
gelistirme, is glivenligi saglik ve ¢evre yonetimi, iiretim, mithendislik, siparisg
kontrolii, tasarim, pazarlama ve yasal konularin yonetimi gibi bazi siirecler de
cogu kez fonksiyonlar arasi alanda yer alir (Seyidoglu ve Varlik, 2002).
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TKY’ de siireglerin olusturulmasinin  gerekgeleri; politika ve
stratejilerinin  desteklenmesi, kurumsal amaglarin gerceklestirilmesi ve
miisterilerin  gereksinimlerinin  karsilanmasidir.  Siire¢  olusturma  ve
geligtirmenin temel amact ise kurumda degiskenligin ve belirsizligin
azaltilmasi sifir hataya ulagmanin hedeflenmesi ve is icin birim ¢alisma
stiresinin azaltilmasidir (Erkilig, 2007).

Planli ve sistematik isleyen bir kurum olusturmanin gereklerinden biri,
sistemi siireclere bagl yonetmekle olanaklidir (Pekdemir, 1992:29-30). Siire¢
yonetimi, kurum amag ve igleyisinin desenlenmesi, mal ve hizmetlerin {iretimi,
dagitimi, servis destek hizmetlerinin verilmesi gibi tedarikei, ortak ve
miisterilerle ilgili tiim is ve islemleri igerir (Erkili¢, 2007). Bu sebeple, TKY
uygulamasinda yoneticiler, siire¢ gelistirmeyi sadece Tlretim siireclerinin
gelistirmesi olarak anlamamali ve yonetim siireclerinin de gelistirilmesini
diisiinmelidir. Ciinkli yOnetim siirecleri gelistirilmeden iiretim siirecini
gelistirmek ¢ok zordur (Tetik, 2010).

Bir siirecin iyilestirmeye ihtiyact olup olmadigina ise dokiimantasyonla
ya da c¢iktilarin ve sonuglarin degerlendirilmesiyle agiga ¢ikan, siireg
diizeyindeki problemlere dayanarak karar verilir (Kaya E., 2003).

Bu siirecler belirgin olarak ortaya kondugunda yapilabilecek ¢ok sayida
iyilestirme oldugu anlasilacaktir. Bu iyilestirmeler genellikle verimliligi
artirmaya, israfi azaltmaya ve kaliteli hizmet veya iiriin liretmeye yoneliktir
(Bengisu, 2007).

Siirecler, miisteri gereksinimlerinin bir kerede ve dogru olarak
karsilanabilmesi i¢in siirekli olarak gozden gecirilmektedir. Siirecin gbzden
gecirilmesine girdilerden baslanir, sonra islemler ve yontemler gézden gegirilir.
Buna gore eger siireg dogruysa, ciktilar da dogru olacaktir (Ozevren; 1997).
Ancak bunun sonucunda kalite karakteristiklerinden bir uzaklagma s6zkonusu
oldugunda iiretim siireci durdurulur ve bu uzaklagsmanin nedenleri arastirilarak
elimine edilir. Daha sonra silire¢ yeniden c¢aligmaya devam eder
(Pekdemir,1992:18).
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m 3 1. iyilestirmeye ihtiya¢ duyan bir 4. Verileri topla
prosesl seciniz

2. Akis diyagram kullanarak 5. Verileri analiz et
meveut prosesl analiz ediniz

3. Hangl verilerin toplanmasimn
gerekli oldugunu tammilaymz 6. Yapilmas: gereken
ivilestirme var nudir?
Hayr

7. Duha Mazin detay

gerekli midir? 8. lyllestirmeleri yapunz

Haywr

v Haywr
10. Prosesin daha fazla 9. Yeterli seviyede iyilestirme
denenmesi icin plan yap wydana gelmis midir?

11. Beklenmeyen olaylar

kaydetmek icin diizenli olarak
prosesi gézlemleyiniz

Kaynak: http://www.uzaktanegitimplatformu

Sekil 1.5. Adim Adim iyile;tirme Yaklasimi

Sekil 5. isletme icinde mevcut bir prosesin iyilestirilmesi i¢in izlenen
adimlar1 gostermektedir.

Buna gore, iyilestirmeye ihtiya¢ duyulan bir siirecin seg¢ilmesi, analiz,
verilerin toplanmasi ve iyilestirme ihtiyacinin tespiti ile gerekli olacak
tyilestirilmelerin yapilmasi adimlarin1 izlemekte fakat bu siire iginde siireg
stirekli olarak gozlemlenmekte ve denenmektedir.

Belirlenen hedeflere ulagmak i¢in yapilan bu gozden gecirme,
iyilestirme ve yeniden yapilandirma c¢aligmalarinda katma deger saglayan temel
stireglerin, ilgili siireclerin ve gereksiz islemlerin anlasilabilmesi icin siireclerin
somut olarak anlasilmasi ve belgelenmesi de gereklidir.

Siire¢ esaslilik ve stirekli iyilestirme, toplam kaliteye ulasmada temel
faaliyetlerdir. Bu anlayisa gore sonuglar iyilestirilmek isteniyorsa, o sonucu
saglayan siiregleri iyilestirmek gerekmektedir. Clinkii siirekli gelisim; yaptig1
isi gbzlemleyerek, miisteri memnuniyetini ve hedeflenen oOrgiitsel amaglari
bilerek calisan, yapilan her faaliyetin nasil daha etkili olacagim diisiinen bir
isgdren yani i¢ miisteri profilini gerektirmektedir.
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Siirekli degisimin bir deger olarak yerlesip faaliyetleri yonlendirmede
yoneticilerin yenilikleri destekleyen tavirlar1 ve hatalara karsi tolerans ve
degisimlere gosterdikleri duyarlilik Onemlidir. Biitiin bu diizenlemeler,
egitimli, bilingli, istenen davranig tarzina agik destek bulan calisanlarla
miimkiin olmaktadir (Ozkoral, 2007). Ciinkii firmada yasanan siireclerin
iyilestirilmesi ~ ise yine i¢ miisteri yani ¢alisanlar tarafindan
gergeklestirilmektedir. Bu sebeple TKY’ deki grup calismalari i¢inde en
onemlisi Siire¢ Iyilestirme Gruplar: (SIG)’ lerdir.

TKY’ nin temel prensiplerinden birisi, kalitenin siire¢ kontrol yolu ile
saglanmasidir. Bu hedef dogrultusunda, siirecleri iyilestirmek amaciyla bir
araya gelen ekipler, sorun ¢ézme siirecini, sorunlarin analiz edilmesinde bir
rehber olarak kullanir, sorunlar1 analiz eder, ¢oziimleri seger ve bir eylem plani
gelistirir ve siirecin sonunda uygulama sonuclarint degerlendirirler. Degerleme,
orijinal sorunun ¢Oziimii ile yeniden pargalara ayrilir ve daha ileri rafine
coziimlere gotiirerek birinci adimi olusturacak ekiplerin olusturulmasina neden
olabilir (Top, 2009:211).

Cazum Etkisinin - ‘

Degerlendiril-
mesi

Surecin

Belirlenmesi

Surec

lyilestirme
Metodolojisi

\ e /
Amacinin

Belirlenmesi

surecle lgili

azumun Lk
¢ Veri

Belirlenmesi
Toplanmasi

Kaynak: http://www.cdc.com.
Sekil. 1.6. Siirec Iyilestirme Metodolojisi

Toplam Kalite Yonetimi, gelisimin stirekliligini hedeflediginden bu
sistemde yapilan etkinlikler de siirekli olarak hareket halindedir. Bu sebeple,
isleyis lizerinde “son asama” olarak goriilen etkinlikler de Sekil 6’da da verilen
bu iyilestirme dongiisiiniin i¢cinde yer almakta oldugundan sadece bir sonraki
prosesin onceli konumundadir.
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Bu dogrultuda siireglerde yer alan ¢alisanlar da sonucu bir son olarak
degerlendirmez, “sonuglar iyi ise, her sey iyi” diislincesini onaylamazlar. Bu
sistem igerisinde calisanlar, “prosesleri iyilestirelim; eger her sey iyi giderse,
proseslerde iyi isleyen bir seyler var demektir. Onu bulalim ve gelistirelim”
diyen bir (Imai, 2003:44) sistemin parc¢asi olmaktadirlar.

Calisanlarin, stireclerin iyilestirilmesi amaciyla bir araya gelerek
kurduklari siire¢ iyilestirme gruplar, Kalite Yiiriitme Kurulu’ nun (KAYUK)
verdigi gorev gercevesinde ihtiya¢c duyulan siireglerin iyilestirmesinin daha
etkin hale getirilmesini ve daha verimli ¢alismasini1 gelistiren gruplardir. Bu
sebeple SIG’ler; isletmede hatalarin dnlenmesi ve hata olusmadan onleyici
tedbirlerin alinmasi i¢in ¢6ziim iireten i¢ miisterinin ¢alisma gruplaridir.

Bu gruplar, gorevlerini tam anlamiyla yerine getirmeleri i¢in ihtiyaca
gore midiirler, denetciler, uzmanlar ve ilk kademe yoneticileriyle
desteklenirler (Kovanci, 2007:135-137).

SOZCULER ILGI GRUPLARI

O

SOZCU KONSEYI

Kaynak: http://'www.wri-irg.org
Sekil 1.7. SIG Semast

Sekil 7’de siire¢ iyilestirme gruplarmin organizasyon semasini
gormekteyiz. Buna gore bir siireg iyilestirme grubu olusturulurken, ilgi grubu,
sozcii konseyine katilmasi icin rotasyon usulii ile bir sozcii seger. Sozcii
konseyi burada c¢esitli gruplarin temsilcileri olan sdzciilerin bulundugu
demokratik govdeyi ifade eder. Olusturulan bu grupla diizeltilmesi arzulanan
stirecle ilgili caligmalar yapilmaya baglanir.

Siire¢ iyilestirme/gelistirme gruplarinin ana faaliyetleri su sekilde
Ozetlenebilir (Kovanci, 2007:135-137):

* Siireglerin akis diyagramlarini gelistirmek,

* Olgme noktalari ile geri besleme bilgi donemlerin belirlemek,
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* Mevcut siireclerin yeterliligini analiz etmek,
* Siirecin iyilestirme planini hazirlamak,
* Kalite, maliyet, verimlilik ve iyilestirme adimlarini raporlamak.

Siireclerin siirekli olarak iyilestirilmek zorunda olmasinin birka¢ nedeni
vardir. Birincisi, miisterilerin degisen ihtiyaclar1 dogrultusunda sekillenen
degisken nitelikteki arzu, ihtiya¢c ve gereksinimleridir. Cilinkii miisterilerin
ihtiyaclarinin degismesi, farkl: siireg {iriinlerini gerektirir.

Sitire¢ iyilestirmenin ikinci nedeni; ortaya her giin yeni slire¢
teknolojilerinin ¢ikmasidir ve isletmelerin rekabet ortamina aktif olarak
katilabilmeleri igin faydali teknolojiler kullanmasi gereklidir. Ugiincii neden
ise; tedarikgilerin, ciktilarinin Gzelliklerini genellikle degistirmeleridir. Bu
degisiklik bazen iyi yonde, bazen de kotii yonde olabilir (Ozevren, 1997).

Ote yandan siireglerin siirekli olarak iyilestirilmesi firma karliligryla da
yogun bir iliski i¢indedir. Uretilen iiriin ya da hizmetin kalitesinin siirekli
olarak iyilestirilme ve gelistirilme ¢abasi direkt olarak {iriin ya da hizmetin
kalitesine etki edecek bu da firmanin basariya ulasmasina ve dolayisiyla kar
etmesine neden olacaktir. Siireglerin iyilestirilmesinin igletme karliligina olan
etkilerinin vurgulandig iliski Sekil 8’te ifade edilmektedir:

Siireg
Etkililigi

h} Misteri memnuniyetinde artis  ——»  Tatmin olmus misteriler

v

Toplam hizmet

suresini

azaltma Daha kaliteli Griin/hizmetler

T Yiksek Gelir

Daha iyi siiregler

> Daha az israf ve yeniden isleme > Daha dusuk

Maliyet

—Qe— = IR 2>

Siireg
Etkinligi

\4

Kaynak: Pakdil, 2004: 179.

Sekil 1.8. Siireclerin iyile;tirilmesi ile Karlihk Arasindaki Iliski,
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Siire¢, miisteri i¢in islerin nasil deger yarattig ile ilgilidir. Sekil 8’de de
goriilecegi gibi siireclerin iyilestirilmesi, kurumsal performans agisindan
olumlu sonuglar dogurmaktadir. Siireglerdeki iyilesme sonucu, miisterinin
stirecte daha az kalmasi ve beklemesi, miisteri memnuniyetini arttirmaktadir.
Diger yandan siirecteki iyilesme, hatalarin ve yeniden islemelerin azalmasini
saglamakta bu da kalitenin finansal boyutu ile iliskilendirilmekte ve buna baglh

olarak tiim siire¢ iyilestirmeler sonucu kurumsal karliligin artmasi miimkiin
goriilmektedir (Pakdil 2004).

I¢ miisterinin isletme i¢inde yasanan sorunlu siireclerin iyilestirilmesi
karsisindaki etkinligi en cok &neri sistemi ile kendini gostermektedir. Ozellikle
son 20 yilda gittik¢e yaygin olarak kullanilan “Gneri sistemi’nin en basit tanimi1
“calisanlarin tecriibelerinden yararlanmak” olarak ifade ediliyor.

Bugiin Tiirkiye’de ve diinyada ylizlerce sirket, verimlilik artisinin
yaninda maliyetlerde milyonlarca dolarlik diigiis saglayan, katma deger
yaratan, ¢alisan motivasyonunu arttiran hatta kimi durumlarda yeni {iriin
geligtirilmesini  de saglayan bu sistemi, yogun olarak kullanmaya
baslamiglardir.

Calisanlarin is sirasinda edindikleri bilgiler ve deneyimler sayesinde
yiiksek tecriibeye ve pozitif dneri potansiyeline sahip olduklart varsayimindan
hareket ederek, calisanlarin uzmanlia sahip olduklari konularin yaninda,
deneyim ve bilgi birikiminden kaynaklanan rehberlik yapma potansiyellerinin
degerlendirildigi Oneri sistemi, igyerinde verimliligin-liretimin artirilmast,
maliyetlerin diisiiriilmesi, {irtin kalitesinin yiikseltilmesi, {iriin gelistirilmesi vb.
her tiirlii pratik, uygulanabilir ¢ézlimiin sistematik bir yontemle toplanmasini
ifade etmektedir. Oneri sistemleri yoluyla; calisanlar, iyilestirme ve
gelistirmeye doniik goriis ve Onerilerini sunma avantajim1  kullanirken,
organizasyonlar da bu Onerilerden organizasyon hedeflerine uygun ve o
hedeflere ulagma konusunda katma deger saglayacak olanlarini hayata gecirme
avantajina sahip olmaktadirlar.

Bu dogrultuda 6rnegin IBM, c¢alisanlarinin kendilerini rahat hissederek
diistincelerini gelistirdikleri bir platform olan “ThinkPlace” adin1 verdigi bir
diisinme mekan1 olusturmustur. Zamanla ThinkPlace’e katilan ¢alisan
sayisinin artmasiyla devam eden siire¢ sonunda uygulanmaya deger goriilen
fikir sayisinin 100’4 asmasinin ardindan degerlendirme siireci baslamis ve
sonunda IBM yetkilileri bu 100 fikrin yiizde 14’linlin gelir artisina, yiizde
36’smin kiiltlirel gelisime, yilizde 50’sinin ise verimliligi artirmaya neden
oldugu aciklamasini yapmislardir.

Borusan Lojistik ise 2006 yilinda baglattigi “online Oneri sistemi”
sayesinde calisanlarindan gelen onerilerin pek ¢ogunu hayata gecirmis ve is
stiregleri ile ilgili olarak yaklagik 500 bin dolar civarinda kar etmistir.
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Ote yandan Eczacibasi Saglik Uriinleri calisanlari, steril toz dolum
makinesinde yasanan soruna ¢oziim olarak sunduklari oneri ile yillik 20 bin
dolarlik tasarruf saglanmasina neden olmuslardir (www.capital.com.tr).

Boeing ise 737 ve 747 ugak modeleri ile ilgili yasadig1 problemlerin
ardindan st diizey ¢alisanlarindan bir proje ekibi olusturmustur. Ekip, yaklasik
3 yil boyunca devam eden calismalari sonucunda elde ettigi veriler
dogrultusunda 6nerilerini sunarken bugiin 757 ve 767 modellerinin tasarimi ve
iretimine Onemli Ol¢lide katkilar saglamistir. Bugiin bu modeller Boeing
firmasinin tarihindeki en basarili ve hatasiz modeller olarak bilinmektedir
(www.belgeler.com).

Verilen oOrnekler, isletmelerde yasanan siireclerde i¢ miisterinin
etkinligini vurgulamanin yami sira silireglerle yonetimin isletme karliligina
yaptig1 pozitif yondeki etkileri g6z oniine de sermektedir.

Isletmelerin bugiiniinii yasatip yarmini hazirlayan tiim durumlarda
onemli olan sonuglar degil siireclerdir zira dogru sonuglara ancak dogru
stireclerden ilerlenildigi takdirde ulagilmasi miimkiindiir. Bu sebeple, TKY de
sikca rastlanan “bir isi en iyi yapan bilir” dnermesi ile de vurgulanan personel
degerinin agirlikli olarak anlam kazandig: yerlerden biri de kuskusuz ki isletme
ici siirecler oldugundan i¢ miisterinin firmadaki en 6dnemli rollerinden biri de
stire¢ iyilestirme-gelistirme konularinda kendini gostermektedir.

1.4.3. Yeni Uriin Tasarimi

Glintimiizde stirekli ilerleyen teknoloji, yogun rekabet ve miisteri
beklentilerinin yiikselmesi sonucu, kuruluglarda iiretilen tiriinlerin 6mrii 10-20
yildan 2-5 yila, yeni iirlin tasarim siireleri 2—4 yildan 6—18 aya, her seyi iiretme
yetenegine sahip fabrikalardan deger katkisi yiiksek, ileri teknoloji kullanimi
ile belli iirlin grubuna odaklanmis fabrikalara, tedarik¢ilerle uzun donemli
ortakliklara ve mutlak miisteri memnuniyetine (sadakatine) dogru (Tetik, 2010)
degisime neden olmakta, mevcut durum sebebiyle de isletmeler rakiplerinin
gerisinde kalmamak ve piyasadaki mevcut durumlarini ilerletebilmek igin
siirekli bir yenilik arayisi iginde ¢abalarin1 devam ettirmektedirler.

Yenilik genel anlamda, yeni {iriinler, hizmetler ve iiretim siire¢lerini
meydana getirme siireci olarak tanimlanabilmektedir. Yenilik, bazen
hayalilestirilmis, ispat edilmemis ve denenmemis yeni fikirlerin meydana
getirilmesi siireci olarak ifade edilen yaraticilik siirecinin sonunda elde edilen,
bazen de, kiyaslama yoluyla rakiplerden ya da diger sektor Orgiitlerinden,
misterilerden, aracilardan, ticari laboratuarlardan vb. elde edilen fikirlerin
ticarilestirilmesi ve/veya uygulanmasini ifade etmektedir.
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Yani yenilik kavrami sadece {iriin ve hizmetler degil, herhangi bir olay,
olgu ve durumla ilgili meydana getirilen yeni fikirlerin pratige ve uygulamaya
gecirilmesi ile ilgili bir siire¢ olarak da ifade edilebildiginden sadece teknik
degil ayn1 zamanda, sosyal ve ekonomik bir terim olarak da diisiiniilmelidir.

Uriin yeniligi; bir organizasyonun iiretmekte oldugu iiriin ve hizmetlerin
ciktisnin  degismesidir. Uriinlerin fiziksel &zelliklerinde ve/veya mevcut
iriinlerin veya hizmetlerin performanslarinda degisimleri ya da marka, yeni
{iriin tasarim1 veya hizmetler yaratmay1 icermektedir (Ozdasl, 2006).

Uriin tasarimu ise tiim siirecteki insanlari igererek iiriin spesifikasyonlar
icin misterileri, iiriiniin tretilebilirligi icin iiretim takimini, {iriine bir pazar
saglamak i¢in pazarlama yoneticilerini ve boliimlerin iiretim icin uygun
olmasin1 saglamada satin alma yoneticilerini kapsayarak iiretim siirecinin en
onemli yonlerinden birini olusturmaktadir. Uriin tasarimi evresinde, ic
miisteriler lirliniin karsilagmasi1 gereken kendi spesifikasyonlarint saglamaktadir
(Chong ve Rundus, 2008). Dolayisiyla yeni bir iiriin tasariminin her evresi i¢
miisterinin etkinligi ile miimkiin olabilmektedir.

Fikirlerin ortaya ¢ikarilarak, c¢alisanlarin tiim potansiyellerinden
yararlanmak, iyilestirme sanslarini yakalamak ve problemleri ¢ézmek igin
denenmis kalite araglarinin 6grenilmesi ve bunlarin ayni amaca yonlenmis
caligsanlarca kullanilmas1 (www.gantep.edu.tr) yeni fikirlerin desteklenmesi ve
de yeniligin takim calismalariyla siirekli hale getirilmesi gibi unsurlar igletme
performansina da olumlu katkilar saglamaktadir.

Ote yandan yeni iiriin gelistirmenin gelir artirma yéniinden de 6nemi
vardir. Bu sayede rakipler karsisinda, rekabet avantaji temin edilerek karlilik
artirtlmaktadir. Etkili envanter yonetimi ve kapsamli kontrol prosediirlerinin
kullanimu ile, firma giderleri azaltilarak karlilik diizeyi yiikseltilmektedir. Diger
bir deyisle firma disina nakit akist azaltilarak, karlhilik artirilmaktadir. Bu aym
zamanda yatirnmin geri doniis oramimi da artirmaktadir. Ozel iiriinlere énem
verilerek (belli bir miisteri kitlesi hedef alinarak odak olusturulmakta), karlilik
diizeyi, nakit akis1 ve yatirnmlarin geri doniis hiz1 iyilestirilmektedir (Aytekin
ve digerleri, 2006).

Bununla beraber, igletme yonetiminin yeni iiriin konusundaki vizyonu,
katilimi ve yonlendirmesi firma yenilikgiligini de artiracaktir. Ciinkii firma
yenilik¢iligi ve yeni {riin gelistirme hizi, firma performansmi da
etkilemektedir. Isletme icinde olas1 kalite problemlerinin belirlenmesi,
calisanlarin egitimi, kiyaslama c¢aligmalari, kalite fonksiyonunun yayilimi
seklinde gerceklestirilmesi, igletmenin miisterilerine daha iyi odaklanmasina,
verimliliginin ylikselmesine, maliyet etkinligine yol agacak, kalite ve tepki
hizin1 artiracaktir (Erdil ve Kitapgi, 2007). Sozii gecen siireglerin tamami ise
calisanlarin kontrol ve etkinliginde miimkiin olabilmekte ve onlarin olumlu
cabalar ile birlesebildiginde isletmeyi bagartya gotiirebilmektedir.
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Kokten yeni ve basarili liriinler iiretebilmek i¢in ise isletme i¢inde daha
fazla takima ve onlarin giiclendirilmesine ihtiya¢ vardir. Ciinkii isletme i¢inde
farkli departmanlarda ¢aligmakta olan iggorenler farkli disiplinlerden egitimler
almig ve farkli isler yapmaktadirlar. Dolayisiyla i¢ miisterilerin yenilik
yapilmasi diislintilen konulardaki bakis agilar1 birbirinden farkli olacagi i¢in bu
farkliliklarin bir araya gelmesi yenilik gelistirmeyi kolaylastiracaktir.

Nitekim artik Ar-Ge yapan bircok isletmede yapilacak arastirma
konusunun se¢iminde veya yeni bir iirlin tasariminda bu c¢alismalara yalniz
miihendislerin degil, pazarlama, satis ve hatta reklam biriminden c¢alisan
kisilerin de katilmasi istenmekte, yapilacak arastirma ve yeni {iriin tasarimi
hakkinda onlarin da fikirleri alinmaktadir. Ciinkii takim calismasiyla elde
edilecek sonuglar her zaman bireysel sonuglardan daha yaratici ve verimli
olmaktadir. Herkesin farkli bir zihinsel yapisi, bilgisi ve tecriibesi oldugundan
calisanlar; zihinleri agarak ve bunu digerleriyle paylasarak, daha iiretken ve
yaratict olmaktadir ve digerlerinin de destegiyle kendi kapasitesini asan
sonuglarin ortaya ¢ikmasinda aktif rol oynamaktadir (Ozdasli, 2006).

Yeni {irlin gelistirme hizi ise yeni iirlin gelistirme silirecinde ilk asama
olan fikir olusturma ve son asama olan iiriiniin fiziksel olarak ortaya konmasi
arasindaki tiim faaliyetlerin hizlandirilmasiyla ilgili olup orgiit i¢inde bir¢cok
faktor tarafindan etkilenmektedir. Bu faktorler temel olarak altyapr ve
prosediirel faktorlerdir. Altyap: faktorleri; orgiitiin yapisi, kiiltlirii ve sermaye
yatirnmlaridir. Prosediirel faktorler ise; kontrol, motivasyon ve takim c¢aligmasi
(Erdil ve Kitape1, 2007) olarak nitelendirilmektedir. Bu noktada ise yine takim
calismasinin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Ciinkii “organizasyon i¢indeki herkesin
katkida  bulunabilecegi  varsayimiyla olusturulan kalite gruplari”nin
islevlerinden biri de c¢alisanlarin, yeni {iriin olusturma konusunda
yaraticiliklarinin canlanip yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasina izin veren olusumlar
olmasidir.

Tiim c¢alisanlarin liretim veya hizmet siirecine katkida bulunabilecegini
savunan bu varsayima gore; herkes kendi isi hakkinda bir seyler bilir ya da
kendi birimlerindeki islerin gelisimi hakkinda bir fikir sahibidir. Calisanlarin
fikirlerini sOylemesi kiiciik bir gelisime neden olabilir. Ancak calisanlarin
fikirlerini sdylemesi seri bir sekilde saglanirsa, bu siireklilik organizasyon
iizerinde ¢ok biiyiik etkiler ve olumlu sonuglar yaratabilir (Pekdemir, 1992:93).
Bu konuda yapilan bir arastirma takim calismasi uygulayan isletmelerde
verimliligin iki kat arttigini, tiretim kararlarinda sorumlu gruplar olusturmanin
avantaji ile yiiksek performans seviyelerine ulasildigini, yonetim ihtiyacinin
azaldigini, yeni mamul tasarimi ve yeni tekniklerin yaratilmasinda ihtiyag
duyulan yaraticilik ve problem ¢dzebilme gibi vasiflarin gelistirildigi (Ozdasl,
2006) ortaya konmaktadir ki bu noktada “fikri emek” ten bahsedilmektedir.
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Insanlarin kas giiciinden ziyade, beyin giiciine dayanan iiretkenlik
kabiliyetlerinin ifade edildigi “fikri emek” tanimi en ¢ok yeni iiriin tasarimi
konusunda kendini gostermektedir. Burada sézkonusu olan alin teri degil, akil
teridir. Insanin beyin giiciine dayanan iiretkenlik veya ekonomik degerler
yaratabilme kabiliyeti ise diistinme, akil yiiriitme, hayal giicti, yaraticilik, risk
ve sorumluluk iistlenebilme gibi daha cok entelektiiel ve cesaret kokenli
niteliklerin bir lirliniidiir (Miiftiioglu, 2010).

I¢c miisterilerin isletmedeki en 6nemli etkinliklerinden biri olan yeni
iiriin gelistirme konusundaki katkilarin1 yani fikri emeklerini isletmelere
sunmalarina imkan veren onemli olusumlardan biri de bir dnceki bdliimde de
bahsetmis oldugumuz 6neri sistemleridir. Bu sistem sayesinde ¢aliganlar tiretim
stireclerine katkilarim1 yaraticiliklart oraninda sunmakta ve bu da pek cok
zaman isletmenin karin1 arttirmasina olanak saglayan yeni siiregleri
baslatmaktadir.

Ornegin bugiin Arcelik’in portfyiinde yer alan kartuslu buzmatik,
“Telve” kahve makinesi, i¢ ige gecebilir tel siselik, kap1 rafinda kolalik gibi
iriinler, ¢alisanlarin Argelik’teki “Oneri sistemi” ne yapmis olduklart oneriler
arasindan segilerek tasarlanmig ve iiretiminin ardindan piyasaya sunulmustur.

Ulker’de de; Findikli Cafe Crown, Soyet Soya Kiymasi, Biskrem
Dolgulu Cubuk, Hazir Pilav, yeni ¢orba ¢esitleri gibi birgok farkli ve yeni iiriin,
calisanlarin 6nerileri ile hayata gegirilmistir. Ote yandan 2003 yilinda Boyner
Grubu c¢alisanlarinin  Onerileri  dogrultusunda olusturulan T-Box’in ise
yerlesmis bir marka olarak yasammi halen devam ettirmekte
(www.capital.com.tr) olusu i¢ miisterilerin yeni irlin yaratilmast ve {iriin
gelistirme konusunda isletmeye olan katkilarmi kanitlar niteliktedir ve bu
ornekler ayn1 zamanda ¢alisanlarin fikirlerini 6nemsiyor olmanin firma karina
pozitif yonde yapacagi etkileri dngdérmiis olan isletmelerin de birer basarisi
sayllmalidirlar.
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1.4.4. Maliyet Diisiirme

Toplam Kalite Yonetimi, isletmelerde etkinlik ve verimliligin artmasi,
mal ve hizmet kalitesinin iyilestirilmesi, kayip ve kalitesizlik maliyetlerinin
azaltilmasi, dolayisiyla da rekabet giiciiniin kazanilmasinda 6nemli rol oynayan
bir yonetim felsefesidir (Ozkoral, 2007). Giiniimiizde isletmelerin bu ydnetim
felsefesine gittikge daha fazla ilgi gdstermelerinin en 6nemli nedenlerinden biri
de TKY’ nin isletmedeki siireclerde yarattigit maliyeti diisiirme
uygulamalarinin isletmeye kattig1 degerlerin farkina varilmasidir.

Bugiiniin kosullarinda yerel ve uluslar arasi pazarlarda {istlinlik
saglamak isteyen igletmeler, tiiketicilere sunulan mal ve hizmetlerin kalitesini
arttirirken, iiretim maliyetlerini de azaltmak zorundadirlar (Yumuk ve Inan:
2005). Ote yandan isletmeler, karlarin1 maksimize etmek igin, verimlilige ve
etkinlige de onem vermek zorundadirlar. Bunun yolu ise miisteriyi tatmin
edecek mal veya hizmeti en diisiik maliyetle liretmekten gecer.

Isletmelerde yapilmakta olan etkinliklerin her siirecinde calisanlar
vardir. Dolayisiyla isletmede s6zkonusu olan her tiir maliyet i¢ miisterinin
icinde bulundugu siireclerde gerceklesmektedir. I¢ miisterinin isletme
maliyetlerinin diistiriilmesi konusundaki etkinliklerinden bahsetmeden evvel
oncelikli olarak nihai miisterinin tatminini saglayacak olan “kalite” unsurunun
saglanmasinda ortaya cikabilecek maliyetlerden bahsedilmesi gerekmektedir.

Kalitede yapilacak iyilestirmeler soyut olarak bir hedef veya maddi
olmayan bir deger niteligi tasimaktadirlar. Bu yaklagimi ortadan kaldirmak igin
kalite konusunda calisanlar, 6zellikle tepe yOnetiminin dikkatini ¢ekebilecek
bir sekilde kaliteye yonelik olarak bazi finansal yaklasimlar gelistirmektedirler.
Bu yaklagimlar daha c¢ok “kalite maliyeti” iizerinde yogunlasmaktadir
(Pekdemir, 1992:27-30).

Kalite maliyetleri iki kisimda incelenebilir. Birincisi, isletmelerde bazi
seyler yanlis yapildiginda, karsilasilan tiim harcamalart icine alan
uygunsuzlugun fiyat1 veya maliyetidir. lIkincisi ise eksiklikleri ortadan
kaldirmaya c¢alisan bir sistemi olusturmak ve siirdiirmek i¢in ihtiya¢ duyulan
harcamalar1 igine alan uygunlugun fiyat1 veya maliyetidir (Yumuk ve Inan:
2005).

Kalite maliyeti; kusurlu faaliyetlerin Onlenmesi ve bunlarin ortaya
cikmasindan sonra giderilmesi konusundaki harcamalar1 kapsamaktadir. Bir
isletmede kalite maliyetine giren harcamalar genel olarak dort grupta
toplanabilmektedir (Pekdemir, 1992:27-30):
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Onleme

Maliyetleri

Firma Dis1 . Olgme ve
Kalitesizlik Kalite Degerleme
Maliyetleri Maliyetleri Maliyetleri

Firma igi
Kalitesizlik
Maliyetleri

Kaynak: Top, 2009:171.

Sekil 1.9. Kalite Maliyet Tiirleri

1.4.4.1. Onleme Maliyetleri

Mamul veya hizmetlerin tiiketici isteklerine uygunsuzlugunu 6nleme,
kalite gereklerine ekonomik diizeyde uyum saglayacak bir kalite sisteminin
planlanmasi, uygulanmasi ve devamliligmma iligkin maliyetler olarak
tamimlanmaktadir (Yumuk ve Inan, 2005).

Bu gruba giren maliyetler, aktif bir kalite saglama ve kontrol sisteminin
dizayn edilmesi, uygulanmasi ve siirekli bir sekilde bakima alinmasi ile ilgili
maliyetlerdir. Ayrica bu gruba giren maliyetler soyle gruplandirilabilir
(Pekdemir, 1992:28):

* Kalite egitimi, kalite planlamasi, kalite kontrol sistemleri, dizayn ve
proses miihendisligi maliyetleri,

* Daha yiiksek kalitede malin iiretimini saglayacak gelistirilmis
tiretim  siireglerinin  elde edilmesine yonelik miihendislik
caligsmalarinin maliyetleri,

* Dabha yiiksek kaliteli mal {iretimi i¢in yatirim (techizat) maliyeti,

* Saticilarin bu konuda egitilmeleri ile ilgili maliyetler ve daha iyi
kalitede malzeme girdisi maliyetleri,

* Koruyucu veya onleyici bakim programlarina ait maliyetler.

Ayrica basarisizlik nedeniyle ortaya ¢ikan kalite maliyetlerinin
tekrarlanmasini 6onlemek amaciyla teknik bilgi ve deneyime dayanan onleyici
faaliyetlerin maliyetleri de Onleme maliyetleri kapsamina dahil edilir (Top,
2009:172).

39



1.4.4.2. Ol¢me ve Degerleme Maliyetleri

Uretim siirecine alman fiziksel maddelerin ve iiretim siirecinin sonunda
elde edilen iiriinlerin 6nceden belirlenmis spefikasyonlarina veya arzu edilen
kalite 6zelliklerine (Top, 2009:174) uyup uymadiginin belirlenmesine yonelik
faaliyetlerden dolay1 ortaya ¢ikan maliyetlerdir. Firma disinda {irlinlerin test
edilmesi, kalite denetimleri, laboratuar testleri, siirecin ve tamamlanmis
driinlerin kontrol edilmesi, disaridan saglanan parcalarin ve hammaddelerin
kontrol edilmesi gibi faaliyetlerin maliyetleri bu gruba girmektedir (Pekdemir,
1992:28-30).

1.4.4.3. Firma ici Kalitesizlik Maliyetleri (Uretimden Kaynaklanan Hata
Maliyetleri):

Isletmedeki kalite standartlarimi  karsilamayan iiriinlerden  ve
malzemelerden dolay1 ortaya ¢ikan iiretim kayiplarinin maliyetleri olarak da
tanimlanabilen firma i¢i kalitesizlik maliyetleri, genel olarak; bozuk {irlinler,
kusurlu friinler, iizerinde tekrar g¢alisilmasi gereken tirlinler gibi iriinlerin
maliyetleri, liretim sirasinda ortaya ¢ikan isgiicli ve zaman kayiplar ve diisiik
standartli {riinlerin satisindan dolay1r ortaya c¢ikan satis indirimleri gibi
iretimden kaynaklanan hatalardan dolay1 ortaya ¢ikan maliyetlerdendir.
(Pekdemir, 1992:28-30)

1.4.4.4. Firma Disi Kalitesizlik Maliyetleri (Uretimden Kaynaklanmayan
Hata Maliyetleri):

Genel olarak iiretimden kaynaklanmayan, miisterilerin iddialar1 ve
sikayetlerinin ele alinmasi ve incelenmesi ile ilgili maliyetler olup,

* Garanti maliyetleri,
*  Yenileme maliyetleri,
* Geri gelen iiriin ve reddedilen hizmetler ile ilgili maliyetler,

* Standartlara haiz olmayan {irlinlerin ¢ikis ve tekrar giris i¢in tagima
ve ylikleme maliyetleri (Pekdemir, 1992:28-30) bu grupta yer
almaktadir.

Di1s basarisizlik maliyetleri mamul veya hizmetin miisteri ihtiya¢larini
karsilayamamasi nedeniyle olusmaktadir (Yumuk ve Inan, 2005).
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Ote yandan firma dis1 kalitesizlik maliyetleri diye de adlandirilabilecek
bu maliyetler; (Top, 2009:176) genellikle {iriinlerin, iretim sisteminden
ciktiktan sonra sevkiyat, teslimat, satis sonrasi hizmetler ve servislerde
meydana gelen aksakliklardan kaynaklanan maliyetleridir. Dis basarisizlik
maliyetleri, miisterilerin 6zel deger yargilarii da i¢erdiginden olgiilebilmeleri
giic olan maliyetlerdendir. Bununla birlikte sikdyet arastirmalari, iade edilen
mallar, diizeltme maliyetleri, garanti talepleri, miisteri kayb1 gibi maliyetleri de
kapsayan firma disi kalitesizlik maliyetleri veya dis basarisizlik maliyetleri,
miisterinin gercek beklenti, ihtiyag, arzu, istek ve gereksinimlerinin dogru
anlasilamamasindan dolay1 pazarda ugranilan kayiplarin maliyetidir.

Klasik kalite kontrol anlayisinda; iiretilen mal ve hizmetlerin miisteri
isteklerine uygunluguna sadece kalite kontrol boliimii tarafindan yapilan
muayene iglemleri ile karar verilir. Muayene sonucu belirlenen hatali {irtinler,
ya ikinci isgiliklerle uygun hale getirilir ya da 1skarta olur. Iskarta ve ikinci
iscilikler nedeniyle maliyetler de yiikselir. Hatal1 bir iirtin (Kingir, 2006:65):

Operatdr yakalarsa: / Birim

Yar1 Mamul kontrolciisii yakalarsa: /0 Birim
Son Mamul Kontrolciisti yakalarsa: 100 Birim
Miisteri yakalarsa: /000 Birim ek maliyet getirir.

Bu kiyaslamada; iirlinlerin sifir hata ile olusturulmasi veya hatal
diriinlerin ilk asamalarda yakalanmasi, boylece daha yiiksek maliyetlere neden
olmasinin engellenmesi vurgulanmaktadir (Kingir, 2006:65).

Klasik anlayisin kalite maliyetlerini ag¢iklamada iki temel eksigi
bulunmaktadir. Bunlardan birincisi kaliteyi arttirmanin (hatalar1 6nlemenin) tek
yolunun kalite kontrolii olarak algilanmasidir. Digeri ise hatalarin sadece
Olgiilebilir maliyetleri esas almasi ve Olgiilemeyen maliyetleri, maliyet
kapsamina almamasidir. Bu algilanma hatalari, ¢ok yiiksek maliyetler
karsiliginda 6nlemeye neden olmaktadir. Bu sistemde hatalar1 dnlemenin tek
yolu kalite kontrolii oldugundan, 6l¢iilebilen kalitesizlik maliyetleri de asiri
derecede yiiksek olacaktir. Ciinkii fire, 1skarta, hurda, iiretim kaybi, tamir
giderleri, yeni gelen mal maliyetleri gibi kalite maliyetleri artacaktir. Bu ise,
cok yiiksek onarma maliyetlerine neden olacaktir (Top, 2009:167). Bununla
birlikte iyi kalitede olmayan hammadde ve malzemelerin imalat faaliyetlerinde
kullanilmasi, egitim gormiis personelden yararlanilmamasi veya iyi bakimli

techizatin kullanilmamas: asagida belirtilen ¢iktilardan herhangi birine
dogrudan neden olabilir (Pekdemir, 1992:31):
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*  Asirt stoklama,

 Uzerinde yeniden calisilmas gereken iiriinlerin iiretimi,

¢ Uretim siirecinde ve techizatta bozulmalara yol agma,

* Verilen garantilerden dolay1 artan maliyetler,

Uretim siirecinde destek hizmetlerden daha fazla pay alma.

Kalite maliyeti, kalite gelisiminin getirisini 6lgme durumundadir. Bu
konuda calisanlardan gelebilecek giizel ve parlak fikir ve oneriler 6l¢iilmeli
hesaplanip degerlendirilmelidir. Diger bir 6nemli nokta ise, hatali giden
stireclerin veya yanlis uygulamalarin maliyetlerinin belirlenmesidir.

Tatmin edilemeyen miisteriler, yetersiz ve etkisiz bir sekilde yiiriitiilen
prosediirler ve bazi basit hatalar; kizgin yoneticilerin tepkisi, siparisleri iptal
eden miisteriler, bosa giden fazla mesailer, kaybedilen para ve heba olan iggiicii
gibi olgularla, kuruma veya isletmelere pahaliya neden olabilir (Top,
2009:170). Sézkonusu problemlerin ¢oziimiiniin saglayicist ise yine orgiitteki
insan yani i¢ miisteridir.

Isletmenin hangi kademesinde olursa olsun; bir isi en iyi, yapan bilir
goriisiinden hareketle diyebiliriz ki, i¢c miisterinin firmadaki en Onemli
etkinliklerinden biri, maliyet diisiirme konusundaki katkilaridir ve bu katkiy1
calisanlar, isletmelere kalite ¢emberleri ya da baska platformlarda fikirlerini
yine “Oneri sistemleri” ile sunmakta ve bunun sonucunda sadece kar degil,
firma basarisi da artmaktadir.

Calisanlarin Onerileri, siireclere inovatif ¢ozlimler getirmelerinin yam
sira misteri memnuniyetini, kaliteyi ve verimliligi de arttirmakta, ayrica
ylizbinlerce dolara varan maliyet ve zaman tasarruflar da yaratmaktadir.

Japonya’da Matsushita fabrikalarindan birinin kafeteryasinda servisle
gorevli bayanlar, olusturduklar kalite kontrol ¢emberiyle 0gle yemegi
sirasindaki cay tiiketimini belirlemek iizere bir ¢caligma yapmis; cayr masalara
kullanim sinirlamast olmayan biiyiik termoslarla yerlestirdiklerinde, cay
tiiketiminin masadan masaya farkliliklar gostermesi iizerine, ¢alisanlarin 6gle
yemegi sirasinda nasil cay ictiklerini gozlemlemeye baslamislardir. Bu
dogrultuda oncelikle ayni kisilerin ayn1 masalara oturma egiliminde oldugunu
saptamalarimin ardindan giinlerce bilgi toplayip bunlar1 analiz ettikten sonra,
her masa i¢in bir ¢ay tiiketim miktarinin sézkonusu oldugunu belirlemislerdir.
Servisle gorevli bu bayanlar, bulgularinin 1s18inda, her masaya tiiketim
miktarina uygun olarak farkli miktarlarda ¢ay koymaya baslayarak cay
tiiketimini yariya indirmeyi bagarmislardir.
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Sonug sayilara dokiildiigiinde c¢abalar1 karsiliginda saglanan parasal
tasarruf ¢ok az olmasma ragmen bu caligmalar1 fabrikada “Bagkanlik Altin
Madalyas1” 6diilii ile onurlandirilmistir (Imai, 2003:21). Buradaki ¢aligmanin
sonuclar1 aslinda mali olarak isletme i¢in ciddi anlamda bir kazang sayilmadig1
halde ¢aligma grubunun cabalar1 isletme yonetimi tarafindan 6diillendirilmistir.
Ciinkili yonetim bu 6diille aslinda yapmakta oldugu is ne denli 6nemli olursa
olsun, isletmeye katki saglamak adina c¢aba gdsteren calisan emegini
onurlandirmistir.

Pek c¢ok sirkette Onceleri “calisana verilen 6nem”i gostermek igin
kurulan Oneri sistemleri glinlimiiz isletmelerinde fikirlerin yarigtig1 bir
platforma donligmiis durumdadir.

Ornegin, Tofas yalnizca 2007°de 9.000 calisandan 40.000 &neri almis
ve degerlendirdigi  Oneriler ile disiirilen maliyetler ve yeni
tasarim/uygulamalar sayesinde 10 milyon FEuro kazang saglamistir
(www.bireyseloneri.com).

Amerikan otomotiv devi Ford'un diinyada en kaliteli iiretimi yapan
ornek fabrikasi Golciik'te ¢alisan isciler ise iiretim siireclerine yonelik iist
yonetime yaptiklart 6nerilerle yine maliyetlerin diisliriilmesine imkan vererek 5
yilda 10 milyon Euro tasarruf saglamistir (Zoroglu, 2012).

Ote yandan 2002 yilinda Argelik’te Bireysel Oneri Sistemi ARBOS
tarafindan degerlendirilen dnerilerin yillik kazanci sadece camasir makinesinde
800 milyar liray1 bulurken Finansbank calisanlari tarafindan sunulan o6neri ile
extre basiminda sayfa azaltilmasi (www.capital.com.tr), maliyet konusunda
ciddi anlamda bir tasarruf edilmesine imkan vermistir.

Verilen oOrnekler, isletmelerde i¢ miisterinin {iretim ve yonetim
etkinliklerine aktif olarak katilmasinin, isletmedeki maliyetlerin diisiiriilmesi,
bunun da isletme karma yapacagi katkilar nedeniyle i¢ miisterinin siire¢lerdeki
katiliminin neden arttirilmasi geregini agiklar niteliktedir.

Burada dikkat ¢ekilmesi gereken olgu sudur ki; bir isi, gerekli 6zellikler
yliklendiginde Ornegin bir robot da yapabilir ancak insan unsurunu Snemli
kilan sadece “bir isi yapabiliyor olusu” degil, yaptig1 is hakkinda fikir
yiirlitebilme, ¢oziim yaratabilme ve yenilikler katabilme gibi yetenekleridir.
Bununla birlikte robotlarin bir isi yapabilmeleri ancak o robotlar1 yapanlarin
(tasarlayan, iireten, sunan vb.) insan oldugu gergegini hatirlatmay1
saglamalidir.
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1.4. 5. Yasam Kalitesini Yiikseltme

Calisan1 bir makine olarak goéren ve sadece para ve cezalandirma
yontemi ile motive edilebilecegine inanilan klasik yonetim anlayislar1 gok
gerilerde kalmigtir. Giiniimiizde orgiitsel verimlilik insana odaklanmis, insanin
para disinda prestij, sayginlik kazanma, yaraticiligini gerceklestirme gibi
amaglar icinde calistig1 ve her seyden dnce sosyo-psikolojik bir varlik oldugu
kabul edilmistir. Glinlimiizde tiim Grgiitlerde insan unsurunun daha iyi kosullar
altinda calisabilmesi i¢in gerekli sartlarin olusturulmasina gayret edilmektedir.

Yapilan aragtirmalar gostermistir ki, bir orgiitte verimliligi arttirmak
icin tlcret ve isyeri kosullarinin diizenlenmesinin yani sira bazi baska
tekniklerin de uygulamaya konmas1 gerekmekte, calisanlarin diger bazi sosyal
ihtiyaglarmin da giderilmesi beklenmektedir (Ozkoral, 2007).

Calisma ve yasam kosullar1 arasinda ¢ok yonlii siki bir iletisim
bulunmasi, c¢aligma ve yasam kalitesinin birbirinden ayr1 diisiiniilmesini
olanaksiz kilmaktadir (Tirk ve digerleri, 2012). Ciinkii calisanin isini
yasamindan, yagamini da isinden tamamen ayr1 diistinmek miimkiin degildir.

Ancak iginden memnun olan birey daha huzurlu, daha iiretken ve daha
yaratici olabilir. isinden memnun olmayan birey ise hayal kiriklig1, {iretememe,
karamsar ve hatta saldirganlik gibi davranislar igerisinde olabilir. Her iki
durumunda bireyin ¢evresini, ailesini ve arkadaslik iligkilerini etkileyecek ve
onun fiziksel ve ruhsal olarak kendisini iyi veya kotii hissetmesine neden
olacaktir (Sarioglu, 2007).

Calisanlarin  katilimini esas alan bir yonetim anlayisi, tatminsizlik
sebeplerini azaltmasi hatta ortadan kaldirmasi, miikemmel bir bilgi alig veris
sistemi kurmasi, sorumlulugun dagilimmi arttirmasi sayesinde ¢alisanlarin
durumunu  (maddi ve manevi olarak) degistirmektedir. Ustelik katilimci
yonetim sayesinde goriiniiste birbirine zit iki amaca ulasilmis olur: birincisi,
kurulusun amaglarint  maksimum seviyede gerceklestirmesi, ikincisi
calisanlarin menfaatlerinin maksimize edilmesinin yaninda kisisel kalitenin
yiikseltilmesidir (Kingir, 2006:56).

Yonetime katilimin diger onemli bir yonii isletmenin icinden,
calisanlardan gelen baskidir. Cilinkii gilinlimiizde isgérenler sadece maddi
ihtiyaglarii1 karsilayarak tatmin olmamaktadirlar. Toplumun genel refah
diizeyi, entelektiiel seviye, bilime ve sanata duyulan ilgi ile yonetime katilim
baskisi1 arasinda da yiiksek bir iligki vardir.
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Sekil 1.10. Yasam Kalitesini Olusturan Unsurlar

Sekil 10°da da goriilecegi iizere, eger bir isleyis kaliteyi hayatin her
alaninda temel alabiliyorsa gercek anlamda bir hayat kalitesi yaratilabilir.
Clinkii “bireyin yasam memnuniyeti; i memnuniyetini, aile yasamini, sosyal
ve diger tiim etkinliklerini dogrudan etkilemektedir” (Sarioglu, 2007).

Calisanlarin  yasam kalitelerinin iyilestirilip yiikseltilmesini igceren
Calisma Yasam Kalitesi (CYK) kavrami ilk olarak 1972 yilinda New York’ta
yapilan uluslararasi bir konferansta ortaya atilmis ve Uluslararasi Caligma
Yasam Kalitesi Konseyi, CYK hakkinda aragtirma ve uygulama yapmak i¢in
olusturulmustur. Bir taraftan toplumsal yap1, felsefe, amag ve degerler ile diger
taraftan da calisanlarin degisik ihtiyaclari, 6zlem ve beklentilerinin ¢ok degisik
olmas1 miinasebetiyle, ¢caligma yasam kalitesi kavrami genis kapsamli, sinirlar
belirsiz, algilanis1 ve tanimlanmasi1 zaman i¢inde tilkeden iilkeye, ayni iilkedeki
kesimden kesime, kisiden kisiye degisen farkli icerik ve oncelikleri olabilen bir
kavram olmustur.

Bu kavram Almanya’da “isin insancillastirilmasi”, Fransa’da “calisma
kosullarinin iyilestirilmesi” ve Dogu Avrupa Ulkelerinde ise “iscinin
korunmas1” olarak adlandirilmaktadir. Bununla beraber farkli aragtirmacilar
kendi kullanimlarinda farkli anlamlara vurgu yapmaislardir.
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CYK’nin temel ozellikleri; ise duyulan ilgi, kariyer hedeflerine
ulagabilme imkanlari, is ile ilgili kararlara katilabilme, basariya gore terfi
imkanlari, yonetime duyulan giiven, kisiye gosterilen saygi, yogun is stresinin
olmamasi, yeterli iicret, uygun fiziki calisma ortami, yoOneticilerle uyumlu
iligkiler, igin kisisel yasam iizerindeki etkisi, sendika ile isveren iligkilerinde
uyum olarak belirlenmistir (Tiirk ve digerleri, 2012).

Bununla birlikte, CYK, klasik yonetim anlayisindan ¢agdas yonetim
anlayisina gecis yapan, orgiitteki ¢alisan boyutunu 6ne ¢ikartan, yap1 ve siireci
iceren, sitem yaklagimi igerisinde c¢alisanlarin i doyumu ve kisisel
beklentilerine 6nem veren ve insani degistirme ile ise motive etme yoluyla is
verimliligini artirmay1 hedefleyen bir tekniktir ve teknik ile ekonomik
boyutlara ilave olarak insan boyutunun da eklendigi ¢alisan ve ¢alisma ortami
arasindaki iliskinin kalitesi (Davis,1983:173) olarak nitelendirilmektedir.

TKY’ye gore, gerek toplumsal diizeyde, gerekse bireysel/yagamsal
diizeyde kalite, insanin “vazgegilmezleri” i¢inde yer alir. Ancak, dogruya, iyiye
ve giizele ilk defasinda erisme ve bunun ilerisindekine/6tesindekine siirekli
olarak hedeflenirken, bir takim tahmin edilen veya tahmin edilmeyen engellerle
karsilasilmasi toplam kalite siirecinin bagarisini engelleyebilir.

Bunun oOniline gegebilmek i¢in st yOnetimin toplam kalite
caligmalarinda oncelikle bazi temel siiregleri gergeklestirmesi Onerilebilir.
Bunlarin basinda; yasam kalitesini (quality of life) yiikseltme, deger odakl
calisma, stratejik planlamay1 gerceklestirme, birlikte ve siirekli 6grenme,
stirekli ¢evresel analiz ve bireysel yetenekleri gelistirme, zaman ydnelimli
Ozdenetim kiiltiiriinii yerlestirme, hata yonetimini saglama, yaratici/yenilik¢i
bir perspektif gozetme ve calismalara goniillii olarak katilim saglama olarak
diisiiniilebilir (Papatya, 2007).

Ote yandan calisanlarin katilmini esas alan bir ydnetim anlayisi,
tatminsizlik sebeplerini azaltmasi hatta ortadan kaldirmasi, miikkemmel bir bilgi
alis verig sistemi kurmasi, sorumlulugun dagilimini arttirmas: sayesinde
calisanlarin durumununda (maddi ve manevi olarak) degistirmekte ve
katilimcr yOnetim sayesinde goriiniiste birbirine zit iki amaca ulasilmig
olmaktadir;  birincisi, kurulusun  amaglarmin =~ maksimum  seviyede
gerceklestirilmesi, ikincisi ¢alisanlarin menfaatlerinin maksimize edilmesinin
yaninda kisisel kalitenin yiikseltilmesidir (Kingir, 2006:56).

Sonug olarak diyebiliriz ki TKY; uygulama siiregleri dogru bir sekilde
ilerledigi takdirde ¢alisanlarin sadece is siireglerini bagar ile sonlandirmasina
degil 6te yandan c¢alisanlarinin is disindaki hayatlarim1 da diizenlemelerine
imkan veren bir aractir. Clinkii TKY sadece bir yonetim anlayis1 degil ayni
zamanda kalitenin i¢sellestirilerek hayatin tamamina yayilmasini giidiileyen bir
hayat felsefesi olarak calisanlarin yasam kalitesinin yiikseltilmesine de imkan
veren bir yonetim sistemidir.
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1.5. i¢ Miisteri Memnuniyetinin Saglanmasi

Glinlimiiz davranig bilimcisinin isletmeye bakis agis1 6zelden genele
dogrudur. Bu nedenle de isletmede ¢oziimlenmesi istenen sorunlar dizini veya
iyilestirici bazi caligmalar sozkonusu oldugu zaman, ilk sirada  beseri
sorunlarin giderilmesi, ¢alisanlarin istek ve bekleyislerinin olanaklar 6l¢iisiinde
tatmin edilmesi yer alir (Erdogan, 1., 1991:40). Yasadigimiz toplumu kapitalist
Otesi toplum olarak ifade eden Drucker’a gore, kapitalizm doneminde birey
sermayeye hizmet ederken, bugiliniin kapitalist Otesi toplumunda sermaye,
bireye hizmet eder duruma gelmistir. Bu da bireyin 6neminin ne derecede
arttiginin bir gostergesidir ve yirmi birinci ylizyillin en heyecan uyandirici
atilimlar teknoloji sayesinde degil, insan olmanin ne anlama geldiginin daha
iyi anlasilmasi sayesinde gergeklestirilecektir (Ozkoral, 2007).

Firmalarin sahip olduklar1 kaynaklar i¢inde bagka bir kaynak tiirli ile
ikame edilmeyen tek varlik insandir. insan kaynag, firmalarin rekabet avantaji
elde etmelerinde ve pazarda ayakta kalmalarinda aktif rol oynayan unsurlarin
basinda gelmektedir. Bu sebeple insan kaynaginin sadece bedensel giiciinden
degil, zihinsel giiciinden de yararlanilmali ve bu dogrultuda yapilacak
etkinliklerde calisanlar kararlara katilmali, yetkinlikleri dogrultusunda
yetkilendirilmeli, diisiinmeye sevk edilmeli, yaratic1 gii¢leri ortaya ¢ikarilmali
ve bu giic firmalarin hedefleri dogrultusunda kullanilmalidir. Ciinkii igletme
stire¢lerindeki bir aksaklik sunulan iiriin ve hizmetlere yansiyabileceginden, dig
miisteri tatmini saglamak i¢in isletmecilik oyununun biitiin oyuncularinin
dikkate alinmasi yararli (Naktiyok ve Kiigiik, 2003) sonuclar yaratmaktadir.

Pek ¢ok aragtirma gostermektedir ki, calisan katiliminin saglandigi
firmalarda karlilikta iyilesme, rekabetci giicte artig, isgoren-isveren iliskisinde
iyilesme goriilmekte ve daha esnek bir yap1 kazanilmakta, isgdrenin
motivasyonu ve performansi artmakta, isgéren degisim ve devamsizlik orani
azalmaktadir (Pakdil, 2004). Bununla birlikte, gerceklestirdikleri siirecleri sevk
ve heyecanla calisan, miisterilerine hizmet vermekten gurur duyan bir ¢alisan
kitlesine sahip isletmeler ise rakiplerinden daha fazla sayida sadik miisteriye
sahip olmaktadirlar (Kovanci, 2007:221).
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Sekil 1.11. Kurumda Kalite Dongiisii

Sekil 12°de, ihtiyag ve istekleri tatmin edilmis calisanlarin, dncelikle
yiikksek motivasyona sahip olacaklari, bu motivasyonlarinin yaptiklari igin
kalitesine yansiyacagini, bunun ise miisteri tatminini yiikseltirken artan bir
hacmi yaratacagina ve sonug¢ olarak elde edilen karliligin yine (i¢)miisteri
tatminine yanstyacagi belirtilmistir.

Kisilerin basarili, mutlu ve {retken olabilmelerinin en Onemli
gereklerinden biri olan mesleki doyum (tatmin), igin bireye sagladiklarinin
algilanmasiyla olusan hosnutluk duygusu (Cavus ve Demir, 2010) olarak
tanimlanmakta ve is doyumunun i¢c miisterinin sadece g¢alistig1 saatler igine
gegerli olmayip tiim hayatin1 etkilemekte oldugu lizerinde pek ¢ok yaklagim
ortaya atilmistir. Buna gore; is yasamindan alinan doyumum, yasam doyumunu
etkileyen bir degisken oldugu bilinmektedir. Benzer bir sekilde yasam
doyumunun, bireyin ¢alisma yasam alanini etkiledigi bilinmektedir.

Bu durumda, bireyin ise devamsizligi, tatminsizligi, performansindaki
diisiis gibi pek c¢ok konumun calisma yasamindaki doyum eksikligine
baglandig1 aciktir. Modern orgiitlerde is doyumunun bagimsiz degisken olarak
ele alindigt ve bu yonde insan kaynaklar1 politikalar1 gelistirildigi de
goriilmektedir. Bu dogrultuda bireyin yasam kalitesi ve ¢alisma yasami kalitesi
arttirtlarak yasam ve is doyumunun yiikseltilmesi 6nem kazanmistir (Keser,
2005)
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Ote yandan is doyumunun diisiik olmasi ile personel degisim hizi,
performansin diismesi ve ise devamsizlik arasinda yakin bir iliski
bulunmaktadir. Ayrica grevler, is kazalari, sabotajlar gibi endiistriyel olaylarin
da is doyumsuzlugu ile baglantisi oldugu diisiiniilmektedir.

Ancak son yillarda, personel degisim hizinin tek nedeninin is
doyumsuzlugu olmadigi, alternatif is olanaklarinin g¢ogalmasinin da isten
ayrilmalarin 6nemli bir etkeni oldugu goriisii yaygmlagmistir. Bu yoni ile
bakildiginda, igverenin, ¢alisanlarin i doyumunu arttirmak i¢in ¢ok 6nemli bir
nedeni kalmiyor gibi goriinse de, is doyumu diisiik oldugu halde calismaya
devam eden personelin, kurulusa maliyeti, aym1 nedenle isten ayrilan
personelden ¢ok daha yiiksektir. Ciinkii mutsuz c¢alisanlar, is arkadaslarinin
motivasyonunu ve performansini olumsuz yonde etkilemekte ve ortak moralin
diismesine neden olabilmektedirler (Tiirk6z,1998).

Ic miisteri ortaminda yapilan gozlemler, Kkisilerin inanglarinm,
memnuniyetleri {izerinde énemli oldugunu ortaya koymaktadir. Ornegin bir
miihendisin fiilen yaptig: ise iliskin inanci, onun i¢ miisteri olarak memnuniyeti
veya memnuniyetsizligi lizerinde énemli rol oynayacaktir. Yaratict olduguna
inanan bir mithendis, arastirma ve gelistirme yerine, bakim miihendisi olarak
gbérev yapiyorsa i¢ miisteri memnuniyetini gerceklestirmesi giic olacaktir.
Ciinkii toplumda, kendisinde ve is ¢evresinde arastirma-gelistirmenin 6nemli
oldugu seklinde yaratilan inang, onun davranislarini etkileyecektir. Bu nedenle
isine kars1 olumlu veya olumsuz duygular besleyecektir, iste bu da tutumun
kendisidir. Eger nesneye karsi olan hisler yani tutumlar olumlu ise i¢ miisteri
memnuniyeti, olumsuz ise i¢ miisteri memnuniyetsizlifi mevcuttur
(www.belgeler.com).

Ic miisteri memnuniyetine iliskin genel kabul gorecek bir tanim
vermenin gili¢liigii nedeniyle "tutum" konusuyla bu kavramin islenmesi, bu
kavrama; derinlik ve homojen bir boyut kazandirmaktadir.

[lk defa Rosenberg ve Hovland tarafindan 1960 yilinda incelenmeye
baslanan ve siniflandirilan tutumlarin olusumu hakkindaki en onemli sey;
bunun oO6grenilebilecegidir. Kisiler tutumlari; deneyimlerinden, c¢alisma
arkadaslarindan, aile ve amirlerinden 6grenir ve fiili davranislarinin olusumunu
da bu tutumlara gore sekillendirirler.
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Buna gore tutumlarin olusumunda rol oynayan ii¢ stire¢ vardir (Ersen,
1996:34):

Gecmis Tecriibe: Kisiler, ge¢gmiste oldugunu gordiikleri veya deneyim
kazandiklar1 seylere inanma egilimindedirler. Ornegin bir kurulusta, miihendis
olarak ise baglayan A kisisi, bes y1l sonra miidiir olmussa, diger miithendisler de
bes yil i¢inde miidiir olmay1 beklerler.

Ulasilabilir ~ Bilgi: Eger c¢alisanlar, personel departmanindan
miihendislerin hizli sekilde terfi edebileceklerini 6grenirse, bu onlarin
inang¢larim etkileyecektir.

Genellemeler: Benzer olaylar veya durumlardan gelir. Eger imalat
miihendisleri terfi edemeyeceklerine inaniyorlarsa, bu durum bakim
miihendislerini de terfi edemeyeceklerine inanmaya gotiirtir.

Isletme y&netiminde davranissal analiz agisindan en énemli tutum tiirii
siiphesiz ¢alisanlarin ise ve is ortamma kars1 genel tutumlaridir. Isgorenlerin
ise ve is ortammna kars1 tutumlar1 genellikle is tatmini olarak adlandirilir. is
tatmini genellikle isgdrenin is ortamindaki deneyimlerinin onun iizerinde
biraktig1 olumlu etki olarak diisiiniiliir. Is, bireysel ihtiyaglar1 karsilamanin yan
sira kisinin his ve deger yargilarin1 da olumlu yonde etkiliyorsa; is tatmini
ortaya ¢ikiyor demektir. Isgorenin is tatmini bulmasi demek, isine kars1 olumlu
tutumun ortaya ¢ikmasi demektir. Her bir igsgdrenin is ortamina karsi tutumunu
belirleyen faktor degisiktir. Ancak genel tutumu belirleyen faktorler; licret, iste

ilerleme(terfi), isin yapisal 6zelligi, yonetim tarzi ve is arkadaslar1 seklinde
belirlenebilir (Erdogan, 1.,1991:376).

Isgorenin is tatmininin olmadig1 durumlarda ise sonug¢ istenmeyen
yonde gelisecektir. Ise karsi olumlu tutumu yaratan ve is tatmini saglayan veya
tersini ortaya ¢ikaran faktorlerin agiklamasi Sekil 18’de verilmistir.
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Organizasyonel Faktorler

* Diisiik Isgiicli devir orani
* Kabul edilir devamsizlik
* Yiiksek Verim

* fse Baglilik

* Ucret

* Terfi Olanaklart

* Yonetim Tarzi

* Isyeri ve i ortami sartlari

is
TATMINi

Grup Faktorleri

* s arkadaslar
ve arkadaslik

iliskisi, s
* Ast-Ust iliskisi TATMINSIZLIGI

* Yiiksek devir orant
Bireysel Faktorler * Devamsizlik

* Hastalik
* Kisisel Thtiyaclar
* Isi kabul etme egilimi
* Cevresel beklentiler

Kaynak: Erdogan, 1991:89.
Sekil 1.12. Is Tatmini veya Tatminsizliginin Sebep ve Sonuclart

Sekilde de goriildiigii iizere; iicret, terfi olanaklari, yonetim tarzi, isyeri
ve is ortaminin sartlari, ast-list iligkileri, isyerindeki arkadaglik iliskileri, kisisel
ihtiyaclar, isi kabul etme egilimi ve c¢evresel beklentiler gibi unsurlar
calisanlarda is tatmini veya tatminsizlige yol agmaktadir. Is tatmini; isgiicii
devir oranini diisiirmekte, kabul edilir devamsizliga yol agmakta, yiliksek verim
ve ige bagliliga neden olmaktadir.

Ote yandan tatminsizlik; calisanlarin bir takim saghk sorunlari
yasamalarina sebep olmakta, isgiici devir oranmin artmasina ve
devamsizliklara yol agmaktadir.
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Isin énemli oldugunu diisiinen kisi ise gelmek icin elinden geleni yapar
clinkii isinden gurur duyabilirse ve sistemin iyilestirilmesine bir katkisi
olabilirse is i¢in 6nemli oldugunu diisiiniir (Deming,1996:68) fakat tam tersi
bir durumda, calisanlarin yaptiklar1 is veya g¢alisma ortami sebebiyle ortaya
cikabilen tatminsizlikleri arttikca devamsizlik oranlar1 da artmaktadir. Ozellikle
uzun vadede kidemli ve vazgecilmesi zor elemanlarin tatminsizligi artarsa,
digerlerini de devamsizliklar1 artmakta, bu devamsizlik degisik nedenlerle
gizlenmeye c¢alisilmakta, hastalik, 6zel mazeretler gibi nedenler devamsizligi
gizlemede bagvurulan yollar olmaktadir. Ancak 6te yandan is tatminsizligi
zihinsel ve bedensel bir takim saglik sorunlarinin dogmasina da neden
olabilecek bir yapiya sahiptir. Stres, asir1 yorgunluk, kolesterol oraninin
degismesi, mide ve kalp rahatsizliklar1 ile ig tatminsizligi arasinda 6nemli
denilebilecek baglarin bulunmasi da yapilan aragtirmalarin bulgularindandir
(Erdogan, 1.,1991:89-90). Bununla beraber unutulmamalidir ki, yiiksek
sirkiilasyon kurumlarin Onemli operasyonel risklerinden biridir. Yiiksek
sirkiilasyon bilgi kaybi, islem kalitesi kaybi, yiiksek hata olasilig1 gibi riskleri
beraberinde getiren bir defekt (Yildirim, E., 1999) olarak biiyiik oranda kotii
denetimin ve yonetimin bir sonucudur (Deming; 1996:68).

Bunlardan bagka, glinlimiizde en fazla sikayet edilen konulardan biri de
i¢ miisterinin yagamakta oldugu is tatminsizliginin sonucu olarak ortaya ¢ikan
tiikenmislik sendromudur.

Kisilerin mesleginin 6zgiin anlam1 ve amacindan kopmasi, hizmet
gotiirdligli insanlarla artik gergekten ilgilenemiyor olusu ya da asir1 stres ve
doyumsuzluga tepki olarak kisinin kendini psikolojik olarak isinden geri
cekmesi olarak tanimlanan tiikenmislik kavrami; daha ¢ok dogrudan insana
hizmet eden, bireylerle yiiz yiize ¢alisilan meslek gruplarinda hizmetin
kalitesinde insan etmeninin ¢ok Onemli bir yere sahip oldugu alanlarda
goriilmektedir. Duygusal tiikenme, duyarsizlasma ve kisisel basari noksanligi
olarak ii¢ boyutta degerlendirilen tiikkenmislik sendromu; bireylerin duygusal
yonden tiikenmeleri, duyarsizlasmalart ve kisisel basart duygularinda bir
azalma meydana getirmekte (Keskin ve digerleri, 2010) bu sebeple calisanlarin
performansin1 ve dolayisiyla da isletmenin hizmet kalitesini olumsuz yonde
etkilemektedir (Kagmaz, 2005; Ungéren, 2010).

Deming’ gore (1996: 64-65) calismakta oldugu makinenin hatali iiriin
cikartmast karsisinda caresiz birakilan iiretim isgileri, i yapma gururundan
mahrum birakilmis olmaktadir. Buna gore, hatali {iriin ya da siire¢ karsisinda
makinesini durduran ¢alisan, ustabasinin verecegi “calistir onu” komutuyla
“hatal1 tirlin yap” emrini de almig olmaktadir.
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Bile bile yapmak zorunda kaldigi bu yanlisin zarari yiiziinden belki
sonrasinda kendisi cezalandirilacak belki de hatasinin farkina varildiginda bu
hata sadece “fire” olarak adlandirilacaktir. Ancak burada 6nemli olan ¢aliganin
hatali iiriin iiretmis olmasindan ziyade, basarisiz bir is ¢ikarma duygusunu
yasamis olmasidir ki bu verimsiz ve yetersiz ¢alisma tarzi biiyiik olasilikla
tiikenmislik sendromuna yol acacaktir.

Ote yandan is siireclerini olumuz yénde etkileyen bir diger husus da,
agir is sartlart altinda uzun silire calismanin is verimini azaltmasi ve is
kazalarini arttirmasinin yapilan arastirmalarla kanitlanmis oldugudur (Sezgin,
2001:77). Is kazalar1 sonucu maddi ve manevi olarak agir bedellerin yasandig,
uzun siireli verimsiz ¢alismalarin ¢alisanlarda ciddi anlamda bir
memnuniyetsizlik yaratacagi agiktir.

Calisanlar; memnuniyetsizlik kaynaklari ile karsilagir karsilasmaz
bunlar1 kolayca ifade edebilirken, memnuniyet kaynaklarinin olmayis1 ya da
yetersiz olmasi durumda ni¢in memnuniyetsiz oldugunu sdylemekte giigliik
cekerek, belirsiz bir huzursuzluk ve memnuniyetsizlik duygusu yasarlar. Bu
sebeple, yonetici i¢in tatminsizligi gérmek daha kolay ama tatmin edicilerin
eksikligini anlamak daha zor olacaktir. Ote yandan memnuniyetsizlik
kaynaklarmin ortadan kalkmasi ¢alisant her zaman motive edemez ve ¢alisma
isteklerini koriiklemez. Bu sebeple ¢alisanlarinin isteklerinin ve ihtiyaglarinin
dogru tespit edilmesi (Simsek, H., 2007) ve bu dogrultuda tatmin edilmesi bir
isletme yonetiminin 6nem vermesi gereken konulardandir.

Birgok sirkette, calisanlar ile ilgili amaglar Sekil 19°da gdsterildigi gibi
sirketin elde etmeyi hedefledigi ii¢c temel sonug¢ ile ilgili gostergelerin
birlesiminden tiiretilmektedir. Bu temel sonug¢ gostergeleri daha sonra her bir
sonuca yonelik Olgiilerle desteklenmektedir. Calisanlar ile ilgili {ic temel
gosterge agagida siralanmistir (Cebeci, B.T.).

* (Calisanlarin tatmini,
e (Calisanlarin kaliciligi,

* (Calisanlarin verimliligi.
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Kaynak: http://'www.ufukcebeci.com
Sekil 1.13. Ogrenme ve Gelisme Perspektifinin Isleyisi

Bu gostergeler i¢inde calisanlarin tatmini genellikle diger ikisini yani
calisanlarin kalicilifi ve calisanlarin verimliligini etkileyen gosterge olarak
kabul edilmektedir. Calisanlarin tatminini saglama amacinda, sirketlerin
calisanlarinin moralinin yiiksek olmast ve yaptiklari isin genelinden tatmin
olmalarma ¢ok 6nem verildigi goéz Oniinde bulundurulmalidir. Verimlilik,
talebe karsilik verebilme, kalite ve miisteri hizmetlerinde gelisme elde etmenin
On sart1, tatmin olmus ¢alisanlara sahip olmaktir.

Deming’e gore (1996: 70) insanlar, insanlarla ilgili olanlar hari¢c hemen
her sorunla yiizlesebiliyorlar. Uzun saatler boyunca calisabiliyorlar, azalan is
miktarlartyla, isten cikarilmayla yiizlesebiliyorlar ama insanlarin sorunlariyla
kars1 karsiya kaldiklarinda (yonetim dahil) yonetimdekiler paralize oluyor ve
calisma gruplarina si@iniyorlar. Bu sekilde olusturulan gruplar tahmin
edilebilecegi gibi birka¢ ay icinde caresizlikten pargalaniyor, kendilerini
acimasiz bir aldatmacanin i¢inde buluyorlar. Hicbir sey bagsaramiyorlar ¢ilinkii
yonetimde kimse onlarin iyilestirme Onerilerini dinlemiyor. Yapilan isten gurur
duymak, 6rnegin, iiretim is¢isi i¢in kendisine motivasyon saglamak amaciyla
sunulan spor salonlarindan, tenis kortlarindan ve dinlenme alanlarindan ¢ok
daha 6nemlidir.

Ote yandan bugiiniin iscileri, aldiklar1 parasal karsilik ne olursa olsun,
basmakalip tekrarlanan isleri yapmakla tatmin olmuyorlar. Islerinin nasil
yapilacaglr konusunda diistinme ve karar verme gibi yaratict alanlar1 da
icermesini istiyorlar. Bu ylizden iscilerin yaptiklar1 isin degerli oldugunu
hissetmeleri i¢in yOnetimin isleri yeniden tasarlamasi 6nem kazanmaktadir.
Ciinkli insanlar bedenleri ile oldugu kadar kafalar1 ile de ¢alismak
ihtiyacindadirlar. Bdyle bir is tasarimi, yoneticinin ve is¢inin fonksiyonlariyla
ilgili geleneksel diisiinceyi yenilemeyi gerektiriyor.
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Geleneksel yonetim anlayisinda yoneticiler planlamak, idare etmek ve
kontrol etmek, isciler ise sadece yapmak durumundadir. Yonetici neyin nasil
yapilmasi gerektigini planlar ve ig¢iye isinde izleyecegi ayrintili yolu gosterir.

Sonra da iscilerin diisiinmeksizin kendilerine sdyleneni yapmasi
beklenir. Ancak bugiiniin isgileri, fiziksel oldugu kadar zihinsel kapasitelerini
de kullanarak hem viicutlartyla hem de akillariyla ¢alismak istiyorlar (Imai,
2003: 96). Drucker’1n; bir el kiralanmaz, sahibiyle birlikte gelir, s6ziiyle aslen
anlatmak istedigi budur. Gergekten de bir insanin tiim kisiligini tipk: isiyle
iliskisinde oldugu gibi bu kadar tamamen kaplayan pek az iliski vardir.

I¢c miisterinin memnuniyetini sorgulayan ¢alismalar sunu gostermistir
312

ki; “iyi
sektdr ortalamasindan daha yiiksek ticret ddemektedirler. Olagan sirketlerde ise

olarak nitelendirilen isletmeler satis ve hizmet veren elemanlarina,

calisganlar diisik maas almakta ve performansa dayali ikramiyeler
verilmemektedir. lerici bir vizyona sahip olmayan ve yeniliklerden uzak duran
bu yapidaki isletmeler, calisanlar1 bir gider unsuru olarak gordiikleri icin ic
miisterilerinin memnuniyetine 6nem vermemektedirler.

Oysa isini severek yapmak suretiyle miisterilere iyi hizmet vermeye
calisan i¢ miisterilerin daha iiretken olur ve isletmede daha uzun siire kalirlar.
Ote yandan isleriyle ve is arkadaslariyla da gurur duyan bu personelin
devamsizlig1 azdir ve ¢aligmakta olduklari kuruma sadakat gosterirler. Basari
gostermekte olan firmalar iste bu sadik ve calisanlarin omuzlari {izerinde
yiikselmektedirler.

Sonugta, isletmenin daha fazla kar elde etmesine ve bununla basariya
giden yolu olusturmasima zemin hazirlayan i¢ miisterinin memnuniyetinin
saglanabilmesi (Dogan ve Kilig, 2008; Kovanci, 2007: 220-221; Top, 2009:
259):

Orgiitteki tiim sistemlerin adil olmast,
* Fiziksel calisma ortaminin iyilestirilmesi,
* Isletme ici veya disinda diizenlenecek sosyal ve kiiltiirel aktiviteler,

* Her dilizeyde acik iletisim ve buna bagli olarak biirokrasinin
azaltilmasi hatta kaldirilmasi,

* Duyarly, diiriist ve destek veren liderlik,
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* (Calisanlarin diisiincelerine saygi, iyi yapilan bir is i¢in uygun takdir
ve Odillendirme,

* Kurulusun temel degerlerinin, misyon ve vizyon yaklasimlarinin
bilinmesinin saglanmas1 — yeterli oryantasyon,

* Yeterli ve asir1 kaliplasmamis (esnek) performans standartlar ve is
prosediirleri,

* (alisanlara yetki ve sorumlulugun verilmesi,

* Her sene sonunda calisanlarin performans degerlendirmesi
yapilirken  calisanlarin  da yoneticilerini  her  konuda
degerlendirebilmesi,

* (alisanlar i¢in giivenligin 6n planda tutulmasi,

e (Calisanlarin kendilerini gelistirmeleri ve kariyerlerini en iyi sekilde
insa etmeleri i¢in imkan saglanmasi,

e (Calisanlara somut yan haklar sunmak (saglik sigortasi, bireysel
emeklilik sigortasi ek 6deme, sirket hisselerinden dagitmak vs )

gibi imkanlarin saglanmasiyla olusturulabilir. S6zkonusu kosullarin hayata
gecirilmesi ile elde edilebilecek dogru calisma ortaminda i¢ miisteri daha
verimli olacak ve bu da igletme sonuglarina olumlu yonde yansiyacaktir.

Miisterilerin :
fliskiler Kalitesi Ihtiyaclarmm ve Yiiksek Miisteri
’ klentilerinin Tatmini ve Sadakati
1 Beklentile
. . . +
i Calisanlarin : Calisanlann Yiiksek
Uriin Kalitesi ihtiyaglarmmn ve Moral ve
tireticiliginin Adanmisliklan
TATMINI

Kaynak: http://www.srckursu.com.
Sekil 1.14. Kalite Sadakat Iliskisi

Sekil 17, iirlin ve siire¢ kalitesinin iliskilerde kalite olarak yansiyacagi,
bunun i¢ ve dis miisterilerin ihtiyac ve beklentilerinin tatminine imkan verecegi
ve bu tatminin de i¢ ve dis misterilerde sadakat duygusunu yaratacagini
gostermektedir.
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I¢ miisteri memnuniyetinin yaratilmasi, isletme icindeki siireclerde;
*  Motivasyon

* QGiliven

e liski Ortami

*  Yardimlasma ve

¢ Ogrenme unsurlarinin saglanabilmesi ile miimkiin olmaktadir

1.5.1. Motivasyon

Motivasyon, ¢ok basit olarak, bireylerin belirli bir sekilde hareket
etmelerine neden olan glic veya yontem olarak tanimlanabilir
(www.egitim.aku.edu.tr) ve kisinin i yapma, faaliyette bulunma, sonu¢ alma
arzusuyla ilgilidir. Su halde kisinin 6zellikleri ve bekleyisleri ile yapilan is
arasinda yakin iligski vardir. Yani kisi isten, is de kisiden etkilenmektedir. Bu
karsiliklt etkilesim sekilde goriilecegi {lizere, is ortami i¢inde cereyan
etmektedir.

ORTAM

Kisi

Kaynak: Kogel, 1999:466.

Sekil 1.15. Calisma Ortaminda Is ve Insan Iliskisi

Buna gore motivasyon kavraminin temelinde, personelin sahip oldugu
bilgi ve yetenegi isine tam olarak verebilmesi i¢in, isletme tarafindan uygun
ortam ve sartlarin yaratilmasi olay1 vardir.

Dikkat edilirse burada motivasyon kavraminin hareket noktasi, “komuta
ve kontrol” bakis acist olup, cevabi aranan soru” “personele ne verilmeli veya
ne yapmali ki isletme icin yararli sayilacak sekilde davransin?” sorusudur.
Yani burada davranisin nasil kontrol edilecegi veya yonlendirilecegi esastir.
Nitekim motivasyon teorileri, kisilerin davranislarinin nasil kontrol edilecegi
veya yonlendirilecegi hususunda gelistirilen teknikleri agiklamaktadir (Kogel,
1999:321-466).
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Motivasyonla ilgili olarak dncelikli bilinmesi gereken konularin baginda
calisanlara islerinde tanian 6zgiirliigiin motivasyonun artmasina neden olmasi,
bunun tersine yonetimin ¢aliganlar {izerine ¢ok fazla kontroliiniin olmasinin ise
motivasyonun azalip is tatminsizligine neden oldugu gercegi gelmektedir.
Ayrica c¢alisanlar motivasyonlarin saglanmasi i¢in 6zellik ve yeteneklerine
uygun iste calismalidir. Ciink{i isin zorluk smnir1 is gorenin kapasitesine
baghdir. Is goren, bireysel nitelik ve yeteneklerinin iizerinde bir isi yapmak
zorunda kalirsa bireysel basarisizlik meydana gelir ve bu da is tatminsizligine
neden olur (Simsek, T.B., 2005). Su halde motivasyon agisindan énemli olan
unsurlardan bir digeri de; kisilerin uygun ortamda kendileri i¢in anlamli ve
degerli isleri yapmalaridir. Ciinkii ¢alisan, yaptig isi bu sekilde algilamadigi
stirece motivasyon daima bir sorun olacaktir.

Ancak motivasyonun sadece kisinin kendisi digindaki insanlar
tarafindan olumlu yonde giidiilenmesi oldugunu diisiinmek de yanligtir. Bu
sebeple; “Astronotlar1 nasil motive ediyorsunuz?” sorusuna NASA yetkilisinin
vermis oldugu: “Biz motive etmiyoruz fakat kimi sectigimize c¢ok dikkat
ediyoruz.” (Kogel, 1999:467) cevabi ile de belli bir is i¢in kendini motive etmis
dogru insani se¢menin Oneminin ayirdina vararak motivasyon olaymin bir
acidan da personel secim olay1 oldugunun vurgulanmas: gerekmektedir.

Ote yandan isin toplum igindeki yeri ve sayginligi da is tatminini ve
buna bagli olarak motivasyonunu etkilemektedir. Ciinkii isin ilging ve yenilik¢i
olmasi, 6grenme firsati vermesi, sorumluluk gerektirmesi gibi 6zellikleri birer
tatmin nedenidir. Isin zorluk derecesi fiziksel zorluk degil zihinsel zorluk
yoniinden onemlidir, ¢iinkli zihinsel zorluk toplumun takdir ve saygimnlik
duygularini kazandirmaktadir.

Isin kendisiyle ilgili olarak, ¢alisanlarin is tatminini etkileyen c¢ok
onemli iki nokta vardir. Bunlarin ilki ¢esitlilik, ikincisi ise ¢aligma metotlarinin
ve caligma adimlarinin kontrol edilmesidir. Genellikle yeterli derecede is
cesitliligi, is gorenlerde motivasyonu arttirmaktadir. Eger bu cesitlilik ¢ok az
olursa kisiler sikilir ve yorulur. Tam tersine eger iste ¢ok fazla ¢esitlilik olursa
bu kez de calisanlar strese girer (Simsek, T.B., 2005). Bu durumda
motivasyonun bireylere nasil davranildigiyla ve bireylerin yaptiklart is
hakkinda hissettikleri ile ilgili (Akbaba, 2006) de olabilecegi goriilmektedir.

Motivasyon, kaliteye erismede ve Ozellikle kalitede lider olmada da
onemli bir 6gedir. Bu 6geden azami faydanin saglanabilmesi i¢in kisilerin ne
yapmalar1 gerektigi hakkinda motive edileceklerinin ¢ok iyi belirlenmesi
gerekmektedir.
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Motive edilmis bir davranigin gergeklesmesi icin ise su ii¢ kosul
gerekmektedir (Hayran, B.T.):

1. Kiginin, harcanacak caba ile arzu edilen performansin yakindan
iliskili oldugu dogrultusunda yogun bir beklentisi olmalidir.

2. Bu performans ya da davranig ger¢eklestiginde somut bir kazang ya
da karsilik elde edecegi konusunda ciddi bir beklentisi olmalidir.

3. Kisinin ¢abalar sonucunda elde edeceklerine iligskin bir tercih hakki
bulunmalidir. (Elde edilecekler, terfi, iicret artisi, odiil, sayginlik takdir,
calisma saatlerinde esneklik, vb. olabilir).

-----------------------------------------
.......
o >

“f¢csel Kaynaklar”

Egitim, Deneyim,
Beceri

Caba-Odiil Olasihgina
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Kisilik Ozellikleri v Hedefe : Algilanan :
GUDULER Yénelik : AMAC ;CSEL TATMIN
UY“"““W A “ £ = “B AS ARI” SV DOYUM
Gereksinimler : ODULLER
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= !
Amacin : i
“Algilanan” CyEsEsaSE e e S
Degeri 4

Kaynak: http:// www.e-motivasyon.net.
Sekil 1.16. Motivasyon Siireci Basart Modeli

Motivasyonla ilgili dikkat edilmesi gereken en 6nemli hususlardan biri;
calisanlarin odillendirilmesinin, odiillendirilen davranislarin tekrarlanmasina
da neden olacag1 savidir. Clinkii arastirmalarin ortaya koyduguna gore bir¢cok
insan i¢in iyi yapilmis is karsiliginda tesekkiir almak paradan daha giiclii bir
motivasyon unsuru olmaktadir. Takdir ve odiil, bireysel basarilarin ya da
ekiplerin basarilarinin izlendigini, ne kadar c¢ok c¢alistiklarinin farkinda
olundugunu ve sirkete yaptiklar: katkilarin takdir edildigini gosterir (Acuner
T. ve S., 2003). Ote yandan ¢abalarin tanimlanmasi, ulasilan sonugclarla gurur
duyulmasi, basarinin kutlanmasi, bu takdirin samimiyetle ve basarinin hemen
ardindan yapilmasi personeli motive etmek ve kalite calismalarini arttirmak
bakimindan da 6nemlidir (Pekdemir, 1992:142).

Bununla ilgili olarak bugiin Tiirkiye’de TKY araglarmin etkin
kullanimini basarmis ve kalite yonetimini bir kurum kiiltiirii haline getirebilmis
isletmelerin basinda yer alan BRISA’ da yapilan bir aragtirma ile motivasyonun
su ¢arpici sonuglari ortaya ¢ikarilmistir (Yildirim, E, 1999):
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Brisa’daki calisma hayatina dair bilinmesi gereken ilk olgu, 1990'dan
beri her yil i¢in topluluk ruhunu vurgulayan bir slogan belirlenerek yapilan isin
tim yoniiyle bir ekip c¢aligmasi oldugu vurgulanmakta oldugudur. Bununla
birlikte TKY'ye gecis siireci ile birlikte iscilerle yonetim arasinda yeni iletisim
kanallar1 kurulmus, 6rnegin ayr1 kafeteryalarda yemek yiyerek, ayr1 dinlenme
salonlarinda dinlenen is¢i ve yoOneticiler bu tarihten sonra "yoneticilerle
iscilerin birligini saglamak" amaciyla ayni salonlarda yemek yemeye ve
dinlenmeye baslamis ve birligin igsellestirilebilmesi icin firmada yonetici
odalarinin kapilar1 agik tutularak isgiler "iiye" diye adlandirilmiglardir.

Bunun yam sira igletmede "Degisimin Sesi" adli ti¢ aylik bir dergi
cikarilmis ve "Politikalarla Yonetim El Kitab1" adli bir kitap¢ik tiim ¢aligsanlara
dagitilmistir. Cesitli zamanlarda diizenlenen, ydnetici ve calisanlarin birlikte
katildig1 piknikler, bisiklet gezintileri, kir yiiriiyiisleri gibi faaliyetlerle yonetim
ile isciler arasinda sicaklik ve yakinlik kurulmasi ve pekistirilmesi hedeflenmis,
is¢ilerin bu bigimde yonetimle 6zdeslesmeleri saglanmaya caligilmistir.

Brisa’da yonetim, motivasyonu saglamak i¢in ise bu kurumda basarili
personele nakdi 6diil vermemekte, onun yerine "kisileri onurlandirmay1" tercih
etmekte ve her yil diizenlenen torenlerle basarili isgilere cesitli odiller,
plaketler ve takdirnameler verilmektedir. Ote yandan isletmede neredeyse her
sey torensellestirilerek, kutlama vesilesi olarak goriilmektedir. Ornegin,
iretimde rekor artiglarin saglanmasi, yeni bir makinenin devreye sokulmasi,
belli bir déonemde is kazalarinin olmamasi toren diizenlenmesi ic¢in vesile
olmaktadir. Bunlarla birlikte fabrika i¢i yaym yapan Brisa TV'de ve Degisimin
Sesi dergisinde duyurular, giimiis plaketler, genel miidiir tarafindan imzalanmig
basar1 sertifikalari, tesekkiir mektuplari, ¢ember {iiyelerinin katildigi aksam
yemekleri ve davetler "kisisel onurlandirma" yoOntemleri arasinda yer
almaktadir.

Is siirecleri bazinda ise yapilan tiim bu uygulamalarin sonucu olarak,
Brisa’daki is kazalarinda % 44'liik bir azalma gerceklesmis, verimlilik % 29.2
artmis, yillik isgiicii devri de % 8'lerdan % 2'lere inmis, kapasite kullanimi
1991-95 yillar1 arasinda % 16 artmistir. Ote yandan 1990'da tiim iscilerin %
47'si ilkokul mezunuyken, 1995'te bu oran % 8’e¢ kadar diigmiistiir. Ayn
donemde lise ve meslek yiliksek okulu mezunlarinin orani ise % 41 'den % 89'a
cikmugtir.

Biitiin bu olumlu gelismelerin bir sonucu olarak Brisa is¢ileri 6zel
sektorde en yiiksek iicret alan gruplardan biri haline gelmislerdir. Neredeyse
biitiin ig¢ilerin kendi 6zel arabalari olup, yaklasik % 80'inin kendi evi vardir.
Iscilerle yonetim arasindaki bagin bu denli kuvvetli ve etkili olmasimin yonetsel
basarilarindan biri de fabrikalarinda son 45 yilda hi¢ grev yapilmamis
olmasidir.
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Brisa oOrneginde, kendilerini ¢alistiklar1 kuruma ait hisseden ic
miisterinin dogru motivasyon ve yonlendirme ile gerek bireysel varliklarina
gerekse isletmeye sunabilecekleri katkilar gdzoniine serilmektedir. Ornek,
uygulamanin yapilabilir olmasini ortaya koymasmin yani sira bir siirecin
olumlu sonu¢lanmasinin maddi ve manevi yararlarini ortaya koymasi
bakimindan da dikkat ¢ekici veriler sunmaktadir.

Bu noktada, motivasyon faktorlerinin en 6nemlilerinden birinin, insanin
kendini “bir gruba ait degerli bir birey” olarak hissetmesi oldugunun da
yeniden vurgulanmasi gerekmektedir. Clinkii Maslow’un ihtiyaglar listesinde
de 6nemli bir yer tutan; insanin basarma, baska insanlar tarafindan begenilme,
takdir edilme ve kendini gerceklestirme ihtiyaci, tam katilimin olugmasinda ve
gelismesinde ¢cok  Onemli  etkenler olarak karsimiza  ¢ikmaktadir
(dhgm.meb.gov.tr).

Ormnegin, Toyota Motor’da ¢alisanlar icin en cok gipta edilen &diil
“Bagskanlik Odiilii” diir. Bu &diil para degil, baskan tarafindan bizzat verilen bir
dolmakalemdir. Uzerine yazdirilacak olan yaziyr iscinin belirledigi bu
dolmakalemin prestiji vardir; {ist yonetim bu programu iscilerin kalite kontrol
projelerine aktif olarak katiliminin sirketin basarisindaki katkisinin ¢ok énemli
oldugunu gostermek tizere titizlikle hazirlar ve sunar. Dahasi, {ist diizey
yoneticileri bu toplantilara katilarak aktif desteklerini gosterirler. Ydnetimin bu
acik destegi programin etkisini verilen ddiillerin 6tesine tastyarak, yonetimi ve
is¢ciyi birbirine baglar.

Hitachi’nin Tochigi fabrikasinda ise yine bir motivasyon unsuru olarak
onurlandirma yontemi tercih edilmektedir. Buna gore calisanlar, kullanmakta
olduklan arag ile ilgili olarak sistemi daha aktif hale getiren, hata engelleyici
bir oneride bulunduklarinda, oneriyi getiren is¢inin adi onerisinin tarihiyle
birlikte bir metal plakaya yazilarak degisiklik yapilan araglarin iizerinde
sergilenmektedir (Imai, 2003: 21-111).

Verilen 6rneklerden de goriilecegi iizere, yapmakta oldugu is ile ilgili
basar1 kazanmis ve bu sebeple onurlandirilarak 6diillendirilmis i¢ miisterinin
yasanan slire¢ i¢inde ¢aligmakta oldugu is ile ilgili olarak “yetkinlik” duygusu
hissetmesi kagiilmazdir. Ote yandan yapmakta oldugu is ile ilgili olarak gesitli
ikazlar alan ve cezalara maruz birakilan calisanlar ise zamanla kendilerine
giivenlerini, i yapma heyecanini ve sevkini kaybedecek ve onun bu korku ile
is yapma durumu kag¢inilmaz olarak yeni hatalar getirecektir.
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Yetkinlik,  bireyin = goreve  yonelik  faaliyetleri  basariyla
gerceklestirebilecegine yonelik kendi becerisine olan inancini ifade eder.
Bireyin kendine inanmamasi, becerisini kullanmasini gerektiren durumlardan
kagmasina neden olmaktadir. Bu kacis, bireyin korkular ile yiizlesmesini,
becerilerinin farkina varmasini ya da farkina vardigi becerilerini gelistirmesini
engelleyecektir. Bireyin kendi becerisine inanarak motive olmas: durumunda
ise, inisiyatif kullanmasi, daha fazla caba gostermesi ve engellerle
karsilastiginda ortadan kaldirmak igin gayret etmesi ile sonuglanacaktir (Cavus
ve Demir, 2010).

Bireylerin belirli bir sekilde hareket etmelerine eden olan gii¢ veya
yontem olarak da tanimlanan motivasyon hakkinda pek c¢ok teori ileri siiriilmiis

ve Ozellikle ii¢ tanesi zaman i¢inde 6ne ¢ikmistir.
*  Maslow un “Ihtiyaglar Hiyerarsisi”
* Herzberg'in “Iki-Faktor Teorisi”

*  Vroom’'un “Beklenti Teorisi”

1.5.1.1. Maslow “Ihtiyaclar Hiyerarsisi”

Amerikal1 aragtirmact Abraham H. Maslow, 1954 yilinda yaptig1 klinik
gozlemlerine dayanarak insan ihtiyaclarinin (ya da gidiilerinin) piramit
seklinde bir hiyerarsiye tabi olduklarini bulmustur (Goksu, B.T.). Maslow bu
teorisinde; insanlarin belirli kategorilerdeki ihtiyaglarini karsilamalariyla, kendi
iclerinde bir hiyerarsi olusturan daha iist ihtiyaglar1 tatmin etme arayisina
girdiklerini ve bireyin kisilik gelisiminin, 0 an i¢in basat olan ihtiyag
kategorisinin niteligi tarafindan belirlendigini savunmaktadir. Buna gore birey,
bir kategorideki ihtiyaglar1 tam olarak gideremeden bir iist diizeydeki ihtiyag
kategorisine, dolayisiyla kisilik gelisme diizeyine gecemez. (Atl, B.T.)

Maslow’ un teorisini, igsyerinde ¢alisanlarin ihtiyaglariyla iliskilendirme
yolunda yapilan calismalara gore, fiziksel ihtiyaglar iicret ve benzeri diger
faydalarla baglantihidir. Giivenlik ihtiyaci ise; is giivenligi, hastalikta yapilacak
O0demeler ve emeklilik plani, yeterli dinlenme zamani, adil olmayan
durumlardan korunma ve fiziki giivenlik gibi konularla iligkilidir. Sosyal
ihtiyaclar ise; ait olma duygusu, dostane ve yardimci ¢alisma arkadaglar1 ve
amirlerle yakindan ilgilidir. Ozsaygi ihtiyac1 yoneticiler ve damigmanlar
tarafindan takdir edilme ve kabul edilme ile art1 transfer ve isinde ilerleme
beklentisiyle karsilanabilir. Kendini gerceklestirme ihtiyaci, yeteneklerin
yogun olarak kullanildig: ilgi ¢ekici ve doyurucu gorevler saglanarak tatmin
edilebilir (Maitland, 1997:7)
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Kendini
Gergeklestirme

Kaynak: Maitland, 1997:7.

Sekil 1.17. Maslow Ihtiyaclar Teorisi

Fiziksel Thtiyaclar: Yemek ve barmma icin yeterli maas, ¢alisma
kosullar1, 1sinma havalandirma,

Giivenlik Ihtivaclari: Uzun siireli is sozlesmesi, giivenli bir ¢alisma
ortami, esit firsatlar, yan 6demeler,

Sevgi Inhtiyaclar: Calisma arkadaslari tarafindan kabul gérme, yakin
dostluklar, uyumlu ¢alisan gruplari,

Deger Ihtiyaglary: Etkileyici unvan, biiyilk ofis, sirket arabasi, isin
kendisi, sorumluluk,

Kendini Gerceklestirme ihtiyaglarl: Otonomi ve kendini gelistirmesini
saglayacak bir is imkani, ise hakimiyet ve yaraticilik.

Buna gore birey kendini gerceklestirme ihtiyaci tatmin olana kadar,
O0zsaygi ve baskalar1 tarafindan kabul edilme asamalarindan gececek ve
miimkiin oldugunca daha fazlasin1 basararak kendini tamamiyla gelismis ve
tatmin olmus hissedene kadar yukariya dogru hareket edecektir. Bununla
beraber, herhangi bir anda daha alt diizeydeki ihtiya¢larin karsilanmasi aniden
durdurulursa, kisi yeniden bu ihtiyaglarla motive edilecektir.

Bu teoriye gore fizyolojik ihtiyaclar nitelikleri bakimindan temeldir. Bir
kisi, teorideki tiim ihtiyaglari aym1 anda hissetse dahi, ilk 6nce fizyolojik
ihtiyaclar1 tatmin etmeyi isteyecektir. Giivenlik ihtiyaglari, ise ve amire karsi
giivensizlik, yaglanma korkusu ve buna benzer korku ve tehditlerle ilgilidir ve
kisi kendisini garanti altina almaya calisir. Giivenlik saglandiktan sonra, bir
sosyal gruba ait olma hissi 6nem kazanir. Kisi boylelikle 6nem verdigi gruplara
dahil olmay1 ya da kabul edilmeyi isteyecektir. Deger ihtiyaclarinda kisi, gerek
grup i¢inde gerekse grup disindan kendisine devamli deger verilmesini ister.
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Ihtiyaglar dizisinin sonuncu béliimiinde ise, yaratma ve kendini
gerceklestirme ihtiyact meydana gelmektir. Ancak Maslow'a gore cogu kisi
ihtiyaclar dizisinin en son boliimiine gelemeyebilir (www.belgeler.com).

1.5.1.1. Herzberg “Iki-Faktor Teorisi”

Frederick Herzberg; calisanlart motive etmekle iliskili esit dneme sahip
iki faktor grubu oldugunu 6ne siirer. Herzberg’e gore hijyen faktorler gercekte
motive etmez fakat demotive olmamalari i¢in en azindan tatmin edici olmalari
gerekir. Ornegin; giivenli ve saglikli bir isyeri, calisanlar1 daha gok ve/veya
daha iyi ¢aligmaya tesvik etmez, fakat 6yle tatmin eder ki, diger faktorler onlari
motive edebilir. Ne var ki, ¢alisma kosullar1 iyi degilse insanlari motive etmek
giictiir ve diger faktorler de ise yaramaz (Maitland,1997:9).

HIJYEN FAKTORLERI MOTIVASYONLAR
Calisma Kosullari isin Kendisi
Ucretler Sorumluluk

is Glivenligi Basari Duygusu

is iliskileri Kabul Edilme
Denetim ve Yénetim Pratikleri ilerleme imkani
Sirket Politikasi ve Yonetim

Kaynak: Maitland, 1997:10.

Sekil 1.18. Iki-Faktor Teorisi

Tiim hijyen faktorler mevcut ve tatmin edici diizeyde ise Herzberg bes
anahtar faktoriin ¢alisanlar1 motive edecegini iddia eder: iddiali ve ilging bir is;
yiiriitiilen gorev icin sorumluluk alinmasi; kayda deger bir seylerin basarildigi
duygusu; tamamlanan isin, harcanan ¢abanin, performansin bilinmesi; kisisel
gelisme, transfer ve ilerleme ihtimali. Agik¢a, Herzberg caligma ortamindaki
esas motivatoriin isin kendisi olduguna ve diger faktorlerin muhtemel
etkilerinin ikincil 6nemde olduguna inanmaktadir.

64



1.5.1.1. Vroom : “Beklenti Teorisi”

V.H. Broom ise “Ihtiyaclar Hiyerarsisi” ve “Iki Faktor” teorisini
gelistirerek kendi “Beklenti Teorisi”ni ortaya koymustur. Ciinkii Vroom,
motivasyonun iki pargast olduguna inanmaktadir: bireyin istegi ve bunu
basarma beklentisi. Belirli bir istegin diizeyini tanimlamak i¢in ise Vroom
“degerlik (velency)” kavramini kullaniyor.

Yiiksek degerlik belirli bir istek i¢in kuvvetli bir arzuyu gosterirken,
diisiik degerlik birey ic¢in bu istegin oneminin azligina, dolayisiyla daha az
motive edici olduguna isaret ediyor.

DEGERLIK X BEKLENTI

MOTIiVASYON

l

HAREKET

ll

SONUC

I

TATMIN

Kaynak: Maitland, 1997:11.

Sekil 1.19. Beklenti Teorisi

Yiiksek degerlik bir motivatdr olarak rol oynuyorsa, birey spesifik
isteginin tatmin edilebilir oldugunu hissetme ihtiyacindadir. Ornegin; bir
caligsan spesifik bir otomobil firmasinin arabasina sahip olmak i¢in giiclii bir
arzu duyuyorsa (Cavalier yerine BMW gibi) ve bunun basarilabilir oldugunu,
(6rnegin; birinci smif satis personeline BMW verildigini) biliyorsa, gerekli
sonucu almak i¢in ne yapmak gerekiyorsa yapacaktir. Basarilabilir
goriinmiiyorsa daha c¢ok ve/veya iyi ¢aligmak i¢in neden yoktur (Maitland,
1997: 11).
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Bir igyerinde calisanlarin motivasyonu ve is tatmini 6nemli faktorler
arasindadir. Mal {ireten bir firmada calisan bir personel, en azindan sorumlu
oldugu seyi fiziksel olarak gorebilir. Ciinkii tirettiklerine dokunabilen, sevgiyle
oksayabilen veya tekmeleyerek tatmin duyabilen bu kisilerin, iirlinlerin fikir
oldugu endiistrilerde, son iiriine iliskin olarak sorumlulugunu bulmalar1 daha
giictlir (Pekdemir, 1992: 42).

Sonug olarak diyebiliriz ki, i¢ miisterinin isletmede yapmakta oldugu is
ile ilgili tatmin saglayabilmesi i¢in gerekli olan unsurlardan biri olan
isteklendirme dogru yonde gercgeklestirildiginde sadece galisanin mutlulugunu
saglamakla kalmayacak ayni zamanda bu mutlu ¢alisanlar memnuniyetlerini,
yapmakta olduklar1 ise, dolayisiyla da dis miisteriye yansitarak dis miisterinin
de sunulan bu {irlin veya hizmetten memnuniyet duymalarina neden
olacaklardir.

1.5.2. Giiven

Son yillarda orgiitsel davranis alan yazininda oldukca dikkat ¢ekmis
konulardan biri de Orgiitsel giiven kavramidir. Arastirmacilar oOrgiitsel ve
yonetsel etkililigin 6nkosulu olarak orgiit i¢inde saglanacak giivenin oldukga
onemli oldugunu ileri siirmiis ve yaptiklar1 arastirmalar sonucunda kisiler
arasindaki giivenin; calisan performansi, is tatmini, problem c¢dzme gibi
bireysel, grupsal ve orgiitsel diizeyde olumlu ciktilar sagladigi seklinde
bulgulara ulagmislardir. Buna gore, sosyal sermayenin inga edilmesinde,
calisgan bagliliginin (igsel baghlik) artirilmasinda, bilgi paylasiminin
gelismesinde olduk¢a Onemli bir yer tutarak oOrgiitsel kiiltiirii besleyen en
onemli unsurlardan biri olarak kabul edilen giiven; saglikli insan iligkileri igin
sart olan “Biiylik (muhtesem) G” olarak (Cetin ve digerleri, 2001; Yildirim ve
digerleri, 2012; Aktas, 2008) adlandirilmaktadir.

Orgiitsel giiven; calisanlarm oOrgiitiin  kendi beklentilerine uygun
davranacaklarina olan olumlu yondeki beklentileri olarak tanimlanmaktadir ve
bu beklentileri kargilanmayan g¢alisanlarin belirli bir siire sonra gilivensizlik
duygusuyla karsilagsmasi kaginilmaz olacaktir (Yildirim ve digerleri, 2012).

Ingilizce’deki “secure” sdzciigiiniin “se”si Latince “-s1z” ekidir, “cure”
da korku ya da endise demektir. “Secure” korkusuz, fikirlerini sdylemekten,
soru sormaktan korkmayan anlamina gelir. Korkunun pek ¢ok yiizii vardir. Her
yerde, her bigimdeki korkunun ortak paydasi, sekteye ugramis performans ve
sisirilmis sayilardir. Korku yiiziinden ortaya ¢ikan kayiplardan biri de belirli
kurallara uymak ya da her ne olursa olsun “kota doldurmak” zorunlulugu
nedeniyle, sirketin asil ¢ikarlarina hizmet etmemektir.
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Ciinkii eger ast, yonetimin mesaj gondereni cezalandirmayacagina
inanmazsa, yonetim de asttan gelen mesaja glivenemez (Deming, 1996: 49-51).

Yoneticiler ile ¢alisanlar arasinda giivenin yetersiz oldugu kuruluslarda
ise korku, organizasyonel kiiltlire egemen olur ve korkunun bulundugu yerlerde
de islerin yanlis bir sekilde ilerlemesine neden olur. Bu sebeple isletme
yonetiminin en kritik gérevlerinden biri kurulus i¢cinde her kademede karsilikli
giivene dayali iliskiler mantiginin yerlestirmesidir.

Yeterli giivenin bulunmadig1 organizasyonlarda birimler, boliimler ve
kisiler arasinda kesin smnir ¢izgileri ile tanmimlanan bariyerler olusur
(www.meb.gov.tr). Kendini giivende hissetmedigi siirece kimse en iyi
performansini ortaya koyamaz (Cetin ve digerleri, 2001). Ancak 6te yandan
calisanlara gosterilen giliven, calisanlarin akiler risk almalarini cesaretlendirir
ve igbirligi davranislarini gelistirir (Top, 2009:258).

Giliven ve Ozgiiven her tiirlii katilimda psikolojik ortami olusturan ¢ok
onemli bir adimdir. Aslinda giiven tek yonlii bir olgu degildir ¢iinkii tek tarafli
giiven, ¢ok fazla sey beklemek anlamina gelir, bu sebeple giiven her zaman iki
tarafli olmalidir (Cetin ve digerleri, 2001).

Ornegin, Chicago’nun en popiiler iki restorani olan Frontera Grill ve
Topolobampo’da restoran sahipleri Rick ve Deann Groen Bayless;
calisanlarina da kendilerine uyguladiklar1 ise devam standartlarini
uygulamiglardir: bu dogrultuda, zor durumdaki bir arkadas ya da bir aile
iiyesine yardim etmek i¢in ige gelinmemesi, hakli bir neden olarak
goriilmektedir. Isletme bu uygulamayla ¢alisanlarin yalan séylememeye tesvik
etmektedir. Eastman Chemicas’ta ise zaman kartlar1 ve giris nobetgileri
kaldirilmigtir. Calisanlarina duyduklar: giivenin geregi olarak ise zamaninda
gelme ve isten ayrilma saatleri kontrol edilmez. Ote yandan Smyrna’daki
Nissan Fabrikasi’'nda 10-12 kademeli denetim yerine, 5 kademeli denetim
kullanilir. Kalite ve bakimin hattaki teknisyenlere emanet edildigi giinliik
iiretim alanlarinda, ¢aliganlara yiliksek sorumluluklarla birlikte gerektigi zaman
hatt1 durdurma yetkisi (Cetin ve digerleri, 2001) de verilmistir.

Cesitli igyerlerindeki isleyis siiregleri ile ilgili olarak verilen bu bilgiler,
calisanlarda “esitlik” ve “gliven” duygusunu olusturup pekistirmek amaciyla
ylriirliige konulmus isletme kurallarina o6rnek olusturmaktadir. Giiven
kavraminin burada yer alan uygulamalar yoluyla ¢alisanlarda oncelikli olarak
aidiyet duygusunu yaratacagi Ongoriilmektedir. Buna gore kendisine
giivenilerek sorumluluk verilen calisanlar kendilerini dogal olarak isin ve
isletme siireclerinin siirekli olarak kontrol edilmek zorunda kalinan bir parcasi
degil, gerektiginde kendilerini siireclerin sahibi ve yoOneticisi olarak diisiinecek
ve bu olumlu tepkisi yapmakta oldugu ise yanstyacaktir.
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Ote yandan, calisanlarin is ortamlarinda kendilerini giivende
hissedebilmesi de c¢alismayr saglikli bir sekilde siirdiirebilmeleri i¢in son
derece onemli bir faktordiir. Cilinkii ¢alisanlar i¢in yiiksek {icretlerden ziyade
“ig gilivencesi” ¢alisma hayatindaki en Onemli faktordiir. Tiirkiye’de, Nisan
1994 ekonomik krizi sirasinda Netas 300, Argelik 195 ve Renault 1000 kadar
is¢iyi isten ¢ikarmistir. Ayni krizde Brisa, higbir ¢alisanini isten ¢ikarmamaig
bu da ¢alisanlar arasinda firmaya karsi olumlu bir hava yaratmistir.

Bunun yam1 sira Brisa’da yeni teknolojilere yapilan yatirimlar
sonucunda 81 is ortadan kalkmigs ama bu islerde calisanlar isten
cikarilmayarak, baska {iretim birimlerine transfer edilmislerdir (Yildirim E.,
1999).

Benzeri durumlar s6zkonusu oldugunda calisanlarin ise ve isletmeye
baglhiliklarinin artacagi ve bunun da calisma sonuclarina olumlu yonde
yansityacagl kesindir. Bu sebeple, saglikli is slirecleri i¢in isletmeler
calisanlarina “giiven” duygusunu vermeli ve bunu g¢esitli yOntemlerle
desteklemelidirler.

Bir isletmede calisanlarin isletmeye karsi duyduklari giiveni
destekleyen yonetime ait davraniglar (Cetin ve digerleri, 2001):

1- Acik iletisim
2- Tutarl iletisim (Her ¢alisana ayn1 seyi sdylemek)
3- Diiriistliik (Her durumda gercegi sdylemek)

4- Adalet: Tatil, tcretler, firsatlar ve terfi konularinda herkese esit
politikalar uygulamak, hi¢bir konuda statii farkinin dikkate alinmamasi (6zel
yemekhaneler, ayrilmis park alanlar1 vb.)

5- Baskalarimin fikirlerine saygi: Insanlar1 dinlemek, ihtiyaglarini,
fikirlerini ve iizlintiilerini anlamak ve geribildirime agik olmak

6-Biitiinliik (tutarlilik): Agik, tutarli kurallarca yonlendirilmek ve vaat
edileni yapmak. (Ciinkii verilen sozler ve yapilan anlagmalar harekelerle
kanitlanir. Giiven kazanmak, uzun bir siire i¢inde gosterilecek tutarli
hareketlerle saglanir.) seklinde siralanirken, giiveni engelleyen yinetime ait
davranislar ise sunlardir:
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1-Diiriist olmamak, yalan soylemek ya da sir saklamak

2- Soylenti ¢tkarmak veya yaymak; Soylenti ¢ikarmak, sdylentiye izin
vermek ve bilgi saglamada yetersizlik

3-Insanlar arasinda ayrim yapmak; Insanlar, zayif iletisim kurarak ya
da hig iletisim kurmadan fiziksel, sosyal veya psikolojik olarak ayirmak

4- Verilen sozleri tutmamak ve yapilan anlagmalar: bozmatk.

Calisanlar i¢in siirekli bir stres kaynagi yaratabilecek bu ve benzeri
durumlarin personelde caligma sevkini ve buna bagli olarak verimini
diisiirmesi, ise sadakat duygusunu kaybetmesi ve isletme adaletine karsi
giivenini yitirmesi kaginilmaz bir durum olacaktir. (Cetin ve digerleri, 2001).

Oysa giiven, yliksek performansa sahip takimlarin en temel 6zelligini
olusturur ¢iinkii iligkileri bir arada tutan yapistirici bir isleve sahiptir. Agikca ve
tutarlt bir sekilde tayin edilmis hedeflere sahip olabilme agisindan olmazsa
olmaz sart giliven tesisi olarak karsimiza c¢ikar. Giliven, uzun siirede
kazanilmasina ragmen kisa silirede kaybedilebilir bir 6zellik gosterir (Top,
2009:258).

Giliven davranislar1 yapisal iligskilere bagli olarak orgiitlerde farklilik
gosterir. Bir ¢alisanin giiven diizeyi bir biitlin olarak “iist™ii ve “Orgiit” arasinda
degismektedir. Ciinkli iggorenler, idari grubun kararlarina ve eylemlerine
dayanarak Orgilit imajmi tasirlar. Bundan dolay1r organizasyonlarda giiven,
basarili iligkilerin kurulmasi i¢in gereklidir.

Bu dogrultuda yoneticiler ¢alisanlarin mesru eylemlerini desteklemeli
ve Orgiitsel amaclar1 gergeklestirmek adina bilgi kisitlayarak ya da kendi
cikarlarmi koruyarak isgorenlerden yararlanmamalidir. (Halis ve digerleri,
2007). Cilinkii aksi takdirde olusacak samimiyetsizlik ortami, i¢ miisterinin
isine kars1 duyacag1 heyecan1 kaybetmesine ve tatminsizligin bas gostermesine
neden olacaktir. Bunun sebep olacagi; verimliligin diigmesi, karin azalmasi,
kalitenin saglanamamasi vb. sorunlarin yani sira c¢alisanlarin imkan oldugu
takdirde is degistirmesine de (isglicii devri) neden olabilmektedir.
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Bununla ilgili olarak o6zel bir danigsmanlik sirketinin yaptigi bir
arastirma, Tirkiye’de calisanlarin sirketlerine bagliliklarinin 2007 yilindan
itibaren siirekli bir diislis yasadigini ortaya koymaktadir. Arastirmaya gore,
bliyliyen ekonomi ile yaratilan yeni ¢caligsma alanlari, daha iyi ¢aligma imkanlar
ve resmi is sorumluluklarinin O&tesine gegme motivasyonuna sahip bu
caligsanlarin sadece %53’1 sirketlerinin kendilerini ekstra bir ¢caba gdstermeye
motive ettiklerini sdyliiyor. Diinyadaki 46 iilke ve 5 milyon calisan iizerinde
yapilan bu arastirma ayrica diinya ortalamasiyla benzer sekilde, Tiirkiye’deki
calisanlarin da %40’ inin bes yil i¢inde islerinden ayrilmayi planladigini ortaya
koymustur. Arastirma sonuglardan varilan tespitlerin en énemlisi ise huzursuz
ve hayal kirikligina ugramis calisanlarin sirketlerdeki ¢alisanlarin beste
ikisinden fazlasini temsil ediyor olmasidir (www.capital.com.tr).

Glinlimiizde amagclarina ulagmayi hedef edinen ve siirdiiriilebilir
basarty1 benimseyen oOrgiitler; degisime agik, nitelikli, Orglit misyon ve
vizyonunu gerc¢eklestirmek i¢in iistiin performans gosteren, oOrgiite bagl bir
isgiiclinlin orgiitsel verimliligin artmasinda kritik bir 6neme sahip oldugunun
bilincindedir. Bu g¢ercevede, Orgiitsel verimliligin ve Orgiitsel baghgin
olusmasindaki en 6nemli unsur orgiitsel glivendir. Bir orgiit, isgorenlerini karar
alma stireclerine dahil ederek, sorumluluk ve yetki alanlarini genisletip, kendi
kontrol alanlarini olusturarak, c¢ift yonlii bilgi akisi ile etkin bir iletisim
saglayarak, isgorenlerde orgiite kars1 gliven duygusu gelistirebilir.

Boylece, orgiit iginde yenilige agik, motivasyonu ve morali yiiksek,
gorev ve rol performansi {istlin iggorenlerle, orgiitsel catisma ve stres diizeyi
minimize edilerek orgiitsel verimlilik ve basar siirekli hale getirilebilir (Halis
ve digerleri, 2007).

Calisanlar arasinda gilivene dayali iligkilerin gelismesi ile goriinen ve
goriinmeyen sinirlarin ortadan kaldirilmasi, TKY ’nin de temel etkinliklerinden
biridir. Buna gore seffaflik, aciklik, iletisim ve motivasyon ile gelisen giiven
ortaminda yapilan hatalar ve yanlisliklar kisileri cezalandirmak i¢in degil,
iyilestirme ve hatalarin nedenini bularak 6nleyici tedbir almak i¢in iyi bir firsat
olarak goriiliir.

Bu durumda calisanlar da hata yaptiklarinda, yaptiklar: hatanin nasil ve
ne ile cezalandirilacagini degil, o hatanin tekrarlanmamasi i¢in nelerin-nasil
yapilmas1 gerektigini diislinebileceklerdir. Dolayisiyla isletmeler ancak giliven
unsurunu  karsilikli  olarak  saglamlagtirdiklar1  ¢alisma  ortamim
saglayabildiklerinde memnuniyet duyan calisanlar1 sayesinde iiretim
stireclerinin daha fazla basar1 kazanacagini gorebileceklerdir.
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1.5.3. iliski Ortam

Orgiitii (organizasyonu) sdyle tamimlayabiliriz: Orgiit; is ve islev
boliimii yaparak, bir otorite hiyerarsisi i¢inde, ortak bir amaci gergeklestirmek
icin bir araya gelmis insanlarin faaliyetlerinin koordinasyonudur. Bu tanim, bir
orgiitte gorev alan kisilerin, onceden tanimlanmig birtakim rollere girerek,
hiyerarsik bir diizen i¢inde bu rollerin (Ddkmen, 1994:30) geregi olan
davraniglar1 yerine getirmeye ¢aligtiklar1 anlamina gelmektedir.

Davranisin ortaya ¢ikmasinda temel faktor olan insan ihtiyaglarini iki
bliylik grup altinda toplamak miimkiindiir: biyolojik ihtiyaglar ve sosyal
ihtiyaglar. Biyolojik ihtiyaglar, kiiclik farkliliklarla tiim insanlar i¢in ortak olan
ihtiyaclardandir. Sosyal ihtiyaglar ise kismen biyolojik ihtiyag¢larin giderilmesi
icin ortaya c¢ikan ihtiyaglar goriinimiindedirler ve kismen bireyden bireye
degisen goriiniiste hayati olmayan ihtiyaclardir. Ilk bakista sosyal ihtiyaclarin
giderilmesi zorunlu goriilmeyebilir; ancak, bu ihtiyaglar her zaman igin
bireysel davraniglar {lizerinde temel etmen durumundadirlar. Ayrica kisilerin
sosyal uyumlar1 dendiginde kurduklar1 sosyal iligkinin olumlulugu ve tatmin
ediciligi diisliniiliirse, birlikte yasamak zorunda olan, bireysel ihtiyaclarini
birlikte calisarak kargilama durumunda kalan giliniimiiz insani i¢in sosyal
ihtiyaclarin 6nemi daha belirgin olacaktir.

Biyolojik ihtiyaglar1 kargilama bi¢imi ise toplumun kiiltiirel yapisina ve
kisilerin olanaklarina goére farkliliklar gosterir. Bagka bir deyisle bu ihtiyaglarin
giderilme bi¢imi ve zamani kiiltiirel yapiyla yakindan ilgilidir. Sosyal
ihtiyacglarin giderilmesi i¢in gerekli olan davranislar, bu davranislarin bi¢imi,
etkileri ise bireyin bulundugu sosyal grubun yapisina ve yapisal 6zelliklerine
baghdir. Baska bir deyisle sosyal ihtiyaglart gidermek icin gergeklestirilen
davraniglarin tatmin saglamada Olgiisii, bireyin davraniglarimi gerceklestirdigi
sosyal diizleme uygun etki-tepki iligskisinde bulunup bulunmadig: ile iliskilidir
(Erdogan, 1991:63-64).

Organizasyon kiiltiirli, normlari, inanglari, degerleri, standartlari, 6rfleri,
yapiy1, odiilleri ve organizasyon icinde beklenen tiim etkilesim unsurlarini
kapsar. Bunun yaninda yonetsel talepleri de yansitir. Boylece yonetimin tiim
politikalar1, prosediirleri, amaglari, stratejileri ve hareketleri, kiiltiirel alt yap1
icinde sekillenir. Sonucta da kiiltiir, ortaklasa paylasilan goriis halini alir
(Kovanci, 2007:147).
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Bir isletmede, saglikli bir iliski ortami kurulmasina etki edecek en
onemli faktor, isletme icindeki iletisimin saglam bir temel ile olusturulmus
olmasidir. Herhangi bir isletmede calisanlarin, hangi ara¢ kullanilirsa
kullanilsin birbirleri ile etkin bir iletisim ortamina sahip olmalari, basarinin ve
verimliligin en Onemli etmenlerinden birini olustururken giinlimiiz
isletmelerinde iletisimin Onemi, isletmenin diizenli bir sekilde isleyisini
saglamada ve isletmenin amagclarin1 gergeklestirmek iizere gerek isletmeyi
olusturan boliimler arasinda, gerekse isletme ile dis ¢evresi arasinda girigilen
siirekli bir bilgi ve diigiince aligverisinin olusturulmasinda ortaya c¢ikar
(Ozkoral, 2007).

Isletmede calisanlarin memnuniyetini saglayan unsurlardan biri olan
iligki ortamindaki pozitif unsurlar en fazla iletisimin etkin bir sekilde
kullanilmastyla beslenirler.

Isgoren ve yonetim arasindaki iletisim ise kalite kontrol ¢emberleri,
grup caligmalar1 ve benzeri faaliyetlerle arttirilir. Bdylece insanlar birbirlerini
destekler, giivenir ve sorunlar daha hizli ¢6ziime ulasir. Katilim saglanarak
verimlilik de arttirilir (Kingir, 2006:105).

Bir isletmenin sinir sistemine benzetebilecegimiz iletisim aginin
etkinligine olan ihtiyag, TKY felsefesinin hayata gecirilmesinde siddetle
kendini hissettirmektedir. Isletmeler biiyiidiikce verimlilikleri, kalite seviyeleri,
bireyler ve gruplar arasindaki iletisimin etkinliine dayanir. iletisim, mesajt
gonderen ile alan arasinda siireklilik arz eden bir olaydir. iletisim ag1 yarida
kesilirse, Onemli mesajlar yukaridan asagiya ve asagidan yukariya
ulasamayacaktir.

Sonug olarak izole olmus, bagimsiz ¢aligan boliimler ortaya ¢ikacak ve
yonetim gelisen problemleri 6nceden goremeyecegi i¢in Onleyici tedbirler de
alamayacaktir. Genellikle resmi yapilar serbest iletisime engel teskil eder.
Bunun nedenleri ise (Kovanct, 2007:223):

*  Yoneticilerin her seyin en dogrusunu sadece kendilerinin
bildiklerini zannetmeleri, diger bir deyisle yoneticilerin kendilerini
genellikle daha iistiin ve bilgili hissetmeleri ve bu hissin, karsi
taraftan gelen sinyallerin alinmasini engellemesi,

* Mesajin yukaridan asagiya dogru iletilirken bircok hiyerarsik
kademelerden ge¢cmek zorunda kalmasi,

* Hiyerarsik yapiya dayal1 bir saygi ortami olusturulurken bu ortamin
sevgiyle beslenmesi gerektiginin ihmal edilmesi,

*  “Cok soru sorarsam asagilanirim” duygusunun hakim olmasi,
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* Mesafenin uzamasinin, isletme disindaki birimlerle kurulmasi
gereken iletisimde sorunlar yaratmasi,

* Acik olarak hissedilmeyen psikolojik engellerin olugmasi,
* Mesaj1 gonderen ile alan kisilerin uyusmazligi,

* Herkes i¢in farkli anlamlar tagiyabilen kelimelere gereginden fazla
giivenilmesidir.

Bu temel sorunlari yasayan bir organizasyonda tam bir iletisim
coklintiisli yasanir. Boyle trajik ve genis kapsamli ¢okiintliniin ilk belirtileri,
yonetim toplantilarinin ve katilimcilarin ani artisidir ki bu da sadece kargasay1
ve gatigmalart arttirir.

Orgiitlerin nitelikleriyle ilgili olarak &rgiit ici catismalarin pek ¢ok tiirii
olabilirse de en sik yasanan c¢atismalar, “rol c¢atismalari” ve “ast-iist”
iliskilerinden dogan catismalardir. (Dékmen, 1994:30) Ote yandan isletme
icerisinde goriilebilecek rol catismasi, Orgiitsel etkinligi azaltacak faktdrlerin
basinda gelir. Ayrica, bir rol alani igerisindeki catisma, diger rollerin geregi
gibi gergeklesmesini de dnleyecektir (Erdogan 1.,1991:5).

Bilhassa kat1 bir yoOnetim anlayisiyla devam ettirilen isletme
sistemlerinde goriilen calisanlarla orta ve {ist kademeli yoneticiler arasindaki
ast-iist iliskilerinin niteligi, isletme icinde “simif farkliliklar’” yaratmak
suretiyle isletme ve is siireclerine zarar vermektedir.

Ote yandan baskin bir statii anlayisma sahip olan ve statiilerarasi
iliskileri hiyerarsi kanaliyla keskin bir sekilde ayirmakta olan yoneticilerin;
ayr1 yemekhaneler, ayr1 ¢aligma saatleri, ayr1 kiyafetler ve diger birtakim
ayricaliklarla sahip olma yetkileri ¢alisanlarla yonetim arasinda derin bir iligki
boslugu olusmasina neden olacaktir.

Yonetim siireci, yoneticilerin kisisel egolarini kendilerine 6zel kildiklar
bir takim ayricaliklarla tatmin etmekte kullandiklar1 bir ara¢ oldugu siirece
isletme icindeki iletisimin sektelere ugramasina ve “statiilerarasi” iletigim
engelleri nedeniyle isletme icindeki “calisan-yonetici” iliskilerinin ve buna
bagli olarak da caligma ortaminin sagliksiz yapida olmasina neden olacaktir.

Ciinkii bu noktada psikolojik faktdrler devreye girecektir. Ornegin;
calisanin, yoneticilerine bilgi, deneyim ve yeterlilikleri sebebiyle degil de
sadece yoOnetici olma konumlar1 nedeniyle itaat etme zorunlulugu ile igletmenin
hemen her noktasinda gérmek ve yasamak durumunda kaldig statiilerarasinda
fark ve ayricaliklar sebebiyle ¢alisanlar kendilerini yoneticilerden daha diisiik
kaliteli hissedecek, bu duygu da dncelikli olarak yasam ve buna bagl olarak is
doyumunda olumsuz bir etkiye neden olacaktir.
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Ote yandan calisanlar ile yonetim arasinda olusturulan bu sert
hiyerarsik cizgilerin olumsuz bir diger sonucu da yoneticiler tarafinda
goriilecektir. Ayr1 durug; yoneticinin ¢alisanlardan ve buna baglh olarak isin
kendisinden de ayr1 durmasi sonucuna gétiireceginden, yoneticinin liretim ve
hizmet siire¢leri ile alakasinin kesilmesine neden olacaktir. Bu noktada; sayilar,
kotalar, kagit iizerindeki hesaplamalar vb. yontemler ile ilerleyis ¢abasini
stirdiirmeye calisan, bu “mesafeli” bir yonetimin isletmeyi kagit iizerinde ve
bilgisayar ya da hesap makineleri ile yonetmeye ¢alistig1 sdylenebilir.

Ancak bunun tam aksi yOnde olusturulacak bir iligki sistemi ile
calisanin isletme siireglerinin bir parcasi olarak deger gordiiglinii hissetmesi,
yapmakta oldugu is ile gurur duymasi ve bu sebeple de mevcut is ortaminda
zevkle ¢alismasina neden olacaktir.

Japonya’da caligma ortami i¢indeki iletisimi giiclendirmek i¢in firmalar
pek cok etkinlikle ¢alisanlarin katilimini tesvik etmektedir. Bunlardan bazilari,
aileler icin fabrika turlari, aileler i¢in sosyal faaliyetler, isciler icin sirket
armalari, basarili faaliyetlerin, uzun siiredir ¢alismakta olanlarin, gilivenlige
duyarliligin 6rnek olarak o6ne ¢ikarilmasi, boliimler arasi yarigmalar, yeni
is¢iler icin hos geldin partileri, sirketin oteki fabrikalarina geziler, sirket
biiltenleri ve fabrika gazeteleri, en son haberlerin radyodan duyurulmasi,
Yonetim Kurulu Baskani’nin iicret zarfina konmus mesajlari, agik hava
toplantilari, sirket ici rekorlar kitabi ve st diizey yoneticilerle diizenli
goriigmelerdir (Imai, 2003:175).

Yoneticilerin calisanlar ile ayni kiyafetleri giymeleri, ayn1 yemekhane
veya kafeteryay1 kullaniyor olmalari, igyerlerindeki makam odalarinin kapisini
siirekli olarak acik tutmalari, geregi halinde mesai saati iginde bile ¢alisanin
yoneticisi ile konusabilmesi hakkini tanimalari, ¢alisanlar ile tokalagmalar1 ve
onlarla saygili bir sekilde konusan, onlar1 dikkatle dinleyen bu yoneticilerin
geregi halinde veya ornek olmak amaciyla bir noktay1 temizlemesi ve hatta
kisilik gurunu isin kendisinden daha alt seviyeye diisiirebildigini gostermek
amaciyla tuvalet temizligi dahi yapabilmesi gibi davraniglari; ¢aliganlarda
oncelikle sempati uyandiracak, yoneticilerine kars1 saygi ile birlikte sevgi de
beslemelerine neden olacak ve bu da isletme iginde ¢alisan herkesin kendisini
ekibin hatta ailenin bir pargasi olarak gormesine imkan verecek
davraniglardandir.
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Ozellikle Japon firmalarda gozlemlenen bu tarz davranislar dncelikle
sinif farkliliklarini igletme i¢inde miimkiin olan en diisiik seviyeye indirmek
amaciyla yapilmaktadir. Ciinkii simif farkhihiklarini ortadan kaldirmak igin
bilin¢li ve yaygin bir ¢aba sarf edilmedikce, sumif catismalari atmosferi
zehirlemeye devam edecek ve bir¢ok rasyonel fabrikayr baltalayacaktir.
Yoneticilerin ilk isi, ¢alisanlarin ve sirketin ortak hedefe ulasabilmesi icin
calisanlarla iletisim kurmayr 6grenmesidir (Imai, 2003:175). Ciinkii saglikli bir
iletisim kurmanin ilk adimi1 ancak amag birligini vurgulayarak ayricaliklarin
ortadan kaldirilmasi ile miimkiin olur.

Isletme icinde bu tarz sorunlarin giderilebilmesi; isletme ¢alisanlarinin
yaptiklar isi birey ya da gruplar halinde degil; bir biitiin olarak isletme icin
calisan tek bir beden olduklarini kavramalari ile miimkiin olur. Bu diigsiinme
bicimini igsellestiren ¢alisanlar, ¢evresindeki diger ¢alisanlarla olan iliskisini
ve onlara/ise kars1 sorumlulugunu da giiclendirecek, yaptigi isin sadece bir
parca degil, biitiinli yaratan parcalardan biri oldugunu gérmesine neden olacak
bu da isletme i¢indeki iliskilere pozitif yonde etki ederek calisanlarin daha
dinamik daha verimli bir iligki ortami yaratmalarina ve bunu katilimlariyla
zenginlestirmelerine imkan verecektir.

Ormnegin, bir fabrikada calisan iscilerin “bundan sonraki proses
miisterimizdir” ilkesi ile ¢aligmalar1 daha az hatali iiriin iliretmelerine neden
olacaktir. Clinkii onun iirettigi mal bir sonraki asamada baska bir malin {iretimi
icin girdi olacaktir ve bunu girdi olarak kullanacak olan, bir baska is¢i arkadasi
oldugu i¢in birlikte calistig1 is¢i arkadasina kars1 kendini sorumlu hissedecek,
ona daha az hatal1 mal verme kaygisiyla iiretim hatasin1 en aza indirecektir.
Eger, lretim siireci sonunda hatali mal {retilmisse, siire¢ boyunca farkl
asamalarda, herkesin bir dnceki asamada iiretilen mali girdi olarak kullandig1
bir {iretim siirecinde hatali mal {retilmisse, bu faaliyetlerde bulunanlar bir
araya gelip yoneticilerin de katilimiyla sorunu beraberce ararsa iiretim hatalari
en aza indirilecektir (Pekdemir, 1992:44).

Bu sebeple, sirket biinyesinde takim calismasina c¢ok ihtiya¢ vardir.
Takim caligmast da birinin kendi kuvvetli yoniiyle baskasinin zayif yoniini
kapatmasini ve herkesin sorularla birbirinin kafasinin daha iyi caligmasini
saglamasini gerektirir (Deming, 1996:53). Bu sebeple takim calismasi,
isletmelerde iliski ortaminin giliclenmesine imkan verecek en Onemli
olusumlardandir.
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Imai (2003:49); “seri c¢alisan bir 1is¢i, bir civatayr yeterince
sikistiramadiginda bunun sonuglart montaji  yapilan arabada derhal
goriilmeyebilir. Civata yeterince sikistirilmamissa ne degisir? Oysa arabanin
montajinda ¢alisan bir sonraki is¢inin miisteri oldugu diisiiniiliirse problem
kisisellesir ve civatanin yeterince sikismis olup olmamasi iste 0 zaman ¢ok seyi
degistirir” diyerek, i¢ miisterinin birbiriyle olan etkilesiminin 6nemini
vurgulamaktadir.

Ayni dogrultuda, Dostoyevski’nin “herkes her seyden sorumludur”
seklinde vurguladigi sozlerin bir baska yonilinii Deming “boliimler arasi
engelleri yikin” diyerek per¢inliyor gibidir.

Ciinkii isletme siireglerinin basarili bir sekilde siirdiiriilebilmesinde
departmanlar arasi iligkilerin niteligi onemli bir rol oynamaktadir. Ornegin,
arastirma, tasarim, malzeme satinalma, satis ve gelen malzemeyi teslim
almada ¢alisan insanlar, iiretim ve montajda c¢esitli malzeme ve
spesifikasyonlar yiiziinden ortaya ¢ikan sorunlardan haberdar olmalidir. Aksi
halde ihtiyaca uygun olmayan malzemeleri kullanmaktan kaynaklanan yeniden
isleme zorunlulugu yiiziinden iiretim kayiplar: olacaktir (Deming, 1996:51).
Ancak kaliteye ulagsmak, {irlinlin yapimindan sunumuna kadar herhangi bir
boliimde calisan herkesin sorumlulugunu (katkisini) (Pekdemir, 1992:44-58)
gerektirdiginden olas1 problemler de tipki basarilar gibi isletme iginde
calisanlarin birlikte ¢aligmalarinin ya da calisamamalarinin sonucu olarak
isletme siireclerine ve buna bagli olarak firma etkinliklerine ve nihayetinde de
dis miisterinin memnuniyetine olumlu ya da olumsuz olarak etki edecektir.

Ozetle, i¢ miisteri memnuniyetini saglamada gerekli unsurlardan olan
iliski ortamimin niteligi, insan ve topluluk psikolojisinin yapis1 itibariyle
degiskendir ve olumlu ya da olumsuz her tiirlii etkiye agiktir. Bununla birlikte
ayni dilin konusuldugu, ayn1 amacin paylasildig1 bir isletme ortam ise elbette
ki verimli is siire¢lerinin olugmasina neden olabilecektir.

Buna gore, gliven unsurunun, isletmedeki en temel 6gelerden biri
sayildig1, calisanlarin fikirlerine 6nem verildigi, saglikli bir iletisim kanali ve
motivasyonlarinin saglandigi, stirekli iyilestirme felsefesi geregi egitimin ve
gelismenin siirekli hale getirildigi, dolayisiyla igse karsi yabancilagsmanin
miimkiin olan en az seviyeye indirildigi bir ortamda ¢alisanlar dogal olarak
isletmeyi basariya gotiireceklerdir.

76



1.5.4. Yardimlasma

Degerler; bir kurumda ¢alisan personelin davranis bi¢gimini tanimlayan
ve kurumun inan¢ ve amagclarini tiim is iligkilerinin iizerine dayandirildig:
anlayis ve beklentilerdir (Topag, Aydogan, 2005:162) ancak degerlerin bir
kurumda saglikli bir sekilde yasama gecirilmesi i¢in o kurumda bir sinerji
yaratilmas1 gerekmektedir. TDK’ ya gore Tirkce’ ye “gorevdaslik” olarak
cevrilebilen sinerji, birlikte is yapmanin anlamimi vurgulayan bir kavramdir
(www.tdk.gov.tr).

Kurum kiiltiirti, bireyin oOrgiit i¢inde davranisini ve dolayisiyla
iletisimini etkilemesi ve belirlemesi bakimindan ¢ok 6nemlidir. Insan grubu
olmadan kiiltiirden s6z edilemez bu sebeple toplam kalite yonetiminde basarili
olmanin en oOnemli kosulu is gorenlerin igbirligi ve dayanigsmalarini
saglamaktir. Isletmelerde isbirligi ve dayanisma ancak uyumlu bir takim ruhu
olusturuldugu zaman gerceklesebilir. YoOnetimde basar1 ayni zamanda bir
takim isidir ve cagdas yonetim takim calismasiyla isi basarma sanatidir
(Ozkoral, 2007:132).

Biitiin  calisanlarin  islerini  dogru yapabilmeleri icin ¢alisma
arkadaglarina ihtiyac1 vardir. Eger kisiler genellikle: "Eger ¢alisma
arkadaslarima yardim etmek i¢in zamanimi harcarsam kendi isimi diizgiin
yetistiremem" veya " bagimsiz olarak calismayi tercih ederim. Boylece isimi
daha iyi yaparim" seklinde diisiiniiyorsa bu durum isletmenin takim c¢aligmasi
konusuna gereken Onemi vermesi gerektiginin gostergesidir. Ciinkii daha
istekli, inangl, yaratici ve verimli ¢alisanlar, isletmede daha fazla kalirlar.

Ote yandan calisma arkadaslarinin birbirlerine kars1 olan davranis tarzi,
dis miisterilere verilen hizmetin kalitesini de ¢ok etkiler. Ciinkii biitiin
calisanlar sonucta miisteri iliskileri ile ugrasir. Kosullar ne olursa olsun,
meslektaglarinin birbirleriyle olan tutumlarini degistirmeleri, kendilerini birer
miisteri veya tedarik¢i olarak gormeleri pek de kolay degildir. Ancak, son
kullanicinin gerektigi gibi desteklenmesi isteniyorsa, zincirdeki baglantilar1 goz
ard1 etmemek gerekmektedir (www.anadolu.edu.tr). Bu da isletmede takim
calismasimnin Onemini ortaya cikarmaktadir. Takim c¢alismasi, birinin kendi
kuvvetli yoniiyle baska birisinin zayif yoniini kapatmasmi ve herkesin
sorularla birbirinin kafasinin daha iyi caligmasini saglamasini gerektirir
(Hardingham, 1997:12-53).

Hardingham’a gore bir c¢aliyma grubunun aslinda bir fakim olup
olmadigina karar verirken sorulmasi gereken soru sudur: “Grubumun tim
iiyelerinin, ancak hepimizin katilimiyla gergeklestirilebilecek en az bir hedefi
var m1?” Eger yanit evet ise bu grup bir takimdir.
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Kazlar takim ¢alismasina 6rnek olarak verilir. “V” seklinde ugmalarinin
nedeni Ondekilerin havay1 yararak arkadakilerin daha rahat ug¢malarim
saglamalaridir. En 6ndeki lidere moral vermek i¢in arkadakiler devamli ses
cikarirlar ve onu motive ederler. Tahmin edilenin aksine, lider hep aymi kaz
degildir; en dndeki yoruldukca sirasiyla lider degisir, gidilecek yeri hepsi bilir.
Aslinda en 6nemlisi, eger ekipten birisi hastalanir, sakatlanir veya yorulur ve
ucustan ayrilmak isterse, diger bir kaz onunla beraber iyilesene kadar yerde
bekler (www.retailnews.com.tr). Bu olay, birlikte hareket edebilmenin

yardimlasarak dayanismanin yararlarimi vurgulayan en giizel 6rneklerden
biridir.

Ciinkii takim olmak sadece bireylerin bir arada olmasi degildir; takim
olusturan bireylerin ancak her anlamda birlikte olabilmesi, o ¢alisma grubunun
gercek bir takim oldugunu gétseir.

Pek ¢ok sirketin orgiit yapisi, her biri birbiriyle alakasiz hedeflere sahip
degisik boliimlerden olusmaktadir. Ornegin, imalat boliimii maliyetleri
azaltmaya calisirken, satis boliimiiniin amaci satiglart arttirmaktir. Finans,
mevcut finansal durumu maksimize etmeye calisirken, Ar&Ge yeni iiriinler
gelistirme konusunda yatirim yapmaktadir (Acuner T. ve ., 2003). Burada
hedefler farkliymig gibi goriinse de aslen aynidir; bu da isletmenin karinm
maksimize etme cabasidir. Dolayisiyla, isletmelerde her ne kadar her birim
kendi isini yapiyormus gibi goriinse de, aslinda ayni igin farkli boyutlarini
gergeklestirmektedirler. Eger isletmelerde hedefin aslinda herkes i¢in aymi
oldugu gercegi bilince ¢ikarilabilirse, “birlikte gerceklestiriyor olma” duygusu
calisanlarda yardimlagma ve dayanisma unsurunu gili¢lendirecek ve bu da is
ortaminda sinerji olusmasina imkan verecektir.

Enerji’ Enerji’

Enerji’

SINERJI

Enerji’

/

Enerji’

Enerji’

Kaynak: http://www.sinopdef.gov.tr

Sekil 1.20. Sinerji Olusumu
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Bir sonuca katkist olabilecek birka¢ etkenin belirli bir etkilesim
sonucunda elde ettigi ortak gii¢, bir isi yapmak ve sonuclandirmak i¢in varilan
ortak istek veya gorevdashik (biltek.tubitak.gov.tr) olarak nitelenen sinerji,
bireylerin  enerjileri  bilesiminden  ortaya  ¢ikan  toplam  enerjiyi
(www.sinopdef.gov.tr) ifade eden bir kavramdir. Dolayisiyla, isletmelerde
yasanmakta olan siireclerin, ¢alisanlarin sahip olduklar1 enerjiyle baglantili
olacagini sdyleyebiliriz. Bu durumda, olumlu enerjiler pozitif etkilerle sinerji
yaratacag1 gibi olumsuz enerjiler de mutsuz ¢alisanlardan olusan rahatsiz edici
bir isletme ortaminin olugsmasina neden olabilir.

Caligma hayatin1 is hayatindan tamamen ayirmanin miimkiin
olmadigina 6nceki boliimlerde deginilmisti. Bu sebeple zamanlarinin biiyiik bir
parcasini ¢alisarak geciren insanlarin kisisel ¢evresi de ¢cogunca ayni insanlarla
cevrili durumdadir. Bu vaziyet, ¢alisanlarin birbirlerine yonelik sergiledikleri
tavrin Onemini bir kez daha ortaya cikarmaktadir. Hayatin 6nemli doniim
noktalarindan olan; hastalik, 6liim, diiglin ve dogum gibi durumlar karsisinda
insanlar ilk destegi yakin aile cevresinden aliyor olsalar da, calisanlar,
yasayabilecekleri {iziintli veya seving hallerinde is arkadaslarindan (¢alisanlar-
yoneticiler) destek bulacaklarini ve onlarin maddi-manevi yardimlariyla yalniz
birakilmayacaklarini hissettiklerinde; calismakta olduklari igletmeleri bir aile,
kendilerini de bu ailenin bir ferdi olarak hissetmeye baslayacaklardir.

Ote yandan, ¢alisanlarin, calisma arkadaslarma duyduklar giiven ve
iliski ortaminin kalitesi direkt olarak memnuniyetlerine de etki edecektir.
Bununla birlikte calisanlar, islemekte olan bu sistemin bir parcasi olmakla
gurur duyabiliyorlarsa sadik bir i¢ miisteriye doniiseceklerdir.

Ulkemizde, giinliik hayatta da halen sikca kullanmakta oldugumuz:
“Yalniz tag duvar olmaz”, “birlikten kuvvet dogar”, “bas basa vermeyince tas
verinden kalkmaz”, “nerde birlik, orda dirlik” atasozleri, dayanigma ile birlikte
hareket etmenin yaratacagi gii¢ birligine dair nasihatler icermektedir ancak
yine de birlikte hareket edebilmenin en dnemli gerekcesi “‘hichirimiz hepimiz
kadar akilli degiliz” soziinde ickindir. Bu gerekce dahilinde; bir isletmenin
basar1 kazanabilmesi i¢in o isletmede yaratilacak kurum kiiltiiriinde sinerji ile
paylasma ve yardimlasmanin da onemli bir yere sahip olmasi gerektigini
sonucuna varabiliriz.
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1.5.5. Ogrenme

Herakleitos (M.O. 540-480)’tan bugiine kadar ¢ok sayida diisiiniir
tarafindan diinyanin siirekli bir yenilenme ve degisim icinde oldugu
vurgulanmaktadir. Ozellikle Herakleitos tarafindan o dénemde “Ayni irmaga
iki kez giremezsiniz, ¢linkii her girisinizde iizerinizden bagka sular gecer”,
“Glines her giin yenidir” veya “Degismeyen tek sey degisimdir” 6zdeyisleriyle
ifade edilen (Varoglu ve digerleri, B.T.) degisim olgusu caglar boyunca
degerini kaybetmemis, aksine giin gegtik¢ce daha da anlagilir ve 6nemli bir hale
gelmistir.

Kiiresellesmenin de etkisiyle uluslararast iligkilerin, ticaretin ve
isbirliginin artis1, hemen her konuda olusturulan standartlar ve isletmelerin
faaliyet gosterdikleri pazarlarda meydana gelen gelismeler nedeniyle isletmeler
stirekli olarak degisime zorlanmaktadirlar.

Degisimin siirekli ve ¢ok etkili oldugu boylesi bir ortamda isletmelerin
degisimi dogru algilamalar1 ve degisime ayak uydurmalar1 gliniimiizde hayati
onem tagimakta ve (Demirel ve digerleri, 2013) orgiitler, yeni sosyo-ekonomik
diizende degisime uyum saglamak i¢in bilgiye erisme, 6grenme ve bilgi iiretme
gerekliliklerini fazlasiyla hissetmektedirler.

Orgiitlerde yasanan tiim degisimlerin temelinde 6grenme yatmaktadir.
Ogrenmeyi beceremeyen orgiitlerin planli, bilingli ve y&netilen bir degisim
stireci yagamalar1 pek kolay olmamakta, bu tiir orgiitlerde yasanan degisim
daha ¢ok sans ve tesadiiflere bagli olmaktadir (Varoglu ve digerleri, B.T.).

Bu degisim dogrultusunda kalite kiiltiiri de firmalarin siirekli 6grenme
ve siirekli iyilestirme felsefesi gelistirmelerini sart kogsmaktadir (Pakdil, 2004).
Stirekli iyilestirme ile ilgili anahtar kelime ise "6grenme"dir (Wwww.meb.gov.tr)
clinkii TKY’ de sistem devamlilifinin saglanabilmesi i¢in Oncelikle egitim ve
ogrenmenin siirekli olmas1 gerekir. Bilgi birikiminin stirekli artmasi, yeni
yontem ve tekniklerin giindeme gelmesi ve bunlarin daha nitelikli insan giiclinii
gerekli kilmasi (Sentlirk ve Tiirkmen, 2009) 6grenmenin siirekli olmasi
gereginin en Onemli sebeplerindendir. Ciinkii gilindelik is akisindaki her sey,
biiylik veya kiiciik olsun, bir 6grenme firsat1 yaratir. Giinliik kiiciik firsatlar bile
sonugta ¢cok dnemli katkilar saglar. Zira basariya giden yolda az ama ¢ok dik
basamaklar yerine ¢ok ama algak basamaklar tirmanis1 daha da c¢ok
kolaylastirir (Kayike1, 1999).

Ogrenme, bilgi ve tecriibe sonucu davranista olusan siirekli bir degisim
oldugundan “kisinin yagsaminin bir bdliimiinde gerceklestirip daha sonra
vazgecebilecegi bir davranig degil; kisiyi ¢evresine siirekli bir merak, ilgi ve
anlama duyarliligiyla yaklastiran bir yagama bi¢imidir” (Dogan K., 2010).
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Ote yandan 6grenmek, soyut ve dinamik bir olgudur. Birey, grup ve
orgiit gibi degisik diizeylerdeki kabiliyet, bilgi, kavram veya davranislar1 bir
biitiin haline getirerek problem ¢dzmeyi, tutum ve diigiinceleri biitiinlestirmeyi
saglar (Oneren, 2008).

Ogrenme kavrammin oOnemi basit bir gercege dayanmaktadir.
Yasamimizi stirdiirebilmek icin gereksinim duydugumuz bilgi, beceri, tutum ve
davraniglarimizin ¢ogu dgrenerek elde edilir. Insan nasil davranacagini, nasil
calisacagini, nasil Ogrenecegini dolayli veya dolaysiz yollarla Ogrenir.
Ogrenme aslinda dogumla baslar ve yasam boyu siirer. Her canli dogumundan
itibaren, yasamak i¢in ¢evresine uyum saglamak ve bu uyumu
gerceklestirebilmek i¢in de siirekli olarak 6grenmek zorundadir.

Bu nedenle o6grenme, arzulanan sonuglara erisebilmek amaciyla
davranig ve eylemlerin degistirilmesine giden yeni bilgi ve sezgisel kavrayis
kazanma stirecidir (Varoglu ve digerleri, B.T.) diyebiliriz.

Insanin 6grenmedigi giin yoktur. Gereksinimler siirekli ve celigkiler her
zaman var oldugu icin insan siirekli olarak 6grenir ve Ogrendikleriyle hem
kendisi hem de i¢inde yasadig1 diinya hakkinda bir kavram olusturur. Bununla
birlikte, 6grenme hem bilissel hem de toplumsal nitelikli bir siirectir. Fiziksel
gereksinimler her zaman var ve onemli olmalarina karsin onlarin karsilanma
bicimi veya yolu insanin 6grenmesi sonucu belirlenmektedir. (Rizaoglu, 2007:
124).

Ote yandan i¢ miisteri memnuniyetinin saglanmasinda onemli olan
unsurlardan biri olan “6grenme” ¢alisanin yaptig1 ise karsi hissedebilecegi
hakimiyet duygusu ve beraberinde isini bilingle ve dogru olarak yapiyor
olmanin tatminini de beraberinde getirmektedir. Bu dogrultuda “6grenme
egilimi yiiksek olan bireyler; derin biligsel stratejileri kullanma, zorluklar ile
karsilastiginda pes etmeme, yiiksek motivasyon, yapacagi caligmalara karsi
istek duyma ve onlar1 6ziimseme gibi 6zelliklere sahip olurlar” (Saygan ve
digerleri, 2013).

Calisanlar calisma sekillerini, liretim ve hizmet kalitelerini gelistirmek
icin stlirekli bir arayis icindedirler ve bu arayisin sonucu olarak gelisen
ogrenme, calisanlarin yeni fikirler iiretmelerini ve daha az hata yapmalarini
saglamaktadir (Kovanci, 2007:206). Bununla birlikte gelisen 6grenme amacina
yonelik olma, bir kisinin 6grenme siirecinde 6grenmeyi arzulamasini, konuya
hakim olmak i¢in ¢aba gostermesini ve kendini siirekli gelistirmek adina
gecmis performansiyla simdikini karsilastirmasmi igcermektedir. Ogrenme
yonelimli ¢aliganlar, zor durumlar karsisinda kararlilik, mesleki gelisimle ilgili
siirekli egitim ¢alismalarina katilma davranis1 ve yiiksek is performansi
gostermektedir (Saygan ve digerleri, 2013).
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Goriildiigii tizere, 0grenme sadece c¢alisanin kendi 6zgiiven, motivasyon
ve memnuniyet uyandirici diger arzularini karsilamakla kalmayip bunlarin yani
sira igsletme agisindan da olumlu etkilere neden olmaktadir.

Aslinda genis anlamda diisiiniildiigiinde, kisinin yaptig1 tiim davranislar
(bakmak, gérmek, anlamak, davranmak vb.) dgrenmeyle ilgilidir. Ogrenmek
demek, aslinda belli bir bicimde davranmayi1 ve hareket etmeyi bilmek ve
uygulamay1 basarabilecek duruma gelmektir. Ancak belli bir davranis yetenegi
kazanmis olan kimse gercekten o6grenmis sayilir. Ofrenmenin en zor ve
karmasik sekli ise &grenmeyi 6grenmedir (Oneren, 2008) ciinkii dgrenme
duygusu biitiin insanlarin ortak bir 6zelligi olmakla birlikte, her insanin ayni
sekilde 6grendigi sdylenemez. Insanlarin bazilar: okuyarak 6grenmekte giicliik
ceker (disleksia). Digerleriyse konusmayla aktarilanlari 6grenmede zorlanir
(disfazia). Bazi insanlar en iyi resimlerle ogrenir; bazilari taklit yoluyla (
Deming, 1996:43) 6grenirler.

Bununla birlikte, genelde insanlarin, ¢esitli 0grenme yoOntem ve
araclarin1 bir arada kullandiklar1 sdylenebilir. Hangi yontem kullanilirsa
kullanilsin, 6grenmede hayal giiciiniin, yaraticiligin ve orgiit kiiltiiriiniin 6nemli
bir yeri vardir. Yeniliklerin Odiillendirilerek tesvik edildigi, bireysel
farkliliklarin desteklendigi, farkli bakis agilarina yasama hakkinin tanindigi
isletmelerde, kisisel ve Orgiitsel 6grenme icin elverisli bir ortam olusturulmusg
demektir. Herkesin ayni fikirde oldugu veya farkliliklarin s6z konusu olmadigi
ortamlarda ise 0grenmenin gerceklesmesi oldukca giictiir. Ciinkii farkliliklar,
ogrenmeyi canlandiran birer “katalizor” islevi gormektedirler. (Yiicel 1.,
2007:5-6)

Egitim ve O0grenme, hem bireysel hem de takim halindeki oOrgiitsel
egitim ve dgrenmeleri kapsamaktadir. Dolayisiyla, bireysel anlamda insanlarin
kendi kendilerine 6grenmesi ve kendini gelistirmesi s6z konusu olabilecegi
gibi, takim icinde ya da grup icinde 6grenme ve Orgiitsel 0grenme de sz
konusu olabilir (Sentiirk ve Tiirkmen, 2009).

Bir isletme, kalici miikemmellige ulasma agisindan bakilirsa asla
miikemmel degildir. Daimi daha iyi veya kotii olma yolunda 6grenme disiplini
uygulama sathasindadir. Ogrenme, kalite ve verimlilik gelisiminin pasaportu,
higbir isletmenin gézden kagirmaya dayanamayacagi stratejik bir gerectir. Bu
durumda érgiitsel ogrenme; isletmenin goriis kazanma ve deneyimlerden ders
¢ikarma yetenegidir. Ozellikle bilgi-yogun endiistrilerde, calisanlarn ve
organizasyonun 6grenme hizi, isletmeyi giiclii kilan tek avantajdir (Kovanci,
2007:207).

82



Ogrenen bir organizasyon; insanlarm gergekten basarmak istedikleri
sonuglara ulagmak icin siirekli olarak kapasitelerini gelistirdigi, yeni ve
gelistirici diisiince yontemlerinin tesvik edildigi, ortak hedeflerin serbest
birakildigi, insanlarin siirekli birlikte 6grenme yontemlerini 6grendigi bir
organizasyondur. Kisaca 0grenen bir organizasyon, gelecegini yaratmak igin
durmaksizin kendini gelistiren bir organizasyondur.

Bir 6grenen organizasyon olusturma bir¢ok alanda degisimi gerektirir.
Bunlar, giiclii bir liderlik, vizyon, takim temelli yapi, personeli gii¢clendirme,
bilgi teknolojileri, katilimer bir strateji ve organizasyon kiiltiiriidiir. (Tuna ve
Cakirer, 2008) Bu organizasyonlarda kisiler; gergekten istedikleri sonuglari
yaratmak icin kapasitelerini durmadan genisletirler, buralarda yeni ve coskun
diistinme tarzlar1 beslenir, kolektif 6zlemlere gem vurulmaz ve insanlar nasil
birlikte 6grenilecegini, siirekli olarak dgrenirler (Oneren, 2008).

Orgiitler, bireylerden olusan sistemlerdir, dolayisiyla bireyler, 6rgiitsel
ogrenmede Kkilit role sahip elemanlar olmaktadirlar. Gruplar ve orgiitler
bireylerden olustuguna gore, orgiitsel 6grenmenin gerceklesmesi icin bireysel
Oogrenme sarttir.

Orgiitler sadece dgrenen bireyler araciligiyla dgrenebilirler; bununla
birlikte bireysel 0grenme Orglitsel 6grenmeyi garanti etmez; ancak, bireysel

o0grenme olmadan da orgiitsel 6grenme gerceklesemez (Varoglu ve digerleri,
B.T.).

Ote yandan &grenen organizasyon kavramu, bireyi ve bireysel gelismeyi
merkez alan ve rekabet listiinliigiinii salt 6grenmenin GStesinde; aktif 6grenmeyi,
yani 0grenmeyi ve bunun sonuglarini, rakiplere gore fark yaratacak sekilde
kullanmay1 hedefleyen bir icerik tasimaktadir. Bu igerik, isletmelerin bugiiniin
acimasiz rekabet ortaminda en c¢ok ihtiyag duyduklar1 pozitif sinerji
yaratabilme Ozelligini biiyiilk oranda destekler niteliktedir. Ayrica
organizasyonlarin her alanda var olan degisimlere adaptasyonunu daha
kolaylastiracagina inanilarak gelistirilen bu yapilarda, 6grenmenin bir kiiltiir
haline getirilerek  stirekli  bir iyilesme periyoduna girilmesi ile
organizasyonlarin daha uzun siireler ayakta kalabilecegi savunulmaktadir.
(Tuna ve Cakirer, 2008). Bu tarz yapilarda, sirket ve bireyin hedefleri arasinda
uyum saglandig1 i¢in c¢alisanlar, sirket hedeflerini en az kendi hedefleri kadar
onemli goriirler. Ote yandan bu yapidaki isletmelerde stratejiler belirlenirken,
calisanlara isletmeyi zarara ugratmayacak kiiclik capta riskler verilir ¢iinkii bu
sistemde hata yapmak 6grenmenin en iyi yollarindan biri olarak kabul edilir
(Oneren, 2008).
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TKY’de en ilgi ¢eken 6grenme yollarindan biri olan 6rgiitsel hatalardan
hareketle 6grenmede hatalar bir ceza araci olarak degil, bir 6grenme araci
olarak goriilmektedir (Sentiirk ve Tiirkmen, 2009).

Ogrenen orgiitlerde, calisanlarin  &grenmelerini  ve gelisimlerini
kolaylastirmak da c¢ok o©nemlidir. Ogrenimi kolaylastirmak demek, riske
girmenin desteklendigi, basarisizligim  olumlu bir deneyim olarak
degerlendirildigi, insanlarin bagkalarmin fikirlerine agik olduklart bir kiiltiir
olusturmak demektir. Ciinkii siirekli gelismede hatalar1 kimin yaptigindan ¢ok,
hatalarin olus nedenini arastirip onlardan bir seyler 6grenmek hedeflenir. Bu da
TKY uygulamalarinda i¢kin bir yonetim tavridir.

IBM’in iinli kurucusu Thomas Watson’in verimli basarisizliklarin
verimsiz basarilardan ¢ok iyi oldugu gergegini kavrayabilen ender kisilerden
biri oldugu su kisa hikaye ile nakledilmektedir; “Geng bir IBM yoneticisi riskli
bir yatirimla sirketin 10 milyon dolar kaybetmesine neden olduktan sonra
Watson’1 arar ve konusmasina “sanirim bu durumda istifami bekliyorsunuz”
diye baglar. Watson cevap verir “ciddi olmadigin1 umarim, senin egitimine tam
10 milyon dolar harcadik™ (Yazici ve Selim, 2001).

I¢ miisterinin memnuniyetinin saglanmasinda kullanilan nemli bir yeri
olan “6grenme” bir isletmenin ¢aliganlari i¢in pek ¢ok konuda tatmin, 6zgiiven
ve motivasyon duygusu yaratmaktadir. Bu dogrultuda yapilan arastirmalarda
da, yiiksek motivasyonlu kisilerin, diigiik motivasyonlu kisilere gore kendilerine
verilen etkinlik ve gorevlerde daha azimli, heyecanl, katilimci, merakli ve
ogrenmede 1srarct olduklar tespit edilmistir (Saygan ve digerleri, 2013).

Ote yandan, calisanlarin birlikte hareket etme, birlikte 6grenme ve
birlikte uygulama davranislarinin isletme i¢inde yaratacagi pozitif atmosfer,
isletme acisindan da oldukga degerlidir ¢linkii gelisim ancak mutlu ¢alisanlarla
kusursuz olarak siirdiiriilebilecektir ve isletmeler ancak dogru islemekte olan
bir sistemin parcasi olan ekipler sayesinde ¢agin sartlarina uyum gdosterebilme,
rekabet diizeninde kendine kalic1 bir yer edinme, yeniliklere adapte olabilme
gibi arzularin1 gergeklestirebileceklerdir.
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II. BOLUM

DIS MUSTERI VE MEMNUNIYET

2.1. D1s Miisteri Tanim

Pek ¢ok yonii ile birden fazla ayrima tabi tutulmak zorunda kalinan dig
miisteri, birinci boliimiin basinda da belirtildigi iizere; geleneksel anlamiyla, bir
orgiit tarafindan sunulan mal ya da hizmeti (iiriin) satin alan, alma potansiyeli
bulunan kisiler olarak tanimlanmakta ancak siirekli gelisen biling ve buna bagh
olarak degisen piyasa kosullar1 nedeniyle gilinlimiizde miisteri kavrami
icerisinde “sunulan {riinii satin alan/kullanan kisilerin yani sira orgiite iliskin
olumlu ya da olumsuz imaj/lara sahip olan kisiler de kastedilmektedir. Bu
durumda dis miisteri tanimini; sistemin (isletmenin) disinda olan ve kurumun
iirettigi mal veya hizmetlerden haberi olan, bunlar1 satin alma olasilig1 bulunan
ve belirli bir bedel karsiliginda satin almis olan herkestir (Ertiirk ve Kiyak,
2011; Tirkay, 2003; Simsek, T.B., 2005) seklinde genisletebiliriz.

Ote yandan dis miisterileri; bir isletmenin sundugu mal ve hizmet
iiriinlerinin genellikle nihai miisterileri olarak da nitelendirebiliriz. Ancak
burada dikkat ¢ekilmesi gereken husus, dig miisterinin her zaman nihai miisteri
olarak nitelendirilmemesi geregi iizerinedir. Ornegin, bilyilk magazalardan
yemek satin alan bir miisteri hem dis miisteri, hem de nihai miisteri olarak
kabul edilirken; ayn1 yemegi satin alan bir havayollar1 veya restoran isletmesi,
dis misteri olarak nitelenmekte, ancak nihai miisteri olarak kabul
edilmemektedir. Dolayisiyla nihai misteri ile dis miisteri, her zaman ayni
anlama gelmemektedir. Bu sebepten oOtiirii dis miisteriler, isletmenin {irettigi
mal veya hizmeti nihai miisterilere kadar ulagtiran zincir i¢inde yer alan herkes
olarak da tanimlanabilir.

Bu tanimlar dogrultusunda dis miisterileri, dolayli ve direkt miisteriler
olarak ikiye ayirabilmemiz miimkiindiir (Kovanci, 2007:82):

e Direkt Miisteriler: Uriin ve hizmetler icin dogrudan ddeme yapan
miisterilerdir. Kantinden ¢ay, marketten meyve satin alan biri bu sinifa
girer.

e Dolayli miisteriler: Bunlar nihai kullanicilardir. Ornegin bir araba
ireticisi, Urlinlerini bayilerine satar. Bu durumda bayiler direkt
miisterilerini olustururken, arabalari bayilerden satin alip kullananlar,
dolaylt miisteriler olarak nitelendirilirler. Ancak arabayi bayiden satin
alanlar da her zaman son kullanici olmayabilirler: ¢ocuguna veya
personeline araba satin alan biri s6z konusu ise, son kullanici satin alan
olmayacaktir. Bu sebeple son kullaniciya “ikincil kullanic1” da
denilmektedir.
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2.2. I¢ Miisterinin Dis Miisteriye Etkileri

Miisteriler i¢cin deger yaratilmasi konusu iizerine yogunlasan isletmeler
tarafindan, zamanla bir isletmenin en degerli varliginin ¢aliganlar: oldugunun
anlasilmasi ve ¢alisanlarinin tatminlerinin saglanmasi halinde miisterilerinin de
tatmin olacaginin fark edilmesi (Dogan ve Kilig, 2008) i¢c miisterinin
memnuniyetinin saglanmasi {izerine pek ¢ok caligma yapilmasina sebep olmus
ve caligmalarin nihayetinde varilan bulgular itibariyle isletmedeki insan
kaynaklarina verilen 6nem arttirilmis, yonetimin insancil bir siire¢ oldugu ve
cagdas yonetim anlayiginda insan merkezli yaklagimin 6nem kazanmasi
gerektigi (Ozkoral, 2007) seklindeki gercekler ortaya ¢ikmustir.

Herhangi bir isletmenin vermis oldugu dis miisteri hizmet kalitesinin, i¢
miigterilerin birbirine vermis oldugu hizmet kalitesinden gegeceginden
hareketle, i¢ ve dis miisteri kavramlarmi birbirlerinden bagimsiz olarak
diisiinmek miimkiin olmamaktadir.

Zira ancak isletme icindeki miisterilerin (i¢ miisteriler) birbirlerine
sunduklart ¢iktilarin kalitesi yiikseldiginde, dis miisterilere sunulan nihai
ciktinin da kalitesi yilikselmekte (Goke¢in, 1996: 67) yani dis miisterilerin
mutlulugu, i¢ miisteriler araciligiyla saglanmaktadir. Bu sebeple i¢ miisterilerin
varlig1, dis miisterilerin siirekliligi ve verimlilikleri ile dogru orantilidir (Dogan
ve Kilig, 2008).

Ic miisteri memnuniyetini arttirma ile ilgili yapilan arastirmalarin
sonuclar1 incelendiginde; isletmelerin, calisanlarinin birtakim beklentilerini
(ekonomik kazang, maddi-manevi basari, taninma, gii¢ sahibi olma vb) istek ve
gereksinimlerini  karsiladiklarinda, c¢alisanlarin  yaptiklar1  isten ve is
cevresinden memnuniyet duymaya basladiklar1 goriilmektedir. Buna gore,
calisanlarin islerinden duydugu memnuniyet; daha fazla giidiilenmeleri, daha
iyi hizmet vermeleri, miigterileri memnun etme yoniinde ¢abalarini arttirmalari
ve boylece isletme etkililiginin (satis ve karliligin artmasi gibi) ylikselmesine
(Uygug, 1993:66) neden olmaktadir. Buna gore, iyi egitilmis ve isini seven,
uygun iicretle calisan, mesleki ve iletisim becerileri gelismis yiiksek is
tatminine sahip bir eleman, iginin kendisine verdigi bu maddi ve manevi
yararla, isinde daha uzun siire calisabilir ve daha az denetimle miisteri
beklentilerine uygun hizmet iiretebilir. Bunun sonucunda isletme, miisteriler
tarafindan tercih edilen bir isletme olarak pazar payi siirekli biiyliyen bir
konuma kavusur (Acuner T. ve S., 2003).

Iletisim; miisteri-isletme iliskilerini yakindan ilgilendirir. Ciinkii
isletmelerin basarisi iyi bir iletisim aginin kurulmus olmasima baglidir. Iyi bir
iletisim ag1 ve ortaminin olusturulmasi; isletmelerin miisterileriyle biitlinles-
melerini saglayarak basariy1 beraberinde getirecektir.
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Ozellikle hizmet sektoriinde iletisimin dnemi ¢ok biiyiiktiir ve ¢ok iyi
sartlarda gergeklestirilmesi gerekmektedir (Zengin ve Giimis, 2002) zira
miisteriye hizmetin 6nemli oldugu cagdas isletmelerde, en 6nemli kisi miisteri
ile dogrudan karsilasan calisanlardir. Isletmenin iizerinde cok zaman, para ve
emek harcadig1 yatirimlari, piyasa arastirmalari, rlin kalitesi, dagitim ve
reklamin etkinligi gibi konular, miisteri ile calisanin karsi karsiya kaldig
durumlardir ve bu durumlar miisteri tarafindan ¢cogunlukla bir anlik kisa stire
icinde test edilmek zorundadir (Acuner T. ve S., 2003). Bu sebeple, emek
yogun calisilan hizmet sektoriindeki isletmelerde, Ozellikle miisterilerle
iliskilerinde bagar1 saglayabilmeleri ic¢in; kapsamli, diizenli ve sistemli bir
iletisim agmi olusturmalar1 ve iletisim araglarin1 ¢agin gereklerine gore
yenilemeleri gerekir (Zengin ve Glimiis, 2002).

Ozellikle hizmet ve fikir iireten sektdrlerde algilanan kalite, “kolaylik,
giivenilirlik, kisa siirede elde edilebilirlik ve hizmetin sunumunda gosterilen
tutumlardir ve bu sektorlerde kaybedilmis bir miisterinin tekrar kazanilmasi
oldukca zordur.

Ciinkii miisteriler isletmenin standartlarinin diisiik oldugunu algilarlarsa
bir daha kolay kolay o isletmenin hizmetini talep etmezler (Pekdemir,
1992:11).  Ancak, calisanlarin tatmininin saglanmasi igin yapilacak biitiin
uygulamalar da sonugta isletmeler i¢in bir kazanca doniismektedir.
Hizmet/Kazang zinciri olarak nitelenen bu yapi, sebep-sonug iligkisi lizerine
kuruludur.

v v v v v

I¢c Hizmet Calisan Dis Hizmet Miisteri  Miisteri KAR
Kalitesi Tatmini Kalitesi Tatmini Koruma

o~

Kaynak: Dogan, Kilig; 2008:22.

Sekil 2.21. Hizmet/Kazang Zinciri

Sekil 26°da goriildiigii lizere, ¢alisanlarin tatmini ile saglanabilecek is
hizmet kalitesinin dis hizmet kalitesine etki etmekle baslattig1 siireg, isletme
karlilig1 ile noktalanmaktadir.

Benzer sekilde “iyi hizmet c¢evrimi” adi verilen kavram da miisteri
tatmini ile ¢aliganlarin tatmini arasindaki iligkiyi gostermektedir.

87



Personel ~ Tatmin

devir diizeyi
hizinda yiiksek
azalma miisteri

[ )

Caligsanlarin

tatmin Miisterinin
diizeyinin t tellde
yiikselmesi utuimasi
\ Daha /
yiiksek kar
marjlart

Kaynak: Vavra, 1999:23.

Sekil 2.22. Iyi Hizmet Cevrimi

Bu kavramla ileri siiriildiigline gore; tatmin diizeyi yiiksek miisteriler
kurulusa daha yiiksek kar marjlariyla caligma firsati tanimakta, bu da
calisanlara daha yiiksek ticretler 6deme olanagini dogurmaktadir. Bu durumda
calisanlarin morali son derece ylikselmekte, personel devir hizi azalmaktadir;

sonu¢ miisteri tatmin diizeyinin daha da yiikselmesi ve olayin bdylece siiriip
gitmesidir (Vavra, 1999:23).

Ote yandan literatirde, miisterinin calisana duydugu giivenin,
miigterinin yeniden satin alma niyetini, isletmeye sadakatini ve isletmenin
driinlerini kullanmaya devam etme istegini etkiledigini belirten c¢aligmalar
bulunmaktadir (Tiiziin, 2008). Bunlarin sonucu olarak goriilmektedir ki;
kurumun c¢evresi, is atmosferi, yerlesim diizeni; miisterinin alg1 seviyesini ve
buna bagli olarak miisterilerin tekrar tekrar gelmesini ve sadik olmasini
saglayan unsurlardandir (Bulut, 2011) ve bu sebep itibariyle isletme calisanlari,
isletmeye iyi bir imaj kazandirmada isletmenin ortagidirlar (Ozkoral, 2007).

TKY felsefesinde hem i¢c miisterilerin hem de dis miisterilerin
memnuniyeti esastir. I¢ miisterilerin memnuniyeti siirecin saglikli islemesi ve
calisanlarin  motivasyonu agisindan oOnem tasirken, dis miisterilerin
memnuniyeti organizasyonun varliginin temelidir. Dig miisterilerinin memnun
edilmesinin yolu da o6nce calisanlarin memnun edilmesinden ge¢mektedir
(Uryan, 2002). Ciinkii artik bilingli isletme calisanlarinin sahip oldugu en
onemli bilgilerden biri sudur ki; “bizim paramizi patron degil, miisteri 6der”.
Bu sebeple miisteri goziinde bir farklilik olusturabilmek ve baglilik
yaratabilmek icin Oncelikle miisterileri ¢ok iyi tanimak, anlamak gerekir.
Clinkii gliniimiizde “miisteri kraldir” sozii ile anlatilan “yeni miisteri” artik
daha 6zgiir, daha katilimc1 ve daha degerlidir.
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Daha 0Ozgiirdiir; clinkii hizla globallesen diinyada sunulan mal ve
hizmetler eskisine oranla daha fazla g¢esitlenmistir. Yeni miisteri daha
katilmceidir; ¢linkii glin gectikge toplum daha egitimli ve bilingli hale
gelmektedir. Bunlarin yani sira miisterilerin organizasyonlarla olan iligkilerinin
daha fazla gelismesi ve medyanin, 6zellikle de internetin etkisiyle artik her
konuda bilgi sahibi olmaya baslamalarinin sonucunda daha duyarl bir tiiketici
kitlesi olusmustur. Artik geleneksel miisteri/satici iliskisinden 6te; karsilikli kar
ve birlikte biiylime istegi, miisterileri satis sirasinda daha aktif hale
getirmektedir. Yeni miisteri daha degerlidir; ¢iinkii miisterilerin artik eskiye
oranla ¢ok daha fazla secenegi vardir. Bu sebeple, taninmamak ya da daha o6nce
istenen bilgilerin yeniden istenmesi gibi kii¢iik seyler bile onlarin firmayla
iliskilerini bitirmesine sebep olabilmektedir. Ne olursa olsun kusursuz hizmet
beklenmektedir (www.belgelendirme.com.tr; www.kalder.org).

Bu durumda, i¢c miisteri kimdir ve dis miisteriye nasil etki eder
sorularmmin cevabini su sekilde 6zetlemek miimkiindiir:

e J¢ miisteri oncelikle ¢alismakta oldugu kosullarin aynasi olma
niteligi itibariyle dis miisteriye etki eder; ¢linkii isletme i¢indeki
tim is siirecleri onun elinden ge¢mekte, o da bunu dis
miisterilere yansitmaktadir. Ciinkii sunulan {iriin veya hizmetin
kalitesi dis miisteriye verilen {iriin veya hizmetin kendisidir.

e J¢ miisteri, ¢alismakta oldugu isletme icin reklamdir; giinkii
isletmenin olumsuz kosullarin1 da olumlu yanlarint da en iyi
bilen kisilerden biri oldugundan etrafindaki insanlar igin
basvurulabilecek en giivenilir kaynak olmasi sebebiyle dis
miisteriye etki eder.

o I¢ miisteri, gelir kapisidir; ciinkii isi ile ilgili sahip oldugu
bilgisi, egitimi ve bunlar dogrultusunda sergileyecegi pozitif
tavir ve yaklasimlariyla dis miisterileri memnun-sadik miisteri
haline getirebilir ve satin alma oranlarini arttirabilir ve bdylece
daha fazla iiriin ya da hizmetin satin alinmasini saglayarak
isletme karliligini yiikseltebilir.

o J¢ miisteri ters yonde giidiilenmesi halinde zarar kaynagidir;
clinkii igletmenin sunmakta oldugu iirlin ya da hizmete alici
olarak yoOnlenmis dis miisteriye olumsuz ydnde gerceklesen
davraniglari, dis miisterinin satin alma tercihini degistirmesine
neden olmanin yami sira isletmenin miisteri kaybetmesine ve
dolayistyla isletmenin imajiin zedelenmesine sebep olabilir.

* Tiim bunlardan otiirti i¢ miisteri, “kurumun sahibi’ dir; tasarlar,
iiretir, sunar iletir ve rekabet ederler. Bagar1 da basarisizlik da bu
sebep itibariyle onlara aittir.
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2.3. I¢ Miisteri ile D1s Miisteri Arasindaki Farklar

Ic miisterilerin memnuniyeti, siirecin saglkli islemesi ve
calisanlarin motivasyonu agisindan 6nem tasirken, dis miisterilerin
memnuniyeti organizasyonun varliginin temelidir (Uryan, 2002).

¢ miisteriler, isletmenin iiretmekte oldugu {iriin veya hizmetin
tireticisi  konumunda  iken, dis  miisteriler  tiketicisi
konumundadirlar.

Bir igletme i¢ miisterilerinin memnuniyetini kendi yonetim
uygulamalar1 ile saglarken, dis miisterilerin memnuniyetini i¢
misterileri (onlarin trettigi iirliin veya hizmetler, onlarin tutum ve
davranislar1 vb.) saglar.

Isletmenin iirettigi iiriin veya hizmetin kalitesinin saglayicisi ic
miisteridir. Uretilen kaliteli mal veya hizmeti degerlendirecek olan
ise dis miisteridir.

2.4. i¢ Miisteri ile D1s Miisterinin Ortak Yonleri

Bir isletmede calisanlar da o isletmede iiretilen {iriin ya da hizmeti
alanlar da “misteri” olarak ifade edilmektedir (Simsek M.,
2001:512).

Calisanlarin miisterilerle ayni1 seylere ihtiyaci vardir; ikisinin de
memnuniyetini saglanmasi igletme i¢in esas olmakla birlikte, tatmin
saglandiginda sadik miisteriler olarak (i¢-dig) isletmenin kar
etmesine imkan saglarlar.

Tatmin edildikleri takdirde i¢ miisteriler de dis miisteriler de
kurumlarmi biiylik bir hayranlikla hedef Kkitlelere tanitacaklardir
(Ozkoral, 2007).

Sagliklt bir iletisimin kurulmast ve iletisimin siirekliligi i¢
miisterinin de, dig miisterinin de varliginin devami i¢in dnemlidir.

Isletmeye giiven her ki taraf i¢in de hayati énem tasimaktadir.
Isletmeye giivenen calisan, sahip olduguna inandig1 is giivencesiyle
stressiz, rahat bir calisma ortamma sahip olur. Ote yandan
isletmenin irettigi iirlin ya da hizmetin kalitesine giiveniyorsa
tiretimiyle gurur duyar ve Triinii/hizmeti sahiplenerek severek
yaptig1 isinden motivasyon saglar. Isletmeye giivenen dis miisteri
ise, alacagi tirlin ya da hizmetin kalitesinden emin olmakla sadik bir
miisteriye doniistir.
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* Her iki tarafin da isletmelerden beklentileri zaman i¢inde degisime
ugrayabilir, bu sebeple isletme gelisen bu kosullar dogrultusunda
yenilik arayisi i¢ine girmek durumunda kalir.

o Isletme satislarinin arttirilabilmesi igin i¢c miisterinin de dis
misterinin de egitimlerinin saglanmas1 gerekmektedir. Ancak
isletmenin tirettigi iirlin ya da hizmet ile ilgili olarak i¢ miisterinin
tiriin ve hizmet ile ilgili egitime ihtiyac1 varken dis miisterinin
reklam ve tamitimlar yoluyla, yani bilgilendirme amaci giiden
egitime ihtiyaci vardir.

* Her ikisinin de kaybedilmesi isletmeyi zarara ugratan/ugratacak
olan unsurlardandir. i¢ miisterinin kaybi, isletme icin bilhassa isi
bilen/ 6grenmis kisinin kayb1 anlamina geleceginden yerine gelecek
olan personelin isi, ¢cevreyi ve kurumun kiiltiiriinii 6grenmesi yani
ozellikle egitimi i¢in gereken zaman isletme i¢in kayip yaratacaktir.
Di1s miisterinin kayb1 ise (0zellikle sikayetci miisterilerin bir sikayeti
en az 9 yakinina soyledigi gercegi de géz Oniinde bulundurulursa)
firmanin elde edecegi karin diismesine ve kurum imajmin olumsuz
yonde etkilenmesine neden olur. Bu sebeple ikisinin de ihtiyaglarim
dogru sekilde tespit edip tatminlerini saglayarak varliklarini stirekli
kilmak isletmelerin en 6nemli gorevidir.

2.5. Dis Miisteri ihtiyaglarlnln Belirlenmesi

Siirekli degismekte olan rekabet ortami nedeniyle miisterinin “kral”
olarak nitelendirildigi giiniimiizde artik iireticiler kendi arzu ettiklerini degil,
miisterinin arzu ettiklerini ve istediklerini liretmek durumunda kalmaktadirlar.
Son 20 yildir rekabet; kalite, diisiik maliyet, hizli iiretim ve hizli servis
iicgenine endekslenmis durumdadir. Bu durum dogal olarak satilabileni tiretme
anlayisin1 giindeme getirmektedir. Satilabilen mal veya hizmet ise kaliteyi
cagristirmakta ve dolayisiyla kaliteyi bir noktada miisteri belirlemektedir.
Miisterinin bilinen ve bilinmeyen arzularini tespit eden lreticiler ise rekabette
sanslarmni artirmaktadirlar. Ozellikle insanin psikolojik (kisilik, algilama, inang,
motivasyon ve yenilik¢ilik 6zellikleri) ve sosyo - kiiltiirel (kiiltlirel yapisi, aile
ve toplumdaki sosyal statii vb) yoniinii hesaba katan mal ve hizmet iireticileri
bunlar1 hesaba katmayanlara gore rekabette bir adim ondedirler. Bu sebeple
reticiler artik tiiketicilere daha yakin olmanin geregine inanmislardir. Bu
anlayisla kuruluglarin "ARGE" birimleri siirekli arastirmalar yapmakta, miisteri
istek ve beklentilerini degisik ara¢ ve yontemlerle tespit etmekte, iiretici kurum
ve kuruluslar elde edilen bu verileri iiretimi gerceklestiren kurulusun c¢aligsanlar
ile siirekli paylasmakta ve miisteri memnuniyetine doniik ¢alisma ortami
hazirlamanin gayreti i¢inde bulunmaktadirlar (Tetik, 2010).
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Miisteriler isletmenin, kendilerinin 1iyiligini  disiindiigiinii  ve
problemlerinin ¢oziimiinii aradi@ini  hissetmelidir. Bazen miisteriye ne
istedigini veya ne hissettigini sormak, sadakati icin yeterli olabilir. Ancak
onlarla sadece goriismiis olmak yeterli degildir. Esas arastirilmasi gereken
miisterinin istekleri, ihtiyaglari ve beklentilerinin belirli periyotlarla siirekli
olarak arastirilmaya devam edilmesidir. Bu sistematik yaklagima temel
olusturacak girisimlerden bazilar1 asagida siralanmistir (Kovanci, 2007:85):

* Miisterilerin ihtiyaglarini belirlemek i¢in stirekli geziler diizenlemek
ve elde edilen olumlu gelismelerin stirekliligini saglamak,

* Misteri sikayetlerini ¢Ozlimleyebilecek bir yOnetim ekibi
olusturmak,

¢ Uretim ve serviste meydana gelen hatalar1 belirlemek, analiz etmek
ve yeniden ortaya ¢ikmalarini dnleyici ve kalici tedbirler almak,

* Diinya ¢apindaki isletmelerle bir yaris i¢inde olmak,

* Yeni iiriin ve servis yaratma yollar1 konusundaki faaliyetlere
miisteri ihtiyaglar1 dogrultusunda yaklagsmay1 prensip edinmek,

o Isletme biinyesinde toplantilar diizenleyerek miisterilerin sorunlarini
direkt olarak 6grenmek.

Miisteriyi memnun etmek, onu tatmin etmek, siirekli kilmak, ihtiya¢ ve
beklentilerini karsilamak giiniimiiz isletmelerinin ¢ok daha yogun c¢aba
harcamasini gerektiren, strateji ve politikalarin1 misterilerin beklenti ve
ihtiyaclarina gore saptamay1 basarili olmak isteyen isletmeler i¢in zorunlu kilan
bir faaliyetler zinciri (Zengin ve Oztiirk, 2010) olarak tanimlanmaktadir.

Miisterilerin ihtiyaglarinin belirlenmesi i¢in yapilmasi gereken pek ¢ok
yontemden biri ve belki en Onemlisi, miisteriye “soru sorulmasi” dir.
Miisterilerin neye - neden ihtiya¢c duyduklarinin anlasilmasi, isletmenin
gidecegi yonii de belirlemesine neden olur.

T.H. Peters ve R.H.Waterman bir hesap makinesi almak i¢in kii¢iik bir
diikkana gittiklerinde yasadiklarini su sekilde aktarmaktadirlar: “Saticinin {iriin
konusundaki bilgisi, ilgisi ve bizim sorunumuzu ¢dzme c¢abasi sasirticiydi.
Dogal olarak bu durum ilgimiz ¢ekti ve sorular sormaya basladik. Saticimiz,
diikkanin saticilarindan  bir degildi. Hewlett-Packard’in {iritin gelistirme
miihendislerinden biriydi. Yirmi sekiz yasindaki bu miihendis, miisterilerin HP
driinlerine ne tir bir tepki verdigini dogrudan gozlemek i¢in orada
bulunuyordu” (Kovanct, 2007:86-87).
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Burada sirketin miisteri memnuniyetini en st seviyeye c¢ikarmak
amaciyla siirdiirmekte oldugu bir etkinlik s6z konusudur. Bununla hedeflenen
iretilen {irlintin niteliginin {riine kars1 duyulan ihtiyaci karsilama becerisi ve
yeterliliginin arastirilmasidir. Buna gore isletme, miisteri ile kurdugu bu birebir
iliskiyle iiriin yetkinliginin sorgulamasin1 yapmakla beraber, miisterilerin daha
ileri beklentilerinin ne oldugunu da 6grenebilme imkani bulacaktir. Kuskusuz
ki bu noktada, ayn1 sorularin cevabini almak {izere bir anket de uygulanabilirdi.

Ancak firma burada dis miisteri ile i¢ miisterisini karsilagtirmak
suretiyle; calisaninin igine karsi duyabilecegi olas1 bir yabancilagsmanin 6niine
gecmesinin yani sira, Ureticisi ile tiiketicisini bir araya getirmekle triindeki
mevcut eksiklikleri ve {iriinle ilgili beklentileri direkt olarak calisanina
ulagtirabilme imkanini degerlendirmistir.

Iletisim ve haberlesmenin bu denli genis imkanlarla saglanabiliyor
olmasi1 itibariyle bilgiye ulasmanin giin gectikge daha kolaylagmasi,
miisterilerin bilgi konusunda zenginligini arttirmakla beraber fikirlerini ifade
edebilme yontemlerinin de cogalmast anlamimna gelmektedir. Arzin az,
talebinse ¢ok ve tatmin edilebilme imkanlarinin kisitli oldugu giinlerden
bugiine yasanan bu degisim sebebiyle, bugiin miisterilere sunulan se¢me
ozglrliigii miisteri fikirlerinin de c¢esitlenmesine imkan vermistir. Bir isi en iyi
vapan bilir 6nermesine benzer sekilde; 6rnegin, bir esyanin daha kullanish
olabilmesi i¢in gereken niteliklerini de en iyi o egyay: kullanan bilir diyebiliriz.
Ciinkii sonucta son degerlendirmeyi bir ihtiyaca karsilik {iretilmis olan {irliniin
(veya hizmetin) misterileri yani o ihtiyacin sahibi yapacaktir.

Yenilik¢i igletmelerin ¢ogu, en iyi lrlinlerine kaynaklik eden yaratici
diisiinceleri miisterilerinden edinmislerdir. Basarilarinin nedeni, miisterilerini
dikkatle ve diizenli olarak dinlemeleridir.

Ornegin rakiplerine oranla McDonald’ in, deneme amaciyla yapilmig
daha fazla menii c¢esidi, diikkan big¢imi ve fiyatlandirma plani vardir
(Kovanci,2007:86-87). Bunun nedenlerinden biri de miisterilerin ihtiyag¢larini
belirlemenin yolunun, ihtiyaglar1 ortaya ¢ikarabilecek girisimleri denemekten
gectiginin bilinmesidir. Bununla beraber bugiin pek ¢ok isletme; miisterilerinin
tatminini olabilecek en iist seviyeye ¢ikarmak amaciyla misteri fikirlerini
ogrenmek i¢in cesitli yarigmalar yapmakta, kampanyalar organize etmekte ve
bilhassa miisteri danigma hatlariyla miisterilerinin iiriin veya hizmetle ilgili
olarak sikayet ve Onerilerine kulak vermektedir.

Ciinkii bir isletme ic¢in temel hedef karliligin arttirilmasi ise, isletme
oncelikle; o kar1 yaratacak olan kisilerin, yani miisterilerin ne istediklerini neye
ihtiyag duyduklarin1 arastirmali, baska bir deyisle miisterilerinin sesini
duymalidir. Zira istek ve ihtiyaclar ancak dogru tespit edilebildigi halde dogru
iiriin veya hizmet olusturulabilecek ve dogru hizmeti saglayarak miisterilerine
ulastirabilen isletmeler basariya gidecek yolda yiirlimeye baslayacaktir.
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2.5.1. ihtiyac

Toplam Kalite Yonetim anlayisina gore kalite; miisterinin ihtiyaglarini
ve mantikli beklentilerini karsilayacak iriinlerin  iretilmesi olarak
tanimlanmaktadir (Kovanci, 2007:84). Ancak iktisadin pek ¢ok terimi gibi
ihtiya¢ da giinliik dilde ¢ok kullanilan bir kelime oldugu icin ihtiya¢ nedir
sorusu alayci bir giiliimseme ile karsilanabilir. Az gelirli bir ailenin kuru
fasulye ihtiyacinin ihtiya¢c olma niteligini kimsenin tartisma konusu yapmasi
beklenmezken 6te yanda ¢ok zengin bir ailenin siyah havyar ihtiyacini biiytik
cogunlugun ihtiya¢ saymast da beklenemez. Ne var ki iktisat teorisine gore
bunlarmn ikisi de ihtiyactir. Ayrica karin doyurma nasil bir ihtiyagsa miizik
dinleme, mag seyretme, kayak yapma da &yle bir ihtiyactir. Insam1 belki de
hasta diistirecek olan sigaraya olan ihtiyacla hastalig1 iyilestirecek ildca olan
ihtiya¢ arasinda bir fark gozetilmez. Kisacasi, bir toplumu olusturan insanlarin
her birinin ve herhangi birinin ihtiyac saydigi her sey iktisat teorisinde ihtiyag
olarak kabul edilmektedir.

Pek ¢ok ve pek g¢esitli olan insan ihtiyaglarini mal ve hizmetleri
kullanarak karsilayabiliyoruz. Ihtiya¢ karsilamakta kullanabilecegimiz mal ve
hizmetlerle bunlar1 elde edebilmemiz icin gerekli olan baska her seye de
kaynak adin1 veriyoruz.

Uzerinde bugday yetistirebilecegimiz veya fabrika arsasi olarak
kullanabilecegimiz bir toprak pargasi, fabrika binasi, fabrika icindeki
makineler, ham maddeler, stoklanmig mallar ve insan emegi kaynaklari
meydana getirir. Kaynaklarin kitlig1 nispi bir kitliktir.

En zengin toplumlarda bile kaynaklar herkesin biitiin ihtiyaglarim
karsilamaya yetecek kadar bol degildir. Bu yilizden ihtiyaglar simirsiz,
kaynaklar sinirli veya sinirli kaynaklar ihtiyaglara oranla yetersizdir. Ancak
ihtiyaclarin hepsi birden karsilanamadigina gore hangilerinin hangi dlglide
karsilanacagina karar verilmesi gerekmektedir. Bu, kaynaklarin degisik
kullanma yerleri arasinda bir se¢cim yapilmasi anlamina da gelmektedir. Belli
bir toprak parcasini tarla olarak mi1 kullanacagiz, fabrika arsasi olarak m1? Tarla
olarak kullanacaksak bugday mi, pancar mi yetistirecegiz? Tarla olarak degil
de fabrika arsas1 olarak kullanacaksak fabrikada makarna mi, ¢gamasir makinesi
mi {iretecegiz? (Tiirkay, 1986:3). Ihtiyaglar arasinda herhangi bir secim
yaptigimiz takdirde Oteki ihtiyagtan vazgecmemiz gerekecektir. Bu sebeple
burada sorulmasi gereken ilk soru, ihtiyacin “ne” oldugudur.
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Ihtiyag kavramimi, yapisi itibariyle “tatmin”den bagimsiz olarak
incelemek miimkiin degildir ¢iinkii ihtiya¢; ancak tatmin edildiginde haz ve
doyum, tatmin edilmedigi zaman ise aci ve iiziintii veren bir duygudur.
Insanlarin tiim ekonomik faaliyetleri; susama, acikma gibi cesitli ihtiyaclarin
tatminine yoneliktir. Bu sebeple, yasamlarimi siirdiirebilmek ve mutlu bir
vasam  siirebilmek icin ¢esitli ihtiyaglarimi  gidermek zorundadirlar
(Bayraktar;2011).

Ihtiyaclar siddetlerine gére, zorunlu ve zorunlu olmayan ihtiyaclar
olarak ikiye ayrilir. Zorunlu ihtiyaglar, insanin yagamini devam ettirebilmesi
icin gerekli olan hava, gida ve su gibi karsilanmasi zorunlu olan
gereksinimlerdir. Ote yandan karsilanmasi yasamsal olmayan ancak tatmin
edildik¢e insanlara haz veren eglenme, seyahat etme ve miizik dinleme gibi
ihtiyaclar ise zorunlu olmayan ihtiyaclardandir.

Tatmin; bir iirtin ya da hizmet ile ilgili olarak satin alma eyleminden
onceki beklenti ¢ercevesinde satin alma eyleminden sonra yasanan deneyimin
olumlu olmast durumudur (Vavra, 1999:51). Tatmin edildikge ihtiyacin siddeti
azalir. Ancak ihtiya¢larin tatminine ara vermeden devam edildikg¢e, belirli bir
asamadan sonra bu ihtiyac1 gideren seylerin tiiketimi insana haz vermek yerine
1zdirap ve aci1 da verebilir. Ozellikle yeme, igme gibi biyolojik ihtiyaclar buna
ornek olustururlar. Bazi ihtiyaglarin ise tatmin edildikce siddeti artar ¢iinkii bu
diizenli  tatmin  siiresince, ihtiyag  aligkanlik  haline  gelebilir
(www.ekodialog.com). Tatmin edildik¢ce siddeti artabilen ihtiyaglara sigara
tiryakiligi, alkol ya da uyusturucu bagimlilig1 6rnek olarak verilebilir.

Maslow’a gore, ihtiyaglar hiyerarsisinde, tatmin edilen her bir ihtiyac,
kisiyi bir sonrakine ulastiracaktir (bkz. s:62). Her seyden once insan ihtiyaglar
sonsuzdur (Ataseven, 2012:22) ve bu durum kisilerin yasamlarinin her
déneminde aligveris ihtiyacin1  beraberinde  getirmektedir.  Uriinlerin
iiretiminden pazarlama zincirine kadar olan kisi ve kurumlar; zaman igerisinde,
tilketici tercihlerinin sekillenmesinde, tiiketim kaliplarinin degismesinde,
tiiketicilerin bilgilendirilmesinde ve bilinglendirilmesinde, sosyal olgularin ve
yasamin renklendirilmesinde ve dolayisiyla da tiiketici davranislari iizerinde
etkili olmaktadir (Kizilaslan N, ve H., 2008).

Satin alma karar siireci bir ihtiyacin ortaya ¢ikmasi ile baglar. Bu
ihtiyag, tiiketicinin i¢ yapisindan kaynaklanabilecegi gibi dig faktdrlerden de
dogabilir. Ornegin bir reklam mesajiyla séz konusu ihtiyag uyarimis da
olabilir. Bu durumda ihtiyacin ortaya ¢ikmasi ile birlikte tiiketici tatmin olacagi
alternatifleri aramaya baslar (Yiikselen, 2010:136).

95



Miisteri ihtiyaglarint bes baslik altinda inceleyebiliriz:
* Belirtilmis ihtiyaclar; Misteri, pahali olmayan bir otomobil istiyor,

* Gergek ihtiyaglar; Misteri, satis fiyatindan ziyade kullanilma
masraflar1 az olan bir otomobil istiyor,

* Belirtilmemis ihtiyaclar; Miisteri, otomobil saticisinin servisinin iyi
olacagini timit ediyor,

*  Memnun edici ihtiyaglar; Miisteri, saticinin, satin alinan otomobille
birlikte kendisine bir de yol haritasini takdim edecegini imit ediyor,

*  Gizli ihtiyaglar; Miusteri, arkadaslarina, bilgili ve degerli seyler
kullanan biri olarak goriinmek istiyor.

Isletme tarafindan bu ihtiyaclarin tamaminin karsilanmasi dis
miisterilerin tatmin duygusu yagamasina imkan verecektir.

Gilinlimiizde, miisterilerin istek ve ihtiyaclarina uygun iirlinler tiretmek
ve bunlarla uzun siireli iliskiler kurmak artik firmalarin ana hedefi haline
gelmistir. Bu sebeple, rekabet sartlarina uyum saglayabilmek ve siirekli
ilerleyebilmek icin, isletmeler miisterilerinin ne istedigini (ihtiyaglarini)
ogrenip, lrilinleri ve servis hizmetlerini bu isteklere uygun bir sekle getirmesi
(Kovanct, 2007:84) kaginilmaz olmustur.

Sonug olarak diyebiliriz ki, gliniimiizde ihtiyaglarin bu kadar fazla
cesitlilik gdstermesi degisen yasam kosullarinin da sonuglarindandir. Bununla
beraber, ihtiyaglarin ‘“gereklilik” diizeyleri de gelisen teknoloji sebebiyle
stirekli olarak degismektedir.

Ornegin, bugiin evlerimizdeki mutfaklarda kullandigimiz esyalar
degisen miisteri ihtiyaglar1 dogrultusunda ortaya ¢ikan ve siirekli gelisip
yenilenen bir bagka sektorii ortaya ¢ikarmistir. Eskiden sadece duvar raflar ve
tel dolaplardan ibaret olan mutfak mobilyalarinin yerini bugiin fazlasiyla
karsilayan pek ¢ok mutfak esyasi almistir. Sadece islevsellik yoniiyle degil
ayn1 zamanda estetik olarak da pek ¢ok mecburi esyanin kalabaligini sik bir
goriintiiyle gizleyebilen yeni nesil mutfak dolaplari, ergonomik yoniiyle
kendini gosteren mutfak adalari, mutfak i¢inde olusabilecek yemek kokularinin
eve dagilmasini Onleyip buhari ve kokuyu g¢eken davlumbazlar, fazla yer
kaplamayan set {istli ocaklar, mutfak alaninin kii¢iilmemesi i¢in duvara girgin
sekliyle montaji yapilan firinlar, dolaplarin i¢inde yer bulabilen bulasik
makineleri vb. sabit egyalarin yan1 sira mutfakta calisan kisilerin vakitlerini
alacak olan ¢irpma, yogurma, karigtirma, kesme, piire haline getirme gibi
islevleri olan mutfak robotlarindan ani su isiticilarina hatta ekmek yapma
makinesine kadar pek cok esya degisen miisteri ihtiyaclari dogrultusunda
hayat1 kolaylastirmak i¢in tasarlanmis ve piyasaya stiriilmistiir.
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Bahsedilen bu esyalarin tamami 1980°li yillarda da ihtiyagtilar ancak, o
zamandan bu zamana; insanlarin yagsam alanlarinin degismesi, gorgii ve
bilgilerinin degismesi, verilen Ornek itibariyle mutfagin asil sahibi olarak
nitelendirilen kadinin is hayatina aktif olarak katilmasi, kisith zamaninda
yapmasi gereken iglerini miimkiin olan en az devinim ve en kisa siirede yapma
zorunlulugu sebebiyle bu ihtiyacin yogun olarak hissedilmesi ve buna bagh
olarak da bu ihtiyacin tatminine yonelmesine neden olmustur.

Benzer bir 6rnek de telefon i¢in verilebilir. 1876 yilinda telefon icat
edildiginde kuskusuz pek ¢ok kisi bunun vazgecilmez bir ihtiya¢ olacagini
diistinemezdi. Ancak giinlimiizde bu teknoloji unsuru giiniimiizde hayatin
olmazsa olmazlar1 arasma girmistir dyle ki sadece New York'ta her giin
ortalama 36.000.000 telefon gortismesi vapilmaktadir
(www.memurlarnet.com).

Ote yandan telefonun sadece “konusma” islevini sagladigi yillardan
giiniimiize telefonla 1ilgili beklentilerin yiikseltilmesiyle; sirasiyla Once
mesajlasma, fotograf ¢ekebilme, ses kaydedebilme, radyo veya miizik
dinleyebilme, video klip ve sonrasinda canli olarak televizyon izleyebilme,
bilgisayar baglantis1 ve en son olarak da goriintiilii konugma evrimlerinden
geemistir. Ancak bu ornekte anlatilan gelisim, degisen miisteri ihtiyaclarini
kargilamaktan ziyade miisteriye bir ihtiyact “dayatmak” {izerine
gerceklesmistir.

Burada ihtiyacin bir baska niteligi ile daha karsilagsmaktayiz. Buna gore
ihtiyacin  sadece insanlarin, yoksunluklarinda zorluk yasayabilecegi
gereksinimlerinden ibaret olmadigini, ¢agin ve dolayisiyla teknolojik
yeniliklerin vardigi noktada ¢agi takip edebilmelerine yardimci olacak
gereksinimlerinden de olusabildigini gérmekteyiz.

Eger kisinin en yakin is veya arkadas c¢evresindeki insanlarin en sik
kullandiklar iletisim araci internet ise; internet, kisinin oncelikli ihtiyaclarinin
basinda gelecektir. Burada hayati- temel bir ihtiyactan degil, yaratilmis hatta bu
ornekte oldugu gibi “dayatilmig” bir ihtiyagtan s6z etmekteyiz.

Belirli bir zaman diliminde tercih edilen esyalarin giiniimiizde degisen
sartlar itibariyle artik kullanilmiyor olusu veya ¢agin gerekleri ile orantili bir
sekilde gelisim gostererek niteliklerinin yiikseltilmesinin drneklerini sayisizca
cogaltmamiz miimkiin. Ancak burada vurgulamamiz gereken en onemli bilgi,
ihtiyaglarin = “degisebilir” olmasi niteligi iizerinedir. Bu sebeple acikg¢a
goriilmektedir ki, ihtiyaglarin degismesi kacinilmaz bir gergeklikse isletmelerin
bu ihtiyaglari tatmin etmesi de varliklarinin devami i¢in katlanmak durumunda
olduklar1 zorunluluklarindandir.
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2.5.2. Beklentiler

Varligr 1887-1927 yillar1 arasinda etkili olmus olan klasik ydnetim
anlayisina (Giglii, 2003) gore isletmeler tepe yonetimin goriis ve diisiinceleri
dogrultusunda tepeden asagiya dogru inen hiyerarsik yap1 i¢cinde yonetilmekte,
astlar amirlerinden aldiklar1 talimatlara gore islerini gormektedirler. Dogal
olarak burada ama¢ amirlerin memnun edilmesidir. Fakat modern yonetim
anlayisinda amac; miisteri talepleri dogrultusunda isletmenin tiim birimlerinin
yonlendirilmesi, desteklenmesi ve miisteri beklentilerini karsilayarak miisteri
tatminine ulasilmasi, hatta beklentilerin de 6tesine gecip tam olarak miisteri
memnuniyetinin saglanmasidir (Kagnicioglu, 2002).

Beklentiler, miisterinin hizmete iliskin isteklerini veya arzularimi ifade
etmektedirler. Baska bir deyisle, beklentiler, miisterinin hizmetten
yararlanmakla saglamay1 umdugu yararlar olup (Uygug, 1993:63) bir {iriiniin
ya da hizmetin Ozelliklerine iliskin ya da gelecekteki bir zamanda tercih
edilmesi konusundaki inanglaridir ve Onceki deneyimlerden etkilenirler.
Onceki deneyimlerden elde edilen tatmin diizeyi yiikseldikge, gelecekteki
performansa iliskin beklentilerin daha yiiksek olacagina inanilmaktadir. Bu
duruma genellikle “citayr yiikseltmek” denir ve miisterileri tatmin etmenin
ni¢in hi¢bir zaman kolaylagmayacak bir is oldugunu agiklar (Vavra, 1999:55).

Hizmetin algilanan niteligi ve miisterinin kisilik 06zellikleri onun
beklentilerini olusturan onemli etkenlerdir. Beklentiler, bu iki degiskenin
etkilesimi sonucunda belirlenmekte ve daha sonra hizmet karsilagsmasinda,
miisterinin  davraniglarint  yonlendirmektedir. Beklentiler, ayni zamanda,
hizmetin kaliteli olup olmadiginin da bir 6l¢iitiidiir. Bununla birlikte algilanan
hizmetin, beklentileri ne derece karsiladigi, algilanan hizmet kalitesinin
diizeyini belirlemektedir (Uygug, 1993:63-64).

Ornegin, bir magaza calisanlarmin kendisine yardime1 olmasindan ayni
bicimde hosnutluk duyacagi iki miisterisi birbirinden farkli beklenti puanlar
verebilir. Cilinkii bir tanesi magazaya girer girmez birilerinin kendisine
yardimc1 olmasini isterken, digeri bir siire kendi basina dolasip gereksinim
duydugunda yardim almay tercih edebilir (Vavra, 1999:56).

Ote yandan miisterinin satin aldig1 iiriin ile ilgili beklentilerinde iiriiniin
ne amagla alindig1 da énemlidir ve iirliniin goriiniimii, ambalaj1, performansi,
dayaniklilik, glivenilirlik gibi 6zellikleri de etkili olmaktadir.

Ayrica lriiniin fiyati ve markasinin da miisteri beklentilerinde dnemli
rolii vardir. Ornegin, {iriiniin kaliteli oldugu beklentisinde yiiksek fiyat, diisiik
fiyata oranla daha fazla beklentiye neden olabilir. Yiiksek fiyatli bir mal
gordiiglinde miisteri ilk etapta o malin yliksek kaliteli oldugunu algilayabilir ya
da tam tersi olarak diisiik fiyath iiriiniin kalitesinin yetersiz olusu ile ilgili
olumsuz bir diigiinceye kapilip onyargili davranabilir.
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Miisteri beklentilerinin karsilanmasi ve tatmin olmast durumunda
mal/hizmet 1iyi kaliteli olarak diisiiniilir. Miisterilerin  beklentileri
karsilanmadigi takdirde ise, mal/hizmetin kalitesi kotli olarak algilanabilir. Bu
durumda kaliteyi (algilanan kaliteyi), iirlinlin miisterilerinin beklentilerini
tatmin etme yeteneginin bir Ol¢iimii olarak da tanimlamak miimkiindiir
(Pekdemir,1992:8).

Bununla birlikte “beklentiler”, miisterinin hizmete iliskin isteklerini
veya arzularin1 da ifade etmektedir. Baska bir deyisle beklentiler, miisterinin
hizmetten yararlanmakla saglamayir umdugu yararlar olup, onun hizmet
iligkisine girmesinin asil nedenleridir (Uygug, 1993:63-64).

Miisterilerin beklentisi ile deneyimi arasindaki acgiklik, literatiirde kalite
boslugu olarak nitelendirilir ve saglikli bir iliski i¢in miisteri beklentileri ile
deneyimleri arasinda bir fark olmamasi1 gerekmektedir (Kulabas ve Sezgin,

+ﬁ=>m

Miusteri Beklentileri - Kurumun Sagladiklari 9 Karsilanan ihtiyaclar

Kaynak: http://www.sinopdef.gov.tr

Sekil 2.23. Miisteri Beklentilerinin Karsilanmasi-1

Misterinin  ihtiya¢ duydugu bir iiriin veya hizmet hakkindaki
beklentileri ile firma tarafindan sunulan {iriin veya hizmetin birbiriyle
ortlismedigi hizmet silirecleri miisteride memnuniyetsizlik yaratacaktir. Sekil
21’de miisterinin beklentisi ile kurumun sagladigi/saglayabildigi hizmet
sonrasinda miisterinin karsilanamayan ihtiyaglar1 beyaz boliimler ile ifade
edilmistir.
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Musteri Beklentileri Kurumun Sagladiklari -> Karsilanmig ihtiyaglar

Kaynak: http://www.sinopdef.gov.tr
Sekil 2.24. Miisteri Beklentilerinin Karsilanmasi-2

Tam tersi olarak Sekil 22’de miisterinin beklentisi ve kurumun sundugu
iiriin veya hizmet birbiriyle tam olarak Ortlismektedir. Bu durumda kalite
boslugu s6z konusu olmamakta ve sunulan hizmet miisterinin beklentilerine
tam olarak uygunluk gostermektedir.

Ote yandan beklentiler, 6nceki satin almalarla kazanilan deneyimler ile
sekilleniyor olsa da beklentilere etki eden tek unsur bu degildir. Ornegin,
kullanmakta oldugumuz otomobilin karsiladigi veya karsilayamadigi
ihtiyaglarimiz, bir sonraki beklentilerimizi de sekillendirecektir. Diger bir
belirleyici ise yakin c¢evremizdir. Cevremizde arkadaslarimizin uyarilari,
deneyimleri, Onerileri, onlarin {iriinii kullanimlarinda sahip olduklar1 tatmin
diizeyleri de bizim beklentimizi sekillendirir. Ayrica firmalarin satig
elemanlarinin sozleri, reklam mesajlar1 vb. de beklentilerimizi sekillendiren
diger faktorlerdendir (Yiikselen, 2010:42).

Bugiin miisteriye, “iste sizin istediginiz iiriin budur” denilemez. Ciinkii
talebin arza gore daha az oldugu bir donemdeyiz. Ayrica sadece miisterinin dile
getirdigi istekleri yerine getirmek de bugiin yeterli olmamaktadir. Miisterilerin
ileride yonelebilecegi alanlara ilgi duymamiz da icap eder. Kano Modeli diye
anilan asagidaki grafik konuyu su sekilde aciklamaktadir.
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Sekil 2.25. Miisteri Tatmini- Kano Modeli;

Grafigin dikey ekseninde miisteri memnuniyeti, yatay ekseninde ise dile
getirmedigi beklentilerinin ger¢eklesme diizeyi yer almaktadir.

Model, ozellikle miisterinin dile getirmedigi beklentileri iizerinde
yogunlagmaktadir. Miisterinin sdylemedigi beklentiler, bu modelde ikiye
ayrimistir (Kingir, 2006:52):

1. Bir iirlinde bulunmas1 gereken 6zellikleri, miisteri ayrica belirtmek
geregini duymaktadir. Buna radyo anteni veya arka cam rezistansi gibi,
otomobilde bulunmasi zorunlu 6zellikler 6rnek olarak verilebilir.

2. Miisterinin teknik bilgi yetersizligi, ekonomik kaygilar, sinirlt hayal
giicli gibi nedenlerle ihtiyag olarak dile getirmedigi, ancak varligini sasirtici ve
giizel bulacagi, mutlu olacag: giizellikler. Bir otomobilde, goriinmez 6n cam
rezistansi, buz ¢oziiciilii dikiz aynalari, i¢ dikiz aynasi i¢in giines siperligi gibi
ozellikler buna ornek verilebilir. Burada onemli olan husus, miisterinin
sOylemedigi halde, onu memnun edecek bu 6zellikleri bulup iiriinii buna gore
geligtirmektir (Kingir, 2006:52).
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Miisteri beklentileri, sosyal ve ekonomik c¢evre kosullarindaki
degisiklikler ve teknolojik yenilikler sonucunda miisteri istek ve
gereksinimlerinde kendiliginden olusabilen degisikliklerdendir. Bu sebeple
miigteri istek ve gereksinimlerinin ve hatta beklentilerinin ne oldugunun
bilinmesi, miisteri memnuniyetinin elde edilmesinde izlenecek yol agisindan
cok onemli (Kagnicioglu, 2002) oldugundan miisteri odakl bir stratejiye sahip
olunmas1 gerekmektedir.

Miisteri yonlii olmak sadece kendini miisteri yerine koyarak beklentileri
karsilayacak iirlinler ve hizmetler gelistirmek degil; beklentilerin Oniine
gegerek onlara yeni iirlinler ve ihtiyaglar da yaratmaktir. Yani istenen iirlinlerin
verilmesinin Otesinde yeni pazarlar da yaratmak gerekmektedir. Bu durum
isletmenin gelismesini  ve rakiplerinin Oniine ge¢mesini saglayacaktir
(Uzunoglu, 2007).

“Miisterinin sesini duymak” deyiminin 6nemi iste burada da kendini
gostermektedir. Basarili bir firmanin sahip oldugu en 6nemli niteliklerden biri
olan “miisterinin sesini duyma” kabiliyeti; firmanin sundugu iiriin veya
hizmete yonelik miisterilerin beklentilerini anlamak anlamina gelmektedir.

Beklentilerin tatmin edilebilmesi kuskusuz ki firma i¢in olduk¢a 6nemli
bir basaridir. Ancak bunun ilerisinde “beklenenin de iizerinde” bir hizmet
sunmak ve bu istiin hizmet anlayisinin siirekliligini saglayabilecek niteliklere
sahip olmaktir.

2.5.3. Arzu-istek

Welch’in , “Miisteriyi diisiinmiiyorsaniz diisiinmiiyorsunuz demektir”
(www.baskent.edu.tr) sozleriyle dikkatleri c¢ekmeye calistigt  muiisteri
ihtiyaglarint anlamak; ik adimda isletmenin var oldugu pazardaki miisterilerin
istek ve ihtiyaglarim1 anlamak demektir. Bu sebeple oncelikli olarak ihtiyag
taniminin yapilmasi ve bunun dis miisteri menuniyetini saglamak iizerindeki
etkilerinin anlasilmasi i¢in kavramlarin agiklanmasi gerekmektedir.

Bugiin rekabet ortaminda artik {ireticiler kendi arzu ettiklerini degil,
miisterinin arzu ettiklerini ve istediklerini iiretmek durumunda kalmakta ve son
20 yildir rekabet; kalite, diisiik maliyet, hizli liretim ve hizli servis iicgenine
endekslenmis durumdadir. Bu durum dogal olarak satilabileni iiretme
anlayisin1 giindeme getirmektedir. Satilabilen mal veya hizmet ise kaliteyi
cagristirmakta ve dolayisiyla kaliteyi bir noktada miisteri belirlemektedir.
Miisterinin bilinen ve bilinmeyen arzularini tespit eden lreticiler ise rekabette
sanslarin1 artirmaktadirlar.
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Ozellikle insamin psikolojik (kisilik, algilama, inan¢, motivasyon ve
venilik¢ilik ozellikleri) ve sosyo - kiiltiirel (kiiltiirel yapisi, aile ve toplumdaki
sosyal statii vb) yoniinii hesaba katan mal ve hizmet iireticileri bunlar1 hesaba
katmayanlara gore rekabette bir adim Ondedirler. Bu sebeple {ireticiler artik
tilketicilere daha yakin olmanin geregine inanmiglardir. Bu anlayisla
kuruluslarin AR-GE birimleri siirekli arastirmalar yapmakta, miisteri istek ve
beklentilerini degisik ara¢ ve yontemlerle tespit etmektedirler (Tetik, 2010).

En basit sekliyle ihtiyag; herhangi bir seyin yoklugunun insanin ig
diinyasinda yarattig1 gerilim, rahatsizlik ve mahrumiyet durumudur. Istek ise
ihtiyaclarin kiiltiir ya da bireyin kisiligi tarafindan sekillendirilmis halidir.
Kaynaklar1 ve istekleri dogrultunda bireyler en c¢ok deger ve memnuniyet
yaratan yararlara sahip triinleri talep ederler. Satin alma giicii s6z konusu
oldugunda ise bu istekler talep haline déniigiir. Ihtiyac, tatmin edilmedigi
zaman siddetini artirir, gerilim veya rahatsizlik yiikselme gosterir, kisi mutsuz
olur. Bu nedenle ihtiyacglar tiiketicileri harekete gecirir, baska bir deyisle,
tiiketicileri giidiiler. Orne@in, bir sigara tiryakisi, belli bir siire sigara
icmeyecek olursa, sigaraya olan ihtiyaci artacak, eger kendisine sigara verilirse,
ihtiyacin siddetinde azalma baslayacaktir.

Insan ihtiyaglar1 ¢ok gesitli ve karmasiktir ancak ihtiya¢ ve istekler
(arzular) birbirleri ile yakindan iliskilidir. Ihtiyaglar, ihtiyac1 karsilayacak
belirli hedeflere yoneltildigi zaman istege doniislirler. Bu noktada istek,
hissedilen ihtiyaci tatmin etmek igin tercih edilen iken talep, karsiliginda
istenen paray1 ddeyebilme yetenegi ile desteklenen, belirli iirlinler i¢in duyulan
istektir. Ornegin ¢ok kisi Mercedes marka otomobil almay ister, fakat ok az
kisi satin alabilir veya satin almaya isteklidir.

Bir igletme olarak rekabet edebilmenin temel sarti, isletmenin yarattigi
mal ve hizmeti satabilmek ve ¢iktilarini biran evvel girdiye gevirerek cirosunu
arttirabilmektir. Ciktilarin1 satabilmenin temel sart1 ise bu ¢iktilarin satilabilir
bir mal veya hizmet olmasi yani talep edilmesidir. Bu durumda talep bu mal ve
hizmetlere tiliketicilerin duydugu istekle esanlamlidir. Tiiketicilerin bir mal
veya hizmeti istemesi ise ondan saglayabilecegi tatmine baghdir.

Istekler, satin alma giicii ile desteklenince, diger bir ifade ile potansiyel
miisterinin {irlin satin almaya hazir olmas1 durumunda, talep haline doniisiirler.
Bu acidan, bir iiriin i¢in talebin; ihtiyag, istek ve odeme yeteneginin bir
fonksiyonu oldugu sdylenebilir (www.tml.web.tr).
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Glinlimiizde miisteriler; isteklerine kulak asmayan, beklentilerini
kargilamak i¢in yogun bir ¢aba sarf etmeyen isletmelerin iriinlerini terk edip
rakip isletmelerin iriinlerine yoneliyorlar. Ciinkii artitk miisterilerin ¢ogu
degisimden yana; eskiden oldugu gibi bir markaya korii koriine
baglanmiyorlar. Rakip mallar1 da deniyorlar, aradiklarini bulduklarinda da
rahatlikla marka degistirebiliyorlar (Kovanci, 2007:84).

Toplam Kalite Yonetimi’'nde ‘kalite” bir yoniiyle miisterinin istek ve
beklentilerine cevap verebilme yetenegi ise iirlin ya da hizmeti kaliteli olarak
nitelendirdigimizde miisterinin arzu ve isteklerinin tatmin edilebildigi {iriin ya
da hizmet olarak tanimlayabilmemiz de miimkiin gériinmektedir.

Buna gore, eger bir kimse o malin gereksinimlerini tam anlamiyla
karsilayabilecegine  inaniyorsa o  malv/hizmeti  alacaktir.  Yoksa
gereksinimlerine uygun olan mali/hizmeti arayacaktir. Ustelik giiniimiizde
ulagim ve iletisim sektoriindeki gelismeler de kisinin aradigini hizla bulmasina
olanak saglamaktadir. Bu durum yeni kalite kavramini ortaya ¢ikarmistir. Buna
gore kalite; “miisterilerin beklentilerini  karsilayan 6zellikler” olarak
belirlenmistir (Ozevren, 1997). Burada miisterilerin beklentilerini karsilayan
ozellikler olarak bahsedilen; istek ve arzular karsisinda tatmin yaratan iirlin
veya hizmete tekabiil etmektedir.

Ayni sekilde Deming’e gore kalite, miisterinin istedigi herhangi bir
seydir. Bu yiizden siire¢, miisterinin talebine gore tasarlanmalidir. Fakat bunun
yaninda misterilerin talebi de degiskendir ve siirekli olarak Ol¢iilmelidir.
Stirekli degisen bu talepleri karsilayabilmek i¢in de kalite iyilestirme
cabalarinin siireklilik arz etmesi gerekmektedir (Kovanci, 2007:84). Bu
sebepler itibariyle kaliteyi asagidaki gibi formiile edebiliriz (Ozevren,
1997:40):

Kalite = Miisteri Tatmini

Yukarida da belirtildigi ilizere, miigteri tatmini miisterinin istedigi mal
ve hizmeti miisteriye istedigi sartlarda sunmakla saglanmaktadir. Bunu
basarabilmek i¢cin o mal veya hizmeti meydana getirecek siirecin de kaliteli
olmas1 ve kalitenin de zamanin siirekli degisen sartlarina uyum gosterip
yenilenerek, siirekli ileri bir boyuta taginmasi isletmelerin varliklarin1 devam
ettirebilmeleri ve piyasada kalict bir yer edinebilmeleri i¢in son derece
onemlidir.
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2.6. D1s Miisteri Memnuniyetine Etki Eden Faktorler

Rekabetin yogun ve hizli olarak yasandig giinlimiizde, kiiresel rekabet
ortaminda isletmelerin varliklarini devam ettirebilmeleri ve
biliyliyebilmelerinde etkin rol oynayan faktorlerin basinda son {iriiniin
sunuldugu miisterinin memnun edilmesi gelmektedir. Sadik miisterinin giderek
azaldigi, rakiplerin siirekli kendilerini yeniledikleri, “biiyiik baligin kiiclik
balig1 yuttugu” bir paradigmadan, “hizli baligin yavas balig1 yuttugu” bir
paradigmaya doniisiin yasandig1 is ortaminda, misterileri memnun eden
faktorlerin bilinmesi isletme agisindan biiyiik yarar saglayacaktir (Akgay ve
Okay, 2009).

Miisteri memnuniyetinden bahsederken “tatmin” kavramu stirekli olarak
one c¢ikmaktadir. Ciinkli ihtiyaclarin karsilanmasi konusunda tatmin olmusg
miisterinin memnuniyet diizeyi yiikselmektedir. Bu sebeple memnuniyet
kavramini tatminden bagimsiz olarak igslemek miimkiin degildir.

Miisteri tatmininin saglanabilmesi i¢in siirekli miisteri odakli olarak
diistinen isletmeler, eski miisteri ve pazarlama anlayislarini degistirerek, satici
ve alict kavramlarin1 belleklerinden ¢ikarmislardir. Miisteriye sadece satig
yapmay1 diisiinmek yerine, miisteriye verilecek degerin diisiiniilmesi,
miigterinin {riine/rahata ulagsmasinin saglanmasi, miisterilerle uzun vadeli
iletisim gibi anlayiglar 6nem kazanmistir (Dogan ve Kilig, 2008).

Miisterilerin, firmalarin teknolojik ve yenilik yapilarina bagli olarak
iretilmis mal ve hizmetlerle ilgili beklentileri siirekli olarak degismekte
oldugundan miisteri tatminini gerceklestirmenin yolu diizenli olarak miisteri
beklentilerini karsilayan mal ve hizmetleri gelistirmeyi gerektirmektedir (Top,
2009: 74) cilinkii miisterilerin tatmin olmas1 6ncelikle orgiit tarafindan sunulan
iriin ve hizmetlerin miisteri nezdinde kabul gérmesiyle ilgilidir (Karakose,
2007:76; Uluyol ve digerleri, 2011)

Vavra (1999:51-53) tatmini; bir iiriin ya da hizmet ile ilgili olarak satin
alma eyleminden Onceki beklenti ¢ercevesinde satin alma eyleminden sonra
yasanan deneyimin tatmin edici olmast durumu olarak tanimlamaktadir. Ancak
bir miisterinin bir lirlinden sagladig1 tatmin sadece iiriiniin 6zelliklerine bagl
degildir.

Tiiketicinin tatmini ayni1 zamanda isletmenin imajina, personelin
davraniglarina, isletmenin profesyonellik anlayisina, islem hizina, sundugu
hizmetlerin ¢esidine ve kalitesine de baghdir (Faikoglu, 2005) Ciinkii miisteri
tatmini; kisinin beklentilerini o {irlin veya hizmetin ne derece karsilayip
karsilamadigidir. Eger kisinin beklentileri o mali algilayisindan biiyiik ise, yani
mal beklentilerini karsilayamadiysa burada bir tatminsizlik vardir. Yok, eger
beklentisi o mali algilayisindan kiigiikse, yani mal beklentilerini karsiliyorsa, o
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zaman miisteri tatmininden s6z edilebilir. Bunlar1 asagidaki sekilde formiile
etmek miimkiindiir (Ozevren, 1997:41):

Miisteri Tatmini = Beklenti - Algilama
(MT) (B) A

B > A ise miisteri tatmin olmamig

B < A ise miisteri tatmin olmus

B = A ise bir tepki yok demektir.

Kaynak: Ozevren, 1997: 41.

Sekil 2.26. Miisteri Tatmini Onermesi

Genel olarak miisterilerin isletmeden beklentilerini soyle siralayabiliriz
(Faikoglu, 2005):

* Karsilik gorebilme,
* Bilgili ¢alisanlar,

* Cabukluk,

e Soézlerin Tutulmasi,
* Anlayis

* QGiliven

* Takip etme

e Kotii siirpriz yoklugu
e Tutarlilik

o lletisim

* Ulasilabilirlik ve

* Birebir etkilesim.

Temel olarak bu niteliklerin isletme tarafindan karsilanabiliyor olmasi,
miisteride memnuniyet duygusu yaratmaktadir.
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Ote yandan miisteri memnuniyeti, miisterinin arzu edilen, beklenilen
hizmete verdigi bir yanit olarak da degerlendirilebilir. Cilinkii memnuniyet, bir
iriin ya da hizmetin bizzat kendisinin alt veya {ist diizeyde karsilama dereceleri
de dahil olmak iizere zevk veren diizeyde tiiketimle iliskili karsilama veya
yerine karsiliyor olmaya iliskin bir yargidir (Bulut, 2011).

Isletme agisindan onemi oldukca biiyiik olan miisterinin memnun
edilmesi ve bu sayede isletmeye baglanmasinin saglanabilmesinde sadece
sunulan iirlin ve/veya hizmetin kalitesinin yiiksek olmasi veya maliyetinin
diisitk olmasi yeterli olamamaktadir. Rekabette oldukca Onemli olan bu
durumlara ek olarak isletmelerin miisterisine sunmus oldugu {iriin ve/veya
hizmetin Oncesinde ve sonrasinda miisteri ile ilgilenmesi, istek ve
beklentilerinin yani sira sikayetlerini kabullenip en iyi sekilde ¢oziimler
sunmaya caligmasi ve daima miisterisinin yaninda oldugunu hissettirmesi
gerekmektedir (Akcgay ve Okay, 2009). Clinkii miisteriler kendilerine taninan
seckin hizmeti tanirlar ve degerlendirirler. Boyle bir tanimlamadan sonra,
zamanla, satin almalar1 siirekli hale gelir, baskalarina isletmeyi referans
gostermeleri artar ve sadakat davranislart sergilerler (Uluyol ve digerleri, 2011).

Miisteri memnuniyeti yaratmanin isletmeye sagladigi avantaj sadece
mevcut miisteriyi firmaya ¢ekmek degil, aynt zamanda firmadan sagladigi
hizmet sonucunda tatmin olan miisterinin ¢evresine olumlu diisiinceleri
yaymasint da saglamaktir. Aksi halde isletmeler sadece miisterilerini
kaybetmekle kalmaz, varliklar1 hakkinda olumsuz bir imaja sahip olan
miisterilerinin bu fikirlerini ¢evrelerindeki insanlara da aktaracak olmalarina
neden olurlar. Ornegin, bu konuyla ilgili yapilan bir arastirma “3-33” kuralin:
ortaya ¢ikarmistir. Buna gore, yasanan tecriibelerle ilgili olumlu izlenime
sahip 3 kisiye karsilik, kotii tecriibesini bir dehset ami yasamigcasina
baskalarina anlatmaya hazir 33 kisi (Ozgiiven, 2008) oldugunu ortaya
koymaktadir.

Fakat bu noktada dikkat edilmesi gereken bir baska husus daha ortaya
¢ikmaktadir. Isletmelerin genellikle inandiklari bir ilke, eger yanlis giden bir
seyler varsa bunu misterilerin mutlaka dile getirecekleridir. Oysa bu konuda
yapilmis sayisiz arastirma, miisteri sikdyetlerine bel baglamanin da yanlis
oldugunu gostermistir, daha en basta bir sorun yasayan miisterilerin %50’sinin
hi¢bir zaman hi¢ kimseye sikayette bulunmadiklarini ortaya ¢ikarmistir.

Kalan %50°nin ¢ogunlugu ise durumu yalnizca 6n saflardaki ¢alisanlara
aktarmakta ne var ki bu ¢alisanlar sorunu ya yonetime aktarmakta basarisiz
olmakta ve/veya yanlis yollardan ¢oziimlemeye calismaktadirlar. Bu yiizden
sikayetleri beklemek miisteri tatminini izlemek bakimindan etkili bir yol
degildir (Vavra, 1999:27).
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Deming; “Tatmin olmus bir miisterinin degerini kim belirleyebilir;
tatmin olmamig bir miisterinin maliyetini kim hesaplayabilir?” (Kovanci,
2007:85) derken, kaybedilmis bir miisterinin isletmeye neye/nelere sebep
olacaginin bilinmezliginden bahsetmektedir.

Bu nedenle igletmelerin miisteri memnuniyeti ile ilgili olarak ortaya
stiriilmiis olan ve “10’lar Kural” olarak adlandirilan bu degerli veriyi her
zaman g6z Oniinde bulundurmalar1 gerekmektedir. Bu kurala gore; yeni bir
miisteri kazanmanin bedeli 10.000 sterlin ise onu kaybetmek 10 saniye siirer.
Bu kaybin telafisi veya problemin ¢6ziimii ise 10 y1l siirer.

Miisteriler bazi isletmelerle is yapmaktan vazgegerler, ¢iinkii;

%1°1 vefat eder,

*  9%?3’ii bagka yerlere taginir,

* %51 baska is iliskileri arayisina girer ve bu iliskileri kurarlar,
*  %9’u rakip firmalarla is yapmaya baslar,

*  %]14’1 iiriin veya hizmetten memnun degildir,

*  %068’1 gordiikleri muameleden memnun degildir.

Bu oranlara bakilirsa aslinda miisterilerin bir isletmeyi terk etme
nedenlerinin %96’sin1 igletmelerin kontrol edebilme olanagina sahip oldugunu
gorebiliriz (Gerson, 1997:22-23).

Bunlarin disinda, dis miisterinin memnuniyetini olusturmada asagidaki
hususlar etkili olmaktadir:

e Ozgiiven: Calisanlara gerekli bilgi ve tecriibe kazandirilarak
kendilerine olan 6z giivenin artirilmasi saglanmalidir. Ozgiivenini
saglamig c¢alisanlarin miisteri tatminin gergeklestirilmesinde daha
etkin rol aldiklar1 gozlenmistir.

* Giivenilirlik: Miisteri beklentilerine gore miisterilere tam ve
giivenilir hizmet verme performansinda bulunmak gerekmektedir.

* Empati: Miisteri tatminin artirilmasinda, hizmeti verenlerin tutum
ve davraniglar1 da etkili olmaktadir. Bu nedenle calisanlarin
miisterilere karsi olumlu tavir sergilemeleri ve onlar1 hos gormeleri,
miisteri tatminin artirilmasinda 6nemli olmaktadir.
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Tepkisellik: Miisteriler karsisinda duyarsiz olmamak, onlarin
problemlerine olumlu yaklagsmaktir. Miisteri tatmini bu konuda
yetersiz kalan ¢alisanlarin da tesvik edilmesiyle artirilabilecektir.

Fiziksel kogullar: Misterilerin {liriin veya hizmetten daha iyi
yararlanabilmeleri i¢in gerekli fiziki kolayliklarin saglanmasidir.
Burada hem hizmet verilen yerin fiziksel kosullar1 (1s1, 151k, ses, vb.)
hem de ¢alisanlarin fiziki goriintimleri (giyim, temizlik vb.) miisteri
tatminin saglanmasinda énemlidir (Dogan ve Kilig, 2008).

Miisteri memnuniyeti bir karsiliktir (duygusal ve kavramsal), bu
karsilik belli bir odakla ilgilidir (beklentiler, tiikketim, tecriibe vs.) ve karsilik
belli bir zamanda olmaktadir (tiikketimden sonra, se¢cimden sonra tecriibelerin
toplamma bagli olarak). Bu, memnuniyetin yansima, hedef ve siire¢
asamalarini agiklamaktadir.

Bu dogrultuda, miigteri memnuniyetini saglamak igin:

Miisterilerin beklentileri karsilanmalidir. Miisterilerin kafalarindaki
beklenti diizeyleri, kendilerinden alinan {icret, 6nceki deneyimleri,
rakip isletmelerdeki deneyimleri ve reklamlarda, satis mesajlarinda
verilen sozlerden etkilenmektedirler. Tekrar ziyaret i¢in miisteri
memnuniyeti kesinlikle kritik bir faktordiir.

Higbir zaman miisteri su¢lanmamalidir, miisteri haksiz oldugu
durumlarda dahi olsa daima hakli oldugu unutulmamali ve bu
sebeple ¢oziim lizerinde miisteri ile anlagimalidir.

Isgorenler miisteri memnuniyetini saglamak adina gerektiginde
isletme politikalarinin esnetilebilecegini gorebilmelidir.

Miisterilerle net ve acik iletisim sorun ¢oziimiinde zorunludur.

Verilen sozler tutulmali ve hizmetlerin satin alinma asamasinda
gecen siirecin kisaltilmasi igin organize olmak gereklidir.

Miisterilerin hatalarin1 yiiziine vurmamak, nazik olmak ve empati
saglamak 6nemlidir.

Miisterilerin anlamayacag1 gereksiz is terimlerinin kullanilmasi
miisterilerin kafasin1 karistiracaktir. Bireysel iletisimde 06zveri
zamaninin yonetimi onemlidir. Miisteriyle birebir temas kurulan
alanlarda isgorenlerin is performansi, etkinligi 6nemlidir.

Hizmetin hizli olmasinin beklendigi yerlerde calisanlarin hizmet
stiresini kisaltmalidir.
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Miisteriye verilen deger sadece satin alma zamaninda degil tim
zamanlarda miisteriye hissettirilmelidir.

Miisteri sikayetleri dikkatle dinlenmeli, sikayet konusu sorunun
¢ozlimiinde kararli olunmali ve sikayeti i¢in -rahatsizlik yaratan
sebebin fark edilmesine imkan verdigi i¢in- miisteriye tesekkiir
edilmelidir.

Icsel acidan miisteri memnuniyetinin énemini olusturan faktorler ise
asagidaki gibidir:

Miisteriyi tanimak

Miisteri tizerinde olumlu ilk izlenim birakmak

Miisteri beklentilerini karsilamak

Miisterilerin ¢abalarini azaltmak

Miisterinin karar vermesini kolaylastirmak

Miisterilerin algisi tizerinde odaklanmak

Miisterilerin zamanlarini ¢almaktan kaginmak

Miisterinin tekrar gelmesini saglayacak anilar olugturmak
Miisterilerinizin k&tii tecriibeleri hatirladigini unutmamak

Miisterileri borg¢larimiz arasina koymak (Bulut, 2011; Dagli,
2003).

Miisteri memnuniyetini saglayabilmek i¢in isletmeler siirekli olarak
farkl1 yontemler deneyerek miisteri bagliligin1 kazanmaya c¢aligmaktadirlar.
Sozkonusu ¢aligmalar her sektdr i¢in ayri gabalar gerektirse de siirekliligini
korumakta ancak yontemler degisen pazar sartlari itibariyle siirekli olarak
giincellenmektedir. Ornegin,

Xerox her alt1 haftada bir Rochester New York’taki merkezinde
miisterileri i¢in bir “Kalite Ziyaret Giinii” diizenlemektedir,

IMB Rochester, AS/400 mini bilgisayarinin tasarimini ancak 250
miisterisine danistiktan sonra yapmustir,

Solectron Corporation her hafta 120 miisterisinin her birini arayarak

tiriinlerinin zamaninda ellerine ulasip ulasmadigini ve memnun
kalip kalmadiklarini sorar (Vavra, 1999:25-26).
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* Tirkiye’de bulunan Ritz Carlton Otelleri ise, personellerine
sorunlarin ¢dziimii ya da miisteriyi mutlu etmek icin 2 bin dolara
kadar limit vermektedir. Buna gdre, 0rnegin; miisteri kendisine
sunulan ana yemegi begenmedigini sdylerse, garson “o zaman ben
size baska bir sey ikram edeyim” diyebilme hakkina sahiptir
(Zanardi, 2012).

* Walt Disney Diinyas1 ve diger Disney faaliyetlerinde rol alan iiyeler
ise kayip biletleri, dokiilen yemekleri, kirilan hatira esyalarini
kirmig olan kisi, ziyaretgi bile olsa, telafi etme hakkina sahiptir
(Cetin ve digerleri, 2001).

Bunlarin diginda, miisteri beklentileri ve memnuniyetlerini arastirmak
bir bilim dali haline geldiginden s6z konusu davraniglari ortaya cikaran
unsurlar tizerindeki ¢aligmalarin yapilmasina da devam edilmektedir. Buna
dogrultuda, miisteri memnuniyetinin yaratilmasi sonucunda ortaya ¢ikacak olan
tatmini etkileyen unsurlar hakkinda gelistirilen bazi1 kuramlar1 kisaca sOyle
siralayabiliriz:

1. Benzesim Kurami: Beklentilerin ve algilanan performansin
karsilastirilmasi sonucunda iiriin veya hizmetin performansi, beklenti diizeyine
yakin ise beklentiler tatmine etki etmektedir. Performans ve beklentiler
arasindaki fark kiiclik oldugunda performans beklentilere benzer sekilde
algilanabilmekte ve benzesim ortaya ¢ikmaktadir.

2. Benzesim Karsithk Kurami: Algilanan performans ile beklentiler
arasinda miisterilerin kabul edemeyecegi kadar biiyiik farklarin ortaya ciktigi
zamanlarda, benzesimin tersi olan karsitllk durumu olusabilmektedir. Fark
pozitif de olsa, miisteri farki abartma egilimindedir.

Tatminin veya tatminsizligin olusumunda algilanan performansin
beklentilere gore ¢ok daha biiyiik bir etkisi oldugu sdylenebilir.

3. Egitsizlik Kurami: Misteri satin aldig iiriin veya hizmetten elde
ettigi fayday1 ve algiladigi performansi, 6dedigi fiyat, ¢aba, harcadigi zaman
gibi maliyetlerle karsilastirarak degerlendirir. Degerleme sonucu pozitif ise
miisteri belirli bir algilanan maliyet diizeyinde, almas1 gereken ve hak ettigi
performansi ele etmistir.

Bunun yaninda miisteri, kendi sonucunu arkadas veya benzeri referans
gruplartyla karsilagtirdiktan sonra, kendi sonucundan farkli olmadiklari
diisiincesine ulagsmalidir.

4. Biligsel Kuram: Bu kurama gore, onceki satin almalar sonucunda
olusan yiiksek tatmin diizeyi, sonraki satin almalar1 ve tatmin diizeylerini
etkileyebilecektir. Miisterilerin tecriibelerinin  gelecekteki algilamalarini
etkileyecegi sdylenebilir.
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5. Karsilagtirma Diizeyi Kuramui: Uriine yonelik beklentilerin yani sira
diger triinlerin algilanan faydalar1 da tatmine etki eden 6nemli bir faktor olarak
diisiiniiliir. Tatminin, karsilastirmalar ve kisiler arasindaki etkilesim siirecinde
olustugunu ileri stirmektedir.

Sonug olarak; ilk sayfalardan itibaren vurgulandig: lizere, isletmelerin
gelecegini belirleyen esas unsur, miisterileridir. Bu boyle olmakla birlikte,
miisteri tatmini isletmenin tek amaci degil, amaca ulasmak i¢in gerceklestirmek
zorunda oldugu bir alt amactir. Eger tek amag¢ miisteri tatmini olsaydi, biitiin
isletmeler en iist nitelikli mallar1 karsiz satardi (Faikoglu, 2005). Dolayisiyla
diyebiliriz ki, bir isletmenin asil ve en O6nemli hedefi; varolus nedenini de
aciklayan unsur olan kara ulagmaktir. Ancak kendisine bu kar1 saglayacak olan
yegane unsur insan (miisteri) oldugundan, hedefi onun memnuniyetini
saglamak olmaktadir. Ciinkii isletmenin sahip oldugu miisteri ve miisteri
potansiyeli ne kadar fazla ise isletme bulundugu konumda o derece saglam
durabilmektedir.

2.7 Miisteri Memnuniyeti Yaratma Siireci

21.yy.n baglarinda tiim diinyada yasanan ve diinyay:1 adeta kiigiik bir
“kOy” haline getiren kiiresellesme hareketi sonucunda, isletmelerin faaliyet
gosterdikleri pazarlar da gittikge kiiciilmeye baslamistir. Bu baglamda {iriin
yonelimli pazarlama yaklasimindan, miisteri yonlii pazarlama yaklagimina
dogru yasanan degisimde, miisteri bagliliginin gelistirilmesi isletmeler igin
onemli bir pazarlama sorunu olustururken ayni zamanda, ilgi alan1 ve stratejik
bir amag haline de gelmistir.

Zira miisterilerin korunarak elde tutulmasi ve bu paralelde miisteri
bagliliginin yaratilmasi, isletmelerin varligin siirdiirmesi ve kar elde etmesini
saglayan en onemli yol olarak degerlendirilmektedir (Atalik, 2005).

Degerleri siirekli degisen bugiiniin ekonomisinde bir sirketin basarili
olmasinda miisteriye kusursuz hizmet vermek ¢ok dnemli bir rol oynar. Her ne
kadar iirlinlin kalitesi miisteri hizmetlerinin 6nemli bir pargasi ise de hizmet
etmek sadece yiiksek kaliteli iiriinler {iretmek degildir. Insanlar goriiniisii iyi
ama aslinda kalitesiz mallara tolerans gostermediklerinden (Gerson, 1997:1)
rekabet bundan Onceki donemlerin higbirinde iireticileri ve pazarlamacilar1 bu
kadar yormamistir. Her giin daha fazla satmak zorunda olan ve kiyasiya
rekabet eden sirketler icin arttk miisteri kazanmak ve kazanilanlar
kaybetmemek ciddi bir zorunluluk halindedir (Tekin ve Cigek, 2005).

Bir kurulus, ancak istikrali bir miisteri kitlesine sahip oldugu zaman kar
etmeyi bekleyebilir. Bu sebeple isletmeler, miisterilerini elde tutabilmek igin
oncelikle miisteri tatmini konusuna egilmesi zorundadirlar.
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Tatmin, miisterilerin kurulug ile is yapma siiresini uzatir ve bu siire
icindeki degerlerini (miisterinin satin almasi ile olusan net deger) arttirir ve
eger kuruluslar var olan miisterilerinin tatmin diizeylerini degerlendirmek igin
zaman ve caba harcarlarsa igyerlerini hem simdiki hem de gelecekteki
miisterileri i¢in misteriye yonelik bir bicimde isletme yolunda biiyiik bir adim
atmis olurlar (Vavra, 1999:26-30).

Ticari bir isletme kurabilmek i¢in girisimde bulunmanin artik ¢cok kolay
oldugu giiniimiiz sartlarinda asil 6nemli olan unsur, kurulan isletmenin
miisterilerine sunmay1 hedefledigi iirlin ve hizmetinin tutundurulabilmesidir.
Konu iizerine Amerika Birlesik Devletleri'nde yapilan bir arastirmada;
piyasaya siiriilen her on firiinden sekizinin basarisizliga mahkim oldugu
goriilmiistiir. Yine ayni aragtirma, 2005 yilinda tiim diinya magazalarinin
vitrinlerinde ilk kez yer alan {iriin sayisinin 156.000 oldugunun tespiti ile
piyasaya her li¢ dakikada bir {irlin ¢iktiina isaret etmistir. IXP Pazarlama
Grubu ise yaptig1 arastirma ile diinya capinda her yil kabaca 21.000 yeni
markanin piyasaya c¢iktigin1 ancak bunlarin %90’ min bir yila kalmadan
raflardan kayboldugunu ve sonug¢ olarak tiim yeni markalarin %52’sinin,
bireysel iirlinlerin ise %75 inin tutunamadigini tespit etmistir (Kocabas, 2012).
Buradan, niteligi ne olursa olsun piyasaya sunulan iirliniin, miisterinin tatmin
olacag1 kosullar1 saglamadigi veya memnuniyetini kazanamadig: siirece bir
“deger” olamayacagi sonucuna varabiliriz.

Ote yandan bir isletmenin miisterileriyle kurdugu iliskilerin kalitesinin
en az sunulan iiriin kadar 6nemli bir unsur oldugu gergegi de unutulmamalidir.
Miikemmel miisteri iliskilerini, miikemmel olmayan miisteri iliskilerinden ayirt
eden sey genelde ayrintilardir.

Ancak ilk Once ortaya konmasi gereken sey, misteriler i¢cin neyin onemli
oldugudur. Kurumlar bu bilgiyi saglamak icin c¢esitli yollara bagvururlar,
ornegin (Bee, F. ve R., 1997);

*  Miisteri ihtiyag:larl Arastirmalart: Misterilerin dolduracagi anket
ve/veya miilakat yonetiminin kullanilmasi,

* Miisteri Toplantlari: Thtiyaglarinin neler oldugu ve saglanan
hizmetlerle ilgili hosnut olduklari ve olmadiklar1 noktalarin
miisterilere diizenli olarak danisilmast,

* Misteri Odak Gruplari: Misterilere en uygun hizmetin ayrintili
olarak tartisilacagi miisteri toplantilar1 (biiyiik bir miisteriyle ya da
bir grup miisteriyle)
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* Miisteri Yorum Kartlarr: Ornegin; otellerde saglanan hizmetle ilgili
misterinin  duygularinin  6grenilmesini amacglayan ama aym
zamanda sessiz bir oda, vejetaryen yiyecekler gibi miisteri
ihtiyaclartyla ilgili degerli bilgiler saglayan formlarin kullanilmasi

* Misteri  Telefon Hati: Sikayet ve  memnuniyetlerini
bildirebilmeleri i¢in miisterilere sunulan iicretsiz telefon hatt.

Bu kaynaklardan saglanan bilgilerin ise yarayabilmesi, bir eyleme yol
acabilmesi i¢in bir araya getirilip analiz edilmeleri gerektigi c¢ok aciktir.
Sonuglarin degerlendirilmesi ile miisterilerin sikayetlerine neden olabilecek
unsurlar ortadan kaldirilip memnuniyetlerini arttiracak yontemler {izerine
caligmalar yapilarak miisteri memnuniyetinin yiikseltilmesi hedeflenebilir.

Miisteri memnuniyetinin saglanabilmesi i¢in sunulan {irlin ve/veya
hizmetin niteligi hakkinda isletmelerin yerine getirmekle ylikiimli oldugu
gorevleri asagida verilmektedir (Simsek, T.B., 2005);

* Giivenilirlik: S6z verilen hizmetin dogrulugu, tutarliligi, o hizmeti
gerceklestirebilme yetenegidir.

* Karsilik Verebilmek: Zamaninda dogru ve agik bicimde miisteri
taleplerine yanit verebilme becerisidir.

* Giivence: Calisanlarin bilgi ve nezaket ile gliven yaratmasidir.

* FEmpati: Kendini misterinin yerine koyarak, bireysellestirilmis
ilgiyi miisteriye verebilmedir.

* Fiziksel Varlklar: Fiziksel ortamin goriiniisiint, ekipmani,
calisanlar1 ve basili malzemeleri kapsar ki bu unsurlar ayn1 zamanda
misterinin  hizmet kalitesi hakkindaki bilgileri aklinda nasil
diizenledigini gosterir.

Bu dogrultuda diyebiliriz ki bir miisteri, satin aldigi {iriin veya hizmetle
ilgili olarak isletmelerin taahhiitlerine kars1 giiven duyabiliyorsa, ihtiyag;
hissedildigi zaman veya ¢ok geciktirilmeden karsilanabiliyorsa, miisteri; liriin
veya hizmetin sunulmasinda ve sonrasindaki hizmetlerle ilgili olarak bir sorun
yasamayacagina, yasandigi takdirde ise kolayca c¢oziilebilecegine inandiysa,
gercekten ihtiyaci olan iirlin veya hizmeti dogru yer ve kisilerden aldigina
inandiysa ve son olarak iirlin veya hizmeti aldig1 yer itibariyle gurur duygusu
yasayabiliyorsa; isletmenin miisterilerinin memnuniyetini yaratma cabalarina
kars1 stire¢ olumlu sonuglanmis demektir.
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Connecticut’lu ¢iftlik iiriinleri magazalari sahibi Stew Leonard,
Marshall Fieldin eski ortaklarindan olan Amerikali Gordon Selfridge’in
“miisteri daima haklidir” felsefesini daha da ileri gotiirerek bugiin artik
isletmelerin temel felsefesi halini alan su climlelere doniistiirmiistiir (Vavra,
1999:25):

1. Kural: Miisteri daima hakhdur.

2. Kural: Miisterinin haksiz oldugu durumlarda birinci kural
gecerlidir.

Burada aslinda “tek” olan bu kuralla vurgulanan miisteri hakliligi,
miigteri  baghiligim1  gerceklestirmek  amaciyla  isletme  tarafindan
sunulmusg/sunulacak bir hizmeti anlatmaktadir. Hizmet kosulsuz memnuniyet
yarattig1 takdirde, miisteri baglilig1 kacinilmaz olarak kendiliginden gelecektir.
Miisteri baghiligini gelistirmek ise en iyi miisterileri belirleyen, elde tutan,
iliskiye deger katarak uzun donemde iliskiyi saglamlastiran ve arttiran bir tiir
strateji (Atalik, 2005) biciminde degerlendirilmektedir.

“1900'lu yillarda iilkelerin birinde yillar boyu ugrasarak ¢ok giizel ve
kaliteli bir otomobil iiretiyorsunuz. Kaliteden taviz vermeden, seri iiretimi
gerceklestiriyorsunuz. Otomobilinizin tinii neredeyse tiim diinyaya yayiliyor.
Miithis  satislar  gergeklesiyor. Bayilerinizin  sipariglerini  yetistirmekte
zorlaniyorsunuz. Kendi adinizi tasiyan otomobille gurur duyuyorsunuz. Bu da
sizin en tabii hakkiniz; arabayir A’ dan Z’ ye diistiniip tasarlayan, iireten
sizsiniz ¢tinkii. Bir giin aldiginiz beklenmedik bir haber sizi hayrete diistiriiyor;
komsu iilkelerden hem de kiiltiirii size ¢ok yakin olan birindeki bayiiniz
arabamizi  satmaktan vazgectigini  bildiriyor. En  biiyiik  satiglarinizi
gerceklestiren bayiiniz bu ve gériiniirde hichir problem de yok. Iste bu en
basaril bayinizin kararini degistirmek i¢in harcadiginiz gayretler hi¢bir sonug
vermiyor, ne yapacaginizi bilemiyorsunuz. Atliyorsunuz trene, o bayiinin
ayagina kadar gidiyorsunuz. Herkes gururunuzu ayaklar altina aldiginiz bu
davranisi pek de hos karsilamiyor. Bayiinizle uzun siiren miizakerelerden de
bir netice ¢ikmiyor. Son bir ciimle olarak kendisine “Bay filan, siz bizim
gercekten saygr duydugumuz bir miisterimizsiniz. Sizi kaybetmemek icin ne
isterseniz yapmaya hazirim” diyorsunuz. Bayiinizin istegi su: “Arabaniza
biricik kizzmin ismini verirseniz bayilige devam ederim”. Simdi diisiiniin, o
zaman igin 20°nci yiizyila neredeyse “otomobil ¢agi” dedirtecek muhtesem
eserinizden kendi adimizi sokiip atarak bayinizin kiiciik kizimin - adim
vereceksiniz. Bunu yapabilir miydiniz? Bu kadar miisteri odakli olabilir
miydiniz? Iste bu; Almanya’min sembollerinden sayilan otomobilin iireticisi
Gottlieb Daimler’in, “Daimler-Benz” markasiyla tinlenen otomobilin ismini
Avusturyali  miisterisinin  istegi  dogrultusunda  “Mercedes”  olarak
degistirmesinin hikdyesidir (www.danismend.com).
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Yaklagik 100 yildir varligini koruyan hatta giintimiizde de diinyanin en
onde gelen markalarindan biri olarak anilan Mercedes’in bugiinkii basarisini
miisteri memnuniyetini kosulsuz olarak temel alan bu ve benzeri yaklagimlarin
etkiledigi ortadadir.

Miisterilerin memnuniyetini yaratan siireglerin tespiti, igletmeler i¢in
oldukga biiyiik bir 6neme sahiptir, ¢linkii miisteri memnuniyeti yaratacak olan
unsurlarin tespiti, basariya giden yolda isletmeye kilavuzluk edecektir.

Gerson, (1997: 38-51) miisteri memnuniyetini yaratma siireci igin
atilmasi gereken 8 adimdan bahseder;

1. Siirekli Miisterilere saglanan ayricalikli programlar: Sizden siirekli
olarak aligveris yapan miisterileri 6diillendirirsiniz. Odiillerin pahali veya israf
derecesinde ¢ok olmasi gerekmez, sadece miisterilere yaptiklar seyi takdir
ettiginizi gostermek amacglanmaktadir.

2. Siirekli Miisteri Gonderenler icin Programlar: Eger isiniz
isletmenize miisteri gonderilmesine dayanan bir is ise, size miisteri
gonderenleri ddiillendirmelisiniz.

3. Tesekkiir Kartlart Kullanimi: Cok az igyerinin kullandig1 ¢ok basit
ve etkin bir miisteriyi siirekli kilma teknigi de -aligverisleri ile ilgili olarak-
tesekkdir kart1 yazip gondermektir.

4.Sirket Gazetesi /Kigisel Mektuplar: Basilmis mektup seklinde veya
belirli araliklarla ¢ikan sirket gazeteleri, bir is yerinde neler olup bittigine dair
bilgiler igerdigi i¢cin miisterileri aydinlatmak acisindan ¢ok faydali bir aragtir.

5.Telefonla Hatirlatma: Eger miisterilerin randevu almak zorunda
kaldiklar1 bir hizmet isinde calisiyorsaniz, onlara bir giin onceden telefon
ederek randevularini hatirlatabilirsiniz. Ya da sirket kampanyalar1 veya
indirimler hakkinda bilgilendirmek i¢in telefon yolunu kullanabilirsiniz.

6.Miisterilerin Katkisimi Bilmek ve Odiillendirme Programlari:
Miisterilerinizin isinize olan katkisin1 bilmek ve odiillendirmek dogal bir
aliskanliginiz olmalidir.

7. Miisteriye Ozel Olaylar: Ozel miisterileriniz icin diizenleyeceginiz
ozel olaylar, aranizdaki iliskiyi gii¢lendirmek i¢in miikkemmel bir yoldur. Ozel
indirim kartlartyla bunu yapabilirsiniz.

8. Stratejik Ortakliklar/Birliktelikler: Miisterilerinizin pek c¢ogunu
kendinize ortak ederek iliskinizi siirekli kilmaniz olanaklidir.
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Ayrica, miisterilerin 6zel giinlerini kutlama ve/veya bu 6zel giinler i¢in
hediye nitelikli bir hizmet saglama gibi etkinlikler, miisteriye “Gnemsendigi’ni
hisettirecek ve bu vesileyle mutlu olmasini saglayacaktir.

Bunlardan baska, miisterinin isteklerine gore iiretim yapmak da
miisterinin gercek anlamda ihtiyaclarini tatmin etmesini saglayacaktir. Yani
buradaki temel Ol¢ii, iiretim asamasindan sonra miisterilerin bu iirlinlere gore
ihtiyaclar belirlemesi degil, miisterilerin isteklerini bastan bilip, ona gore
iiretim yapilmasidir (Tetik, 2010).

Ote yandan miisteri ihtiyaclariyla ilgili algi ve anlayisin da diizenli
olarak kontrol edilmesi 6nemlidir ¢iinkii bunlar siirekli degisirler. Miisterilerin
aldiklar1 hizmetle ilgili beklentilerinin zaman i¢inde yiikseldigi kuskusuzdur.
En basit diizeyde bu, slipermarkete yakin bir iicretsiz park yeri imkan olabilir.
Daha karmasik diizeyde, hizli, glivenilir ve saygili bir hizmet beklentisi de
olabilir. Kural; isletmenin hi¢bir zaman kendinden hosnut olmamasidir.
Meselenin bilindigini varsaymak yerine; siirekli olarak gercekten bilenlere yani
miisterilere danismak gereklidir (Bee, F. ve R., 1997:37). Bu da miisterinin ne
istedigini stirekli olarak arastirmanin geregini ortaya cikarmaktadir. Eger
miisterinin neyi istedigi, hangi durumda ve yerde iken nelerden etkilendigi
biliniyorsa istek arzu ve beklentilerine hitap edilebilir ve bu bilgilerle satin
almalar yiikseltilebilir ve tatmini saglanabilir.

Miisteri memnuniyeti yaratma siireci ve bu siirece etki eden faktorler
iizerine bugiine kadar pek ¢ok aragtirma yapilmis ve bu arastirmalarin sonuglari
ile markalar olusturulmus ve bu markalar hakkinda miisteri baglilig1
saglanmaya calisilmigtir. Aymi1 amagcla bireylerin duyularinin da miisteri
memnuniyeti ve sadakatine olasi etkileri tespit edilmeye calisilmistir. Bu
konuda yapilan ¢aligmalarda su etkileyici sonuclar ortaya ¢ikmistir (Yurdakul,
2007):

* Birbiriyle 6zdes iki Nike spor ayakkabisi, iki farkli odada test
edilmistir. Bir odanin igine 6zel bir koku verilmis, digerine ise
herhangi bir koku verilmemistir. Istatistiksel anlamli bir farkla,
tiiketiciler koku verilen odadaki iiriinii digerine gore daha fazla
tercth etmis, hatta o ayakkabi i¢in daha fazla bedel
Odeyebileceklerini bildirmislerdir.

* 19901 yillarin sonunda Singapur Havayollari, Stefan Florida
Waters adli bir kokuyu ugaklara, kabin gorevlilerinin {izerine ve
kalkistan Once verilen sicak havlulara sikmistir. Zamanla ucaga
binen tiim yolcular, bu kokuyu tanidiklarini belirtmislerdir. Hos ve
rahat anilart c¢agristirma potansiyeli olan bu koku, Singapur
Havayollarinin markasini yansitmigtir.
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* Yapilan bir baska arastirmaya gore, Amerikalilarin % 86's1,
Avrupalilarin % 69'u, yeni araba kokusunu cekici bulduklarini
belirtmiglerdir. Aslinda bu koku, fabrikadan ¢ikan tiim araglara
sitkilan ve altt hafta boyunca etkili olan bir spreyden
kaynaklanmaktadir.

* Barclay' s Bank, subelerinde taze kahve servisi yaparak, koku ile
misterilerinin ~ kendilerini  evlerindeymis  gibi  hissetmesini
saglamaya ¢alismistir.

 Insanlarin % 85'i, arabalarin kapi kapanis sesleri arasinda fark
oldugunu sdylemislerdir. Bu sebeple Mercedes-Benz'de sadece kapi
kapanis sesi ile ilgilenen 12 miihendis ¢aligmaktadir.

* Nokia telefonlarmin her modeline, klasik Nokia melodisi mutlaka
yiiklenmektedir. Ciinkii tiiketicilerin % 60 '1 iki cep telefonunu
birbirinden ayiran temel 6zelligin, telefonun goriiniisii ya da teknik
ozellikleri degil, nasil ¢aldig1 oldugunu belirtmislerdir.

Verilen bu oOrnekler, iirlin ve hizmetlerin miisteri tarafindan
algilanmasinda duyu o6zellikleri ve manevi tatminlerin de Onemli bir yer
kapladigin1 aragtirma sonuglariyla tespit etmis olan bazi isletmelerin, soz
konusu verileri miisteri memnuniyetini yaratma siireci i¢inde degerlendirip asil
varlik amaglart olan kar etme hedeflerine ulasmakta kullandiklarini goézler
ontine sermektedir.

Ote yandan, miisteri memnuniyeti yaratma siirecinde hedef sadece
miisteri ihtiyaclarinin karsilanmasi1 degildir. Miisteri benzine ihtiyact oldugu
icin benzinciye, tedaviye ihtiyact oldugu i¢cin doktora, bir yerden bir yere
ulasabilmek icin tren istasyonuna gider. Ancak mesele bu kadar basit degildir
(Bee, F.ve R., 1997:35) ¢ilinkii memnuniyet her zaman beklentiye ulasmayla
degil bazen de beklentinin 6tesine gegilebilmesiyle miimkiin olabilmektedir.
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Miisteri Etkilegimi

Minimum ihtiyag

Ek ihtiyaglar

Benzin almak igin
benzinciye gidiyor

Cok fazla beklemeden
kendisine gereken tiirde
benzin alabilmek

-Temiz ve diizenli bir alan.
- El silmek i¢in kagit havlu.
- Arkadasgga ve hizl servis.

- Geceleri iyi bir 1s1klandirma

Hastalik  yiiziinden

Iyi bir doktora goriinmek

- Cok beklememek.
- Rahat bir bekleme odasi.

- Giileryiizlii bir sekreter.

rapor almak

doktora gidiyor. ve uygun tedaviyi gérmek.
- Kendisiyle iyi iliski kuran ve
emniyette oldugunu hissettiren bir
doktor ya da hemsire.
-Bilet kuyrugunda fazla beklememek.
-Bilet gisesinde giileryiizlii hizmet.
A’dan B’ye, tarifede -Calisan bilet makinalari.
belirtilen siirede ulagsmak.
Trenle yolculuk. -Temiz ve rahat bir tren.
-Trenin ¢ok kalabalik olmamasi1 ve
oturulacak yer bulmak.
-Iyi ve anlagilir anonslar.
-Herhangi bir sorun oldugunda
bilgilendirilmek.
-Acik ve anlagilir yazilmis bir rapor.
En son bilgilerin eklendigi | -Herhangi bir sorun varsa
} raporlart zamaninda almak. | bilgilendirilmek.
Odenmemig
faturalarla ilgili -Raporlarla ilgili sorularin 6zenle

yanitlanmasi.

-Raporla  ilgili  sorularm  hizla
yanitlanmasi.

Tablo 2.1. Miisteri Iliskileri; Kaynak: Bee, 1997:35
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Tabloda da goriilecegi lizere, bir iirlin ya da hizmet alimi sd6zkonusu
oldugunda, kisilerin bu satin almadaki temel yoOnelimleri ihtiyaclarini
karsilamaktir. Ancak bu ihtiyacin karsilanmas: siirecindeki bazi beklentileri ve
beklentilerinin disinda arzular1 da olmaktadir. Gergek anlamda bir miisteri
memnuniyetini yaratmak, miisterinin tim bu siireclerdeki beklentilerinin
tatminini saglamaktan ge¢mektedir. Memnuniyeti ve memnuniyetinin
stirekliliginin saglanacagina inanan miisteri benzer bir {irlin ya da hizmet
ihtiyact  karsisinda yeni {riin/hizmet olanaklarina ulagma arayisina
girmeyeceginden isletmenin sadik bir miisterisi haline gelecegi gibi, daha fazla
iriin ya da hizmet satin almaya, iiriin ya da hizmeti diger potansiyel

miisterilere tavsiye etmeye ve fiyat toleransinin artmasina da neden olacaktir
(Yigiter, 2011).

2.8. Sadik Miisteri

Glinlimiiz kosullarinda miisteri, ¢ok daha bilingli, ¢ok daha
sorgulamaci, ¢cok daha talepkar, ¢cok daha etkilesim ve deneyim arzulayan bir
profil cizmektedir. Ancak, degisenin sadece miisteriler oldugunu sdylemek
dogru olmaz. Onceleri miisteri kazanmak, satmak ve kar etmek 6nemliyken,
giiniimiiz ¢abalar1 miisteri sadakatini saglamak i¢indir (Dogandemir, 2010).

Sadakat; kelime anlami olarak icten baglilik, saglam ve gii¢lii dostluk
anlamina gelmektedir ve bir nevi miisteri taahhiidii olarak “tercih edilen {iriin
veya hizmeti (markay1), baska ¢ekici markalara ragmen gelecekte de tutarh
olarak, yeniden satin almaya devam etmek ya da ayni yere miisteri olmay1
stirdiirmek” olarak tanimlanmakta ve bu haliyle de “bir miisterinin hizmete,
iiriine, markaya ya da isletmeye olan tutumu” olarak (Erk, 2009; Cat1 ve
Kogoglu, B.T.) degerlendirilmektedir.

Bununla  birlikte  miisterinin  sadakati; = miisterinin  gecmis
deneyimleriyle beklentileri arasindaki uygunlugu saglayan haz olup toplam
tatmin, miisterilerin firmalar veya saticilar hakkindaki deneyimleriyle satig
islemlerinin (kendisine gosterilen 1ilgi ve sayginin) degerlendirmelerine
dayanan biitiinsel bir satin alma yansimasi (Top, 2009:98) olarak
nitelendirilmekteyken sadakat olgusunun olusumu; miisteri tatmini, hizmet
kalitesi, pazar pay1, miisteri degeri ve degistirme maliyeti gibi ¢ok sayida unsur
(Yurdakul, M., 2007) tarafindan belirlenmekte ve miisterinin siirekli ayni
markay1 tercih etmesinde miisterilerin 6zellikleri de dnemli rol oynamaktadir.
Ornegin; miisterinin fiyata kars1 olan duyarliligi ve miisterinin hizmet sunan
isletmeyi degistirmemeye karsi gosterecegi direng (Cat1 ve Kocoglu, B.T.) gibi
unsurlar, miisterinin siirekliligini etkileyecektir.
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Literatiirde aragtirmacilarin miisteri sadakatini tanimlarken iki noktanin
iizerinde durduklar1 goriilmektedir. Birincisi sadakatin davranigsal yonii,
ikincisi ise sadakatin tutumsal yontidiir.

Sadakatin davranissal yonii, miisterilerin isletmeden satin alma fiilini
tekrarlamasini saglamaktadir. Tutumsal sadakat ise, miisteri satin alma filini
tekrarlamasa bile isletme hakkinda olumlu konusmasi, tavsiye etmesi,
baskalarin1 igletmeden aligveris yapmast icin ikna etmesi seklinde
tanimlanmakta ve bu da isletmeler icin ¢ok Onemli olmaktadir. Ciinki
isletmenin yaptig1 reklamlarin etkisi baskalarin isletme hakkinda olumlu
konugsmasindan daha etkili degildir. Dolayisiyla isletme tutumsal sadakate
sahip miisterileri sayesinde {icretsiz ve daha etkili reklam faaliyetinde
bulunmaktadir. Bu durumda sadakatin davranigsal yoniinde tiliketici markay1
davranigsal olarak tercih etmekteyken, tutumsal sadakatte tercihin markaya
yonelik giiglii tutumlar ile yapildig1 gortilmektedir.

Bunun aksi yonde olan zayif sadakat ya da sadakatsizlik davranislar
ise, bireylerin ¢esitli firsatlar1 kullanma ve degisiklik yapma arzularindan
hareketle dogan, bireyin durumu ve bireysel 6zelliklerinin de etkisiyle olusan
sadakat bicimi olarak tanimlanmaktadir. Burada belli iiriin ve markalarda,
hemen kullanma gereksinimi, fiyat indirimleri ya da promosyon uygulamalari
yiizlinden, bireylerin markalara kars1 zayif tutumlar1 olabildigi goriilmekte ve
bu zayif tutumlarin, marka sadakatini olumsuz yonde (Yurdakul, M., 2007,
Cat1 ve Kogoglu, B.T.; Cetintiirk, 2010) etkiledigi bilinmektedir.

Tatmin edilmis miisterilerin satin almalarin1 siirekli hale getirerek sadik
miigteri olma olasiliklar1 ¢ok yiiksektir. Firmalarin en biiyiik amact da bu
dogrultuda sadik miisterilerinin sayisini arttirmak ve ayni miisteriye siirekli
satis yapmaktir. Ancak bu, miisterinin aldig1 hizmet karsisindaki memnuniyeti
ile firmadan memnun ayrilmasina baghdir. Eger mikemmel miisteri
memnuniyeti saglanirsa miisteri geri gelir (Rona, 1970:73). Ote yandan
memnun edilmis miisterilere sahip olan bir igletmenin rakipleri ile rekabet
edebilmesi de daha kolaydir. Ciinkii bir mal ya da hizmetle ilgili beklentileri
karsilanmig bir miisterinin, isletmede tutulmasi ve tekrar mal ve hizmet satin
almasinin saglanmasi diger kisilerin igletmeden mal ve hizmet almasindan ¢ok
daha kolay olacaktir (Cat1 ve Kogoglu, B.T.).

Ote yandan her ne kadar yapilan calismalarda tatmin kavrami sadakat
ve diger Onemli performans gostergeleri ile iliskili olarak goriilse de;
caligmalarin bir kisminda tatmin ile sadakatin dogrudan baglantili olmadigi,
hatta baz1 durumlar i¢in tatmininin, sadakatin aciklanmasinda yetersiz kaldig1
savunulmaktadir. Ornegin, tatmin olan veya oldugunu sdyleyen tiiketicilerin
%60’1ndan fazlasimin farkli tirlinleri tercih etmeye baslamasi bunun en somut
gostergesidir.
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Bu ve benzeri ¢alismalara bakildiginda, tiiketicilerin sadece basit bir

tatmin degerlendirmesinin, sadik miisterilere doniismeleri i¢in yeterli olmadigi
goriilmektedir (Ozdemir ve Kogak, 2012). Buna gére, miisteriyi elde tutuyor
olusumuz, en iyi olasilikla miisteriyi hemen elimizden kacirmadigimiz gosteren
bir ara isarettir (Vavra, 1999:60).

Sadik miisterilerin firmalar agisindan sagladigi baslica avantajlar
sunlardir (Sarhgil, 2003: 83);

Sadik miisteriler satis islemini kolaylagtirir: Sadik miisteriler
markanin ya da magazanin temel ve lstiin 6zelliklerini bilirler,
dolayistyla bu miisterilere yeniden satis yapilmasi degil, sadece
ithtiyaclariin hatirlatilmasi yeterlidir.

Sadik miisteriler ilgili magazayr daha sik ziyaret ederler: Bu
ziyaretler sirasinda daha once satin almay1 diisiinmedikleri tirtinleri
goriir ve satin alirlar. Firmanin 6zel bir {riinlinden kaynaklanan
tatmin, miisterinin, firmanin sundugu diger lriinlere de olumlu
yaklagmasini saglar.

Sadik miigsteriler fiyatlar iizerinde kontrol olanag saglar: Sadik
misteriler, tatmini ilk siwrada gordiikleri icin, fiyatlar iizerindeki
kiiciik degisimleri ¢ok dnemsemeyebilirler. Bu ylizden genis bir
sadik miisteri kitlesine sahip firmalar fiyatlandirma konusunda daha
rahat davranirlar.

Sadik miisteriler pazara istikrar saglarlar: Firma pazar payini daha
kesin olarak tahmin edebilir. Satiglarda biiyiikk inis ¢ikislar
goriilmez. Istikrarli bir pazar ydnetiminin daha etkili planlar
yapmasini ve kaynaklarini daha etkin kullanmasini olanakli kilar.

Sadik miisteriler sayesinde firmalar daha diisiik maliyete veri
tabani sahibi olur: Bugiin miisteriler hakkinda ayrintili bilgi sahibi
olmak, miisteri ihtiyaclarini beklentilerini bilmek ve onlara 6zel
uygulamalar, kampanyalar vs. gelistirmek gittik¢e sertlesen rekabet
ortaminda ¢ok Onemli wuygulamalar halini almistir. Sadik
misterilerin yogunlugu ayrica bu bilgi bankasina daha kolay ve
ucuza sahip olmay1 saglar (Dogandemir, 2010).
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Beklentiler

Algilanan Musteri Sadakat

deger memnuniyeti ‘
Algilanan
kalite

(siddetli)

Algilanan

kalite
(hafif)

Kaynak: http://www.gopal-ganji.com
Sekil 2.27. “Miisteri Memnuniyet Modeli”

Sekil X’e verilen modele gore isletmelerin sundugu hizmet veya iiriiniin
birbiriyle baglanti i¢inde olan unsurlar1 olan {iriin ya da hizmetin imajt, {iriin ya
da hizmete dair beklentileri ve miisterinin algiladig1 kalite unsurlarinin, miisteri
bilincinde algilanan deger olarak sekillenmesine, olumlu ya da olumsuz yonde
algiladig1r bu degerin Oncelikle memnuniyet veya memnuniyetsizlige ve en
sonunda bunun miisteri sadakati ya da sadakatsizligi olarak sekillenecegi
vurgulanmaktadir.

Genellikle yiliksek miisteri memnuniyeti mevcut miisterilerin
sadakatinin arttiginin gostergesidir; bu dogrultuda; fiyat esnekligi azalmakta,
mevcut miisteriler rakiplerin alanindan uzaklagmakta, iflas maliyetleri
diismekte, firmanin hatirlanma oran1 artmaktadir. Mevcut miisterilerin
sadakatinin artmasinin anlami, gelecekte miisterilerin daha ¢ok satin alma
olasiliginin artmasi demektir. Miisteri memnuniyetinin artmasi isletmenin
miisteri varliklarinin degerinin ve gelecekteki karliliginin artmasi anlamina
gelmektedir (Yigiter, 2011) Ancak, sadece miisteri sadakatine odaklanmak da
karlilik agisindan yeterli iyilestirme saglamamaktadir. Bunun birkac¢ sebebi
vardir. Oncelikle, sadik miisteriye hizmet etmek daha az maliyetli olmayabilir.
Clinkii uzun zamandir ayni firmanin miisterisi olanlar, genelde daha &zel
hizmet isterler.
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Bu durum o6zellikle yan sanayi — ana sanayi iligkilerinde 6ne ¢ikar.
Ancak firmalar genellikle sadik miisterileri igin yaptiklar1 6zel yatirimlarin
maliyetlerini o miisteri ile yaptiklar1 isin fiyatina yansitamazlar. Dolayisiyla, bu
tip yatirimlarin yeni miisteri edinme yatirimlarindan daha biiyliik oldugu
durumlarda, sadik misteriler karsiz miisteri konumuna girebilir. Ayrica, sadik
miisteriler firmanin maliyetleri ve kendilerinin o firma i¢in 6nemli oldugunu
anladiklarinda bunu fiyat pazarliklarina yansitarak firmanin karliligini
diisiirebilirler (Argiiden, 2002)

Bu noktada iizerinde Onemle durulmast gereken konu; sadik
miisgterilerin nasil karli hale getirilebilecegi veya bu miimkiin olamiyorsa,
onlarin nasil birakilabilecegi konusudur. Bu durumda isletmelerin yapmasi
gereken Oncelikli is, miisterilerin karlilik analizlerinin dogru bir sekilde
hesaplamas1 ve sonra miisteri iligkileri iyilestirme calismalarinin dogru
miigterilere, yani karli miisterilere, odaklanmasin1 saglamaktir (Argiiden,
2012) ¢iinkii 6nemli olan sadece sadik miisteri edinmek degil, dogru miisteriyi

bulmak, baska bir anlatimla, “degerli” miisteriyi saptamak, onu elde tutmak ve
markaya sadik kilmaktir (Yikselen, 2010:43).

Ozetle isletmeler, kiyasiya rekabetin hiikiim siirdiigii giiniimiizde var
olabilmek ve varligimin stirekliligini saglayabilmek i¢in miisterilerini siirekli
olarak kontrol etmek zorundadirlar. Miisterilerin kontrolii ise miisterilerle etkin
bir iletisim sonucunda miimkiin olabilmektedir. Bu iletisim sayesinde
isletmeler miisteri beklentilerini dogru olarak belirlemeli, mal ve hizmetleri
miisteri beklentileri dogrultusunda gelistirmeli, misterinin iiretilen mal ve
hizmeti nasil algiladigini arastirmali ve miisterinin igletme hakkinda olumlu
imaj edinmesi i¢in ¢aba harcayarak karli sadik miisteriler edinmelidirler.

2.9. Di1s Miisteri Memnuniyeti ve Firma Basarisi

Bir igletmede basar1 kavrami, isi daha nitelikli ve daha verimli
sonuclandirmak, islerin iistesinden gelmek ve gorevi istenen sekilde yerine
getirmek olarak tanimlanabilir. Bu perspektiften bakildiginda, basar1 isin
niteliklerine ve gereklerine uygun olarak Onceden belirlenmis bir 6lgiiniin
tizerinde calisma derecesi olarak da adlandirilir. Bir organizasyonun basarisi
biitiin birimlerin arzulanan amag¢ ve hedefler icin gosterecegi ortak cabalara
baglidir ¢iinkii bagar: iyi incelendiginde insana bagli bir kavram oldugu
anlagilacaktir.  Sirketin  kaliciligi, hedef ve amaglarima ulasabilmesi,
calisanlarinin standart degerlerin {lizerinde basar1 gostermesine baglidir.
Boylece, isletmenin rakiplerinden daha farkli ve daha iyi iriinler
gelistirmesine, diigiik maliyetlerle iiretim yapmasina ve bunun sonucunda da
rekabet giiciiniin artmasina olanak saglamaktadir. Bu nedenle basarili ¢caliganlar
yaratmak zirvedeki isletmelerin temel amacidir (Coroglu, B.T.).
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Ote yandan is diinyasina ticari bir agidan bakacak olursak bir kurulusun
hedefinin kar etmek oldugu diisiiniilebilir ancak ise pratik agidan yaklasirsak
bir kurulusun baslica hedefinin miisterisini elinde tutmak olmasi
gerekmektedir. Ciinkii bir kurulus ancak istikrarli bir miisteri kitlesine sahip
oldugu zaman kar etmeyi bekleyebilir (Vavra, 1999:26).

Miisteri memnuniyeti ve finansal performans arasindaki iligki
literatiirde oldukca fazla incelenmistir. Arasgtirma sonuclar1 yiliksek miisteri
memnuniyetinin diisiikk pazarlama maliyetlerine, diisiik fiyat esnekligine ve
yiiksek miisteri sadakatine yol actigini, bunun da isletmelerin satiglarini, pazar
paymi, isletmenin piyasa degerini, hisse senedi fiyatin1 ve miisterinin satin
alma davranmisim1 olumlu (Yigiter, 2011) yonde etkiledigini ve isletme igin
daha yiiksek karhilik ile istikrarli bir biiyiime ortami (Kaplan, O., 2006)
yarattig1 yoniinde sonuglar elde edilmistir.

Gerek akademik platformda yapilan gerekse akademik ¢aligmalarin
bulgularindan ilham alan isletmelerin karliliklarini arttirmak amaciyla yapmis
oldugu bu arastirmalar sonucunda isletmeler oOncelikli olarak miisteri
memnuniyetini esas alan hizmet sunumlar1 gergeklestirmeye baglamiglardir.

Glinlimiizde iistiin rekabet giiciine sahip kuruluslar hem dis hem de i¢
miisteri memnuniyetinin stratejik 6neminin bilincinde olan ve miisterilerinin, i¢
ve dis ayrim1 yapmaksizin, istek, ihtiya¢ ve beklentilerini tam olarak belirleyip
karsilayan kuruluslardir. Isletmelerin memnuniyet duygusunun saglanmasina
verdikleri onemin nedeni agiktir, ¢tinkii yonetsel bakis agisina gore diinya li¢
seyden olusmaktadir: gelirler, harcamalar ve karlar. Hedef agiktir: kari
maksimize edebilmek icin gelirleri arttir, harcamalar1 azalt. Zira isletmeler
ekonomik yapilardir ve sosyal amacgli kuruluslar disinda en belirgin
amaglarindan biri de karlarin1 artirmak ve devamliliklarini (yasam siiresi)
saglamaktir (Zerenler, 2005).

Almanya'da yapilan bir arastirma, 1970'de Fortune 500'e giren
sirketlerin {i¢te birinin 1983 yilinda ortadan kayboldugunu ortaya koymustur.
Tabii buna "birlesmeler, satin almalar ve parcalara boliinmeler" de dahil. Yine
bu aragtirmaya gore Japonya ve Avrupa'da sirketlere doniik ortalama yasam
beklentisi 12.5 yil olarak hesaplanmistir. Bir baska aragtirma ise sirketlerin
yasam siirelerine doniik beklentiyi ortaya koyan rakamm, tiim Avrupa
ekonomilerinde yasadigi diisiisi gozler Oniine sermektedir: Buna gore
sirketlerin yasam Omiirleri, Almanya'da 45 yildan 18 yila, Fransa'da 13 yildan
9 yila, ingiltere'de ise 10 yildan 4 yila dogru gerilemektedir (Ates, 2007).
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Isletmelerin varolabilme ve varligini devam ettirebilmeleri i¢in dnemli
olan faktdrlerden biri ¢evre kosullaridir. Ozellikle 1950’lerden sonra Sistem
Yaklasimi ve Durumsallik Yaklasimimin da etkisiyle, ¢evre konusu biiylik 6nem
kazanmis ve isletmenin i¢inde bulunduklar1 ¢evre kosullari ve kendi ig
faktorleri stratejilerinin belirlenmesinde oldukga etkin hale gelmistir. Teoride,
isletmelerin, 6zellikle de anonim sirketlerin Omiirlerinin sinirsiz oldugu kabul
edilir. Ancak kural olarak smirsiz Omiirlii kabul edilen isletmelerin bir
boliimiiniin saptanan amaclara ulagsmasi halinde varligi sona erebilmekteyken
bir diger bolimii ise belirlenen amaglara ulasmadan c¢esitli nedenlerle
basarisizliga  ugramaktadir.  Sorunlarin  belirlenememesi  dolayisiyla
coziimlenememesi ise isletmelerin basarisizliklarinin temel nedeni olur. Bir
isletmenin  basarisizligl, isletmenin kisitlayicilar1  karsisinda  finansal
yiikiimliiliiklerini kargilayamamasindan iflas etmesine kadar uzanan durumlari
iceren genis bir siirectir (Uzun, B.T.).

Isletmelerin yasam siirelerini belirleyen en &nemli etmenlerden bir
digeri, isletme i¢inde olusturulan sistemlerdir. Sirketler uzun siireli basarilarini
garanti altina almak i¢in sistem olustururlar ve sirket biiyiikliigli arttik¢a sistem
kurmadan c¢aligmak imkansiz hale geleceginden, dnceleri zorunluluk nedeniyle
olusturduklar1 sistemleri, her gecen giiniin gerekliliklerine ve yasal
diizenlemelerine gore revize ederler. Belirli bir siire sonra artik sirketlerdeki
sistemler artik iyice yerlesir ve herkes bu sisteme sadik kaldigi i¢in belirli bir
calisgma diizeni olusur ancak bununla birlikte yerlesmis sistemlerin
degistirilmesinin zorlugu da ortaya ¢ikar. Ote yandan sistemler sadece is yapis
sekillerini degil, kurumsal kiiltiirii de (www.denetimturkey.com) etkilerler.

Yapilan arastirmalar isletmeleri basarili kilan faktorler arasinda her
isletmenin sahip oldugu o isletmeye 6zgii kimligin, is yapis big¢iminin ve
paylasilmis degerlerin, kisaca onlarin kendilerine 6zgii bir kiiltiirlerinin oldugu
sonucunu ortaya ¢ikarmistir. Isletme ile calisanlarin ayni amaglar ve degerler
etrafinda biitiinlesmeleri bu tiir basarili isletmelerin genel bir 6zelligidir.

Bu nedenle gii¢lii bir kiiltiire sahip olmak isletmelerin amaci haline
gelmigtir. Bununla beraber, biitiin isletmeler, isletme-isgéren uyumunu
saglamaya yonelik bir takim politikalara sahiptir. Bunlarin basinda isletme
kiiltiiriine uygun oldugu diislinlilen personelin ige alinmasi gelir (Cirpan ve
Koyuncu, 1998). Personelin iyi secilmesi, iyi egitimli olmasi, isletmeye
baglilig1 ve bunlarin yani sira isletmedeki iicretlendirme, is giicii devri ve
isgiicli maliyetleri isletmeyi avantajli ya da dezavantajli duruma sokabilecektir.
Ciinkli calisanlarinin motivasyonunu biiyiikk olgiide gerceklestirmis, sirket
kiiltiiriinii yaratabilmis firmalar, rakipleri karsisinda biiyiilk avantajlar elde
etmek sansmna sahip (Uzun, B.T.) olacak ve bu da firmanin Onemli
sayilabilecek basarilarindan biri olacaktir.
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Bununla birlikte, firmalarin basarisi sermaye, biiylikliik, rekabet
avantajlar1 gibi faktdrlerden ¢ok bilginin elde edilmesine ve bu bilginin rgiit
amagclar1 dogrultusunda kullanmasina da baghdir (www.denetimturkey.com).
Bilgiyi koruma konusunda basarisiz olan orgiitler elde edilen bilgi ile verimli
sonug alabilir ancak bu bilgi baska orgiitler tarafindan da kullanilabileceginden
rekabet avantaji saglama 6zelligini kaybedilebilir. Diger bir ifadeyle toplanan
bilgi orgiitsel uygulamalarda kullanilmadig: siirece orgiitsel etkinligi artirmak
miimkiin degildir. Buna karsin, Orgiitsel bilginin kullanilabilir bilgiye
doniistiiriilmeden ham olarak kullanilmasi bile etkinligi artirmada 6nemli rol
oynayabilir. En son asama olan bilgiyi koruma asamasi ise rekabet avantaji
acisindan 6nem tagimaktadir (Cakar ve digerleri, 2010).

Isletmelerin, basarili bir isletme olarak faaliyet gdstermelerinde en
onemli unsurlardan biri de degisen piyasa kosullarini yakindan takip etmelerine
imkan verebilecek olan teknolojiyi dogru ve aktif olarak kullanabilme
yetenekleridir. Clinkii bugiin, degisen miisteri kavrami ve tamamen
olmayacaksa da biiyiik Olclide sanallasacak olan piyasalarda artik akilli
reklamlarin (Google, Facebook gibi hizmetlerin arka planlarinda sitedeki
hareketlerimizi algoritmalari ile yorumlayarak ilgilerimizi kesfederek bize en
uygun reklami gondermesi) sayesinde neredeyse arayip da bulamadigiz bir¢cok
seyin reklammi gormekteyiz. Hatta Facebook’un ‘reklami begenme ya da
begenmeme’ sistemi ile reklam hakkinda tek mouse hareketi ile reklami
kaldirirken ayni zamanda reklam verenlere ve Facebook’un kodlardan olusan
akilli ‘pazarlama departmani’na bilgi vermekteyiz (Atan, 2010). Bu durumda
diyebiliriz ki, artik yeni diinya diizeninde ve bilhassa dngoriilen bu gelecekte
teknolojiyi ancak en etkin ve yararli sekilde kullanabilen firmalar basarili
olabilecekler, ve ancak zamani, gelisen teknolojiyi iyi degerlendiren isletmeler
ulusal ve uluslararasi rekabet sansimi yakalayabilecek, bu gelismelere ayak
uyduramayan isletmeler tarihe karisacaklardir (Uzun, B.T.).

Ciinkii teknolojinin hizla gelismesi, tiiketicilerin her seyden kisa siire
icinde haberdar olmasini saglamaktadir. Bu durum, tiiketicilerin bilingli alig
veris yapmaya baslamalar1 ve aldiklar1 mal ve hizmetten en yiiksek fayda elde
etmek istemelerini tesvik etmektedir. Diger yandan bu gelismeler, tiiketicilerin
tercihlerini baska mallara kaydirmalarina neden olmaktadir. Bu sebeple
isletmeler rekabet istiinliigli elde edebilecekleri konulari firsat olarak
degerlendirmeli, rekabet istiinliiglinii olumsuz etkileyebilecek faktorlere yani
tehditlere  dikkat etmelidir. Ayrica, rekabetlerini zedeleyen talebi
kargilamalarini engelleyen zayif yonlerini tespit ederek bu zayifliklar1 bertaraf
etmeli, firsatlardan yararlanmalarin1 saglayan, tehditlere karsi1 koymada
kullanabilecekleri gii¢lii yonlerini iyi tespit ederek akillica kullanmalidir
(Yumuk ve Inan, 2005).
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Goriildiigii tizere, sirketlerin basarist bir dizi kosulun bir araya
gelmesine bagli olunca, bu kosullar degistiginde, 6zellikle kiiltiir, sistem, siireg
ve yapt degisiklikleri konusunda isteksiz ya da yetersizlerse, basarisizlik
kendini gdstermeye baslar. Diger taraftan, yeni ger¢eklige kendilerini uyarlama
ve doniigme anlaminda yeterliyseler, gelisimlerini siirdiirmeye devam ederler
(Ates, 2007).

Diger yandan isletmeleri basarisizliga iten elbette pek c¢ok neden
bulunmaktadir. Bunlarin bir kismi isletme yoneticisinin iradesi dahilinde
olusabilecek nedenler iken, bir kismi ise isletme ydneticisin iradesi haricinde
yani isletme yoneticisi tarafindan kontrol altina alinamayan (dis) nedenlerden
kaynaklanmaktadir. Ornegin isletmeyi basarisiziga iten neden yonetim
hatalarindan kaynaklanabilecegi gibi bor¢lanma yapisindan ya da i¢ veya dig
pazarin daralmasindan da kaynaklanabilmektedir.

Isletmelerin basarisiz olmalarina neden olan yonetim yetersizliklerinin
(icsel basarisizlik) baglicalar1 sunlardir:

a) Satiglarin arttirtlamamasi
* Departmanlar arasinda gerekli esgiidiimiin saglanamamasi,
*  Yeni iiriinlerin gelistirilememesi,

* Dizayn ve liriin gelistirme ¢alismalarinin maliyet, karlilik ve pazarlama
kosullarindan bagimsiz olarak ytiriitiilmesi,

o Isletme faaliyetlerinin yeterince etkinlestirilememesi,

* Sektordeki gelismelerin yakindan izlenmemesi,

* Yeni pazarlar gelistirilmesine gereken dnemin verilmemesi,

* Uretilen mal veya hizmetin tek veya belirli sayidaki aliciya satiimasi.
b) Faaliyet giderlerinin artmasi

* Sabit nitelikteki giderlerinin isletmenin tastyabileceginin ¢ok {istliinde
bir yiik olusturmast,
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* Kredi standartlarinin gereginden fazla yumusatilmasi, potansiyel
misteriler hakkinda saglikli bilgi saglanmadan kredili satislarin
arttirilmasi,

* Hammadde kaynag1 bakimindan az sayidaki isletmeye bagli kalinmasi,
* Hatali isletme kurulus yeri se¢imi.

c) Isletmelerin yiikiimliiliiklerini zamamnda yerine getirebilmesi icin
gerekli onlemlerin énceden alinmamast,

d) Ust diizey yoneticiler arasinda temel konularda goriis ayriliginin
bulunmas:, igletme faaliyetlerinin uyumlu bir igbirligi i¢inde yiiriitiilememesi,

e) Isletme yonetiminde esgiidiim yetersizligi,
f) Yoneticilerde teknik bilgi eksikliginin bulunmast,

g) Beklenmedik gelismeler karsisinda yoneticilerin zamaninda etkili
onlemler alamamalart,

h) Yonetimin tek bir elde toplanmasi

Digsal basarisizlik nedenleri ise yonetimden kaynaklanmayan ve
yonetimin  denetimi  disindaki nedenlerdir. Bunlar1 s$dyle siralamak
miimk{indiir:

* Toplumsal ¢evrenin beklentilerini karsilayamamak, degisen diinya ve
pazarlama anlayisina ayak uyduramamak.

* Ekonomide faiz oranlarinin hizla yiikselmesi, yliksek enflasyon
sonucunda isletmenin uzun vadeli bor¢ bulma olasiliginin azalmasi,
fiyatlarin enflasyona bagiml olarak hizla artmasi ve bunun sonucunda
talebin diismesi,

* Ddviz kurlarinda ani dalgalanmalar,

o Ithalat ve ihracat rejiminde yapilan ani degisiklikler.
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Ote yandan isletmenin basarisizligina neden olan faktorler birden ortaya
ctkmamakta yavas yavas olusmaktadir. Once isletmenin biiyiimesi durur,
isletme yeni yatirimlar i¢in fon bulamaz, bu yiizden yatirimlar1 azalir, satislar
diiser, pazarda rekabet edemez duruma gelir. Bununla birlikte karlar1 diiser ve
zarar etmeye baglar, kisa vadeli yilikiimliiliiklerini yerine getiremez, bor¢larini
o0deyemez duruma gelir, daha sonra uzun vadeli yiikiimliliiklerini yerine
getiremez ve sonugta faaliyetlerine son verir ve iflas eder. Baska bir deyisle
finansal basarisizligin son agamasi olan iflas bir anda gerceklesmemekte;
isletmeler finansal basarisizligin cesitli evrelerinden gegtikten sonra bu sonla
karsilagsmaktadirlar.

Sonug olarak amact ne olursa olsun, bir isletmenin faaliyetine kesintisiz
olarak devam edebilmesi i¢in; mal ve hizmet tiretimini diisiik maliyet ve kalite
yliksekligine dayandirmasi, toplumun tercihine uygun {iriin se¢imini yapmast,
ulusal ve uluslar arasi piyasalarda rekabet edebilecek diizeye ulasmasi, {iriiniin
maliyetini asgari diizeye ¢ekecek sekilde isletme prensiplerine uymasi,
yeniliklerin ve degisimlerin yaratacagi etkiyi kendi ekseni iginde
degerlendirebilmesi basariya ulasmay1 saglayacak onemli unsurlardir (Uzun,
B.T.).

Ciinkii basart; biiylime ve istihdam kosullarinin iyilestirilmesi, beseri ve
fiziksel sermayeye yatirim yapilmasi, bilgi toplumunun gelistirilmesi,
ekonomik ve sosyal degisime uyumun tesvik edilmesi, ¢cevrenin korunmasi ve
1yi yOnetisimin saglanmasi, yoluyla gerceklesecektir (Kumral, 2008).
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ARASTIRMANIN UYGULANMASI

3.1 Arastirmanmin Amaci ve Arastirmanin Yapildigi Isletmenin Tamtim

Aragtirmanin ana amact i¢ miisteri memnuniyetinin dis miisteri
memnuniyeti olugturmasi tizerindeki etkilerinin arastirilmasidir. Bu dogrultuda
oncelikle i¢ ve dis miisteri memnuniyetini saglayan unsurlar tespit edilmek
istenmistir. Bu ana amaca ek olarak i¢c ve dis miisteri memnuniyetinin
demografik 6zeliklere gore farklilik gosterip gostermedigi de arastirilmistir.

Arastirma icin secilen ornek; faaliyetlerine 1999 yilinda Istanbul
Anadolu yakasinda baslamis olan L. Kirtasiye’ dir. Profesyonel resim arag¢ ve
gerecleri, kirtasiye tiriinleri ve ofis malzemelerinden olusan oldukga genis {iriin
yelpazesine sahip bir igletme olan L. Kirtasiye’nin miisterileri ise ofis-kirtasiye
malzemelerinin toptan satisinin gerceklestirildigi ana bayilerdir ve L. Kirtasiye,
satigin1  gerceklestirdigi iirlinlerini, ana bayiler yoluyla perakendecilere
ulastirmaktadir.

L. Kirtasiye 2010-2011 yillart arasinda piyasaya sundugu {iriin ¢esidi ve
yaratmis oldugu avantajli fiyat alternatiflerine ragmen hedefledigi ciroya
ulagamamis ve bunun sonucunda problemin tespiti ve ¢dziimii i¢in profesyonel
bir yardim almaya karar vermistir. Isletme, bu yonde 6ncelikle danisma hizmeti
aldiklar1 firma kanaliyla ¢alisanlarinin memnuniyetini 6lgmek i¢in bir anket
uygulamasi yapmustir. Anket, psikolojik danigmanlar tarafindan miilakat
yoluyla c¢alisanlara birebir olarak uygulanmistir. Anket sonuglarinin
aciklanmasiyla firma c¢alisanlarmin {icret tatminsizligi, prim uygulamasi
eksikligi, calisma saatlerinin fazlalig1 ve ast iist iliskilerindeki kati hiyerarsi
tespit edilmis, calisanlarinin  %86’simnin  ¢alisma ortami ve sartlarindan
memnuniyetsizlik yasadiklart ve bu sebeple mutsuz olduklar1 bulgular
saptanmuistir.

Arastirmanin bulgularinin agiklanmasinin ardindan ise igletme yonetimi
yaklagik bir yil siiren bir ¢abayla, isletme i¢indeki ¢aligma sartlarini diizenleme
yoluna girmistir. Bu dogrultuda, sorunlarin giderilebilmesi i¢in dncelikle maag
ve prim diizenlemesi yapilmis ve calisma saatlerinde miimkiin olabilen
iyilestirilmelerin saglanmasina calisilmistir. Bunlarin yani sira isletmedeki
hiyerarsi yumusatilmis calisanlar ile yoneticiler arasindaki sinirlar miimkiin
oldugunca kaldirilmaya calisilmistir.

Bu aragtirma ile L. Kirtasiye’ de ¢oziim iizerine gerceklestirilen soz
konusu uygulamalarin ¢alisanlarin iizerindeki memnuniyet derecesini arttirip
arttirmadigr ve bunun dig misterilerin memnuniyet diizeylerine etkilerinin
arastirilmasinin yani sira aragtirma bulgulart ile ortaya ¢ikabilecek olasi igletme
problemlerinin kaynaginin anlasilmasi amaci ile isletme genel mudiiri ile
tarafimdan bir miilakat gerceklestirilmistir.
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3.2. Arastirma Modeli

I¢ miisterilerin calismakta olduklar isletme icindeki calisma ve iliski
ortamlarindan memnuniyet duymalarima neden olacak kosullarin yerine
getirilmesi halinde, islerine gosterecekleri 6zen ve dikkat gibi unsurlarla
yaratacaklar1 daha kaliteli tiriin/hizmetin, dis miisteriye sunulan hizmetin
kalitesi iizerinde olumlu etkiler birakacagi konusu literatiir kisminda
tartigilmistir.

4 N

I¢ Miisteri Dis Miisteri
Memnuniyeti | Memnuniyeti

N /

Sekil 3.27. I¢ Miisteri Memnuniyetinin Dis Miisteri Memnuniyetine Etkileri

Bu degerlendirmeler sonucunda, c¢alisanlarin  (i¢  miisterinin)
memnuniyetinin dis miisteri memnuniyetinin saglanmasina etki edecegi
varsayimi ile nerilen model, Sekil 3.27.” de gosterilmektedir.

3.3. Arastirmanin Hipotezleri

Anket uygulamasiyla, isletmeden {riin ve hizmet almakta olan
firmalarin (dis miisteri) memnuniyetlerini olumlu ya da olumsuz ydnde
etkileyen etmenlerin tespit edilerek olumsuz isletme = siireglerinin
sonlandirilmast ve bunlarin yerine tatmin saglayici kosullarin yaratilabilmesi
icin gerekli olan unsurlarin tespitine yonelik sorular sorulmustur.

Bu sorular vasitasiyla, cevaplayicilara anket sorularinda kendilerine
yoneltilen degiskenler ile memnuniyetleri arasindaki iliski tespit edilmeye
calisilmistir.

Arastirmanin amaci ve modeline gore arastirilan ana hipotez asagida
verilmigtir:

A;. H;= I¢ miisteri memnuniyeti, dis miisteri memnuniyetine etki eder.
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Arastirmanmin alt amaclart dogrultusunda olusturulan hipotezler asagida
verilmigtir:

A, H;= I¢ miisteri memnuniyeti cinsiyete gore farklilik gosterir.
Az H;= Dig miisteri memnuniyeti cinsiyete gore farklilik gésterir.

A, H;= I¢ miisteri memnuniyeti firma ile cahsilan yil sayisiyla
iliskilidir.

Ay Hi= Dis miisteri memnuniyeti firma ile ¢alisilan yil sayisiyla
iliskilidir.

3.4. Arastirmada Kullanmilan Yontem ve Araglar
Arastirmada kullanilan yontem ve araglar asagida verilmistir.
3.4.1. Veri Toplama Yontem ve Araci

Arastirmada birincil veriler kullanilmistir ve birincil verilerin elde
edilmesi amaciyla anket uygulamasina gecilmistir. Ancak birincil verilerin
degerlendirilmesi yapilirken ikincil verilerden de yararlanilmigtir.

3.4.2. Anket Formu Hazirlanmasi ve Uygulanmasi

Arastirmada veri toplama yOntemi olarak belirlenen anket uygulamasi
04 Subat 2013- 11 Mart 2013 tarihleri arasinda yapilmig ve demografik
ozellikler ile arastirmada kullanilacak degiskenleri 6lgmek iizere hazirlanan
anket formu secilen Orneklem grubuna uygulanmigtir. Anket formlari
aragtirmact tarafindan c¢alisanlara, satis temsilcileri tarafindan da esas
miisterileri olan ana bayilere dagitilmis ve toplanmaistir.

Anket sorulari, hazirlanan tezde yer alan bilgiler dogrultusunda
tamamen tarafimdan olusturulmustur. Uygulama yapilan ilk anket i¢in
olusturulan deneme anketi 15+15 (i¢-dis miisteri) kisiye uygulanmis, veriler
dogrultusunda celiskili ifade kullanildiginin tespiti ile 2 soruda gerekli
diizenleme saglanmis ve ankete son hali verilmistir.

Arastirma icin hazirlanan anket iki farkl boliimden olusmaktadr:
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Birinci anket i¢ miisteri memnuniyetinin ve iliski ortaminin
degerlendirilmesinin Ol¢lilmesine yonelik olarak hazirlanmistir. Toplamda 17
sorudan olugmakta olan bu ankette; 2 adet soru cinsiyet ve firmada calisilan y1l
sayisin1 sorgulamaktayken kalan 14 soru i¢ miisterinin ¢alisma ortamini
degerlendirebilmesine hizmet etmesi amaciyla, 1 soru da firmada caligmakta
olan i¢ miisterilerin baska bir yerde c¢alismayr arzulayip arzulamadiklarinin
tespiti amaciyla 44 cevaplayiciya yonlendirilmistir.

Sorulara verilen yanitlar, tutumun siddetinin uglara gittikge olumlu ya
da olumsuz yonde arttig1 5°li Likert 6l¢egiyle derecelendirilmistir.

5=Cok memnunum, 4=Memnunum, 3=Kararsizim, 2=Memnun Degilim, 1=
Hi¢ Memnun Degilim

Ikinci anket, L. Kirtasiye’nin hizmet vermekte oldugu dis miisterilerine
uygulanmigtir. Dis Miisteri anketinde bulunan toplam 16 sorunun 2 tanesi
cinsiyet ve firma ile birlikte is yapma siiresini 6lgen demografi sorular1 iken 1
soru, firmanin L. Kirtasiye ile sorun yasadigi departmanin tespit edilmesine
yonelik hazirlanmis, 1 soru acik uclu olup memnuniyetinde eksiklik hisseden
miisterilere beklentilerini belirtmeleri amaciyla yoneltilmistir.
Kalan sorular L. Kirtasiye nin sunmakta oldugu hizmetin miisterileri tarafindan
degerlendirmelerinin tespiti i¢in 50 cevaplayiciya yonlendirilmistir.

Sorulara verilen yanitlar tutumun siddetinin uglara gittik¢ce olumlu ya da
olumsuz yonde arttig1 5°1i Likert 6lgegiyle derecelendirilmistir.

5= Cok Iyi, 4= Iyi, 3=0rta, 2=Yetersiz, I=Cok Yetersiz

Anket ile 44 i¢ miisteri (calisan) ve 50 dis miisteriye uygulanan nicel
arastirmanin tamamlanmasinin ardindan, aragtirmanin nitel boliimii miilakat
yontemi ile L. Kirtasiye Isletmesinin Genel Miidiirii tarafindan cevaplandirilan
sorular ile tamamlanmistir. Bu boliim, isletmenin 2010-2013 yillar1 arasindaki
toplam geliri, personel sirkiilasyonu, ¢alisan sikayetleri ve bunlarin 6nlenmesi
iizerine gelistirilmeye calisilan yontemler vb. unsurlarin degerlendirilmesi ile
caligma ortaminin anlasilmasina hizmet eden sorulardan olusturulmustur. 6 ve
8 secenekli yanitlarin secilebildigi iki sorunun disinda kalan 13 soru ise agik
uclu olarak yoneltilmistir.
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3.4.3. Arastirmanin Kisitlari

Anket toplamda 95 kisi ile gerceklestirilmistir. Anket uygulanan kisi
sayisinin az olmasinin nedeni, L. Kirtasiye’nin ¢esitli markalarin Tiirkiye
distribiitorii olmasi niteligi sebebiyledir. Bu nedenle toplamda 56 ana bayiye
satts yapmakta olan L. Kirtasiye’nin dis miisterilerinden 50 bayi
sahibi/yetkilisine ulagilmis, 6 bayi yetkilisi/sahibi ise cesitli nedenlerle
aragtirmaya katilmadigindan L. Kirtasiye’nin tim dis misterilerine
ulagilamamastir.

L. Kirtasiye’nin toplamda 45 olan (44 calisan ve firma sahibi)
caligsanlarinin tamamina basari ile uygulanmaistir.

3.5.Verilerin Degerlendirilmesinde Kullamlan Olcekler ve Giivenilirlik
Analizi

Cevaplandirilan anketlerin sisteme islenmesinin ardindan SPSS
programi ile faktor analizi, korelasyon, Mann-Whitney U ve Kruskal Wallis
testleri uygulanmisg; capraz tablolar, frekans dagilimlari, aritmetik ortalama,
standart sapma gibi c¢esitli tamimlayict istatistiklerden, giivenilirlik ve
uygunluk analizlerinden yararlanilmistir.

Iki boliim halinde (i¢ ve dis miisterive) uygulanan anketin gecerlilik
diizeyleri;

* (D1s miisteri) Arastirmanin gegerlilik ve gilivenilirligi Cronbach’s
Alpha katsayisiyla olgiilmiis, gilivenilirligin %92,6 olmasi tespiti ile
oldukga yiiksek oldugu gozlemlenmistir (Nakip, 2006:146).

e (I¢ Miisteri) Arastirmanin gegerlilik ve giivenilirligi Cronbach’s Alpha
katsayisiyla Olciilmiis, giivenilirligin %97,5 olmasi tespiti ile oldukca
yiiksek oldugu gozlemlenmistir (Nakip, 2006:146).

3.5.1.Uygunluk Testi

Arastirmada kullanilan veri setinin uygunlugunun belirlenmesi i¢in (D1s
Miisteri anketinde) KMO ve Bartlerr’s Test yontemi kullanilmistir. Buna gore
KMO=%72, Bartlers’s Testinde ise verilerin analiz sonucu (chi-square)
663,482 (p=0.000) bulundugundan verilerin faktor analizine “uygun” oldugu
belirlenmistir (Nakip, 2006:429).
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Tablo 3.2. Dis Miisteri Anketi Uygunluk Testi

KMO and Bartlett's Test 1

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 722

Bartlett's Test of Sphericity =~ Approx. Chi-Square 663,482
df 78
Sig. ,000

I¢ Miisteri anketinde ise; yine arastirmada kullanilan veri setinin
uygunlugunun belirlenmesi i¢in KMO ve Bartlerr’s Test yontemi
kullanilmistir. Buna gore KMO=%83,1, Bartlers’s Testinde ise verilerin analizi
(chi-square) ise 939,089 (p=0.000) bulundugundan verilerin faktor analizine
“uygun” oldugu belirlenmistir (Nakip,2006:429).

Tablo 3.3. I¢ Miisteri Anketi Uygunluk Testi

KMO and Bartlett's Test 2

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,831

Bartlett's Test of Sphericity =~ Approx. Chi-Square 939,089
df 105
Sig. ,000

3.5.2. Faktor Analizi

Olgeklerin giivenilirlik ve gegerliliklerinin dlgiilmesinin ardindan, dig
miisgteri memnuniyetini 6l¢en 13 soru faktor analizine dahil edilmis, analiz
sonucunda 3 faktor elde edilmistir. Tespit edilen bu ii¢ faktor dis miisterilerin
memnuniyetini (Total Variance Explained) %79,7 oraninda agiklamaktadir.

Faktor I'i meydana getiren degiskenlerden olan, L. Kirtasiye’ nin
sundugu imkanlar, yapilan sikayetlere doniis hizi, siparislerin eksiksiz tedarik
edilmesi (firma olanaklar1), satis personelinin siparislerin teslim etmelerindeki
sorumluluk/zamanlama unsurlari, sikayetlere yapilan geri doniislerin yarattigi
memnuniyet ve firma ile miisteri arasindaki uygunsuzluklarin giderilmesi
unsurlari; yogunlukla iirliniin tedariki ile ilgili konular1 i¢cerdiginden bu faktore
“tedarik olanaklar1” ismi verilmistir.

Miisterilerin {irin ya da isletme ile ilgili olarak bilgiye ulasabilirligi,
personelin tavir ve davraniglari, personelin bilgi diizeyi gibi unsurlarin dig
miisteride yarattigi memnuniyeti agiklayan ikinci faktore, icerdigi unsurlarin
yogunlukla personel tavri ile iligkili olmasi nedeniyle “personel yeterliligi”
ismi verilmistir.
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Faktor analizinde belirlenmis olan iigiincii faktor ise; personelin
gorlinlisli, iletisim yeterliligi ve ofis geregleri ihtiyaclarinin karsilanmasi
unsurlarini igerip “ilgi diizeyi” olarak isimlendirilmistir.

Tablo 3.4. Dis Miisteri Faktor Analizi

Rotated Component Matrix®

Component
1 2 3

Jlisans kirtasiyenin imkanlari |,871 -,113|,176
sikayetlere donus hizi ,833 ,448 ,098
siparislerin tam tedarik

F, I ,820 ,322 ,168
satis personelinin siparisleri |,819 ,430 ,022
sikayet donus islemleri 777 454 185
memn
iletisim uygunsuzluklari 72 ,385 ,262
bil.ya da kisi ulasilabilirligi  |,401 ,840 ,019

F, personel tavir ve davranis |,093 ,801 ,256
personel bilgi diizeyi ,264 , 795 ,202
urlin kalitesi

Fs

Tablo 3.4. verilerine gore;

1. faktor (tedarik olanaklari) toplam varyansin %34,9unu,

2. faktor (personel yeterliligi) toplam varyansin %27,6’1n1,

3. faktor (ilgi diizeyi) ise toplam varyansin %17,1’ini a¢iklamaktadir.

I¢ miisteriye uygulanan anket sorularinin ise 14’ii faktor analizine dahil
edilmis ve analiz sonucunda ek faktor tespit edilmistir. Buna gore i¢ miisteri
memnuniyetinin  saglanmasin1  “kurum ici iliskiler” %76,8 oraninda
aciklanmaktadir.
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Tablo 3.5. i¢ Miisteri Faktor Analizi

Total Variance Explained

Compo Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
Jnent Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance Cumulative %
1 11,521 76,806 76,806 11,521 76,806 76,806
2 ,881 5,872 82,679

3 ,582 3,879 86,558

4 ATT 3,181 89,739

5 ,385 2,568 92,307

I6 ,278 1,856 94,164

7 ,256 1,705 95,869

8 ,184 1,225 97,093

9 ,155 1,032 98,125

10 ,096 ,643 98,768

11 ,073 ,489 99,258

12 ,044 ,291 99,549

13 ,038 ,253 99,802

14 ,019 125 99,927

15 ,011 ,073 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Tabloya gore, “kurum igi iligkiler” olarak adlandirilan bu tek faktoriin
saglanabilmesi halinde calisanlarin %76,8’inin  memnuniyet diizeylerinin
yiikselecegi sonucuna varabiliriz.

3.6. Arastirmanin Bulgular
3.6.1. i¢ Miisteri Memnuniyeti Anketinin Analiz Bulgulari

Demografik sorularin disinda kalan 14 soruya i¢ miisteriler tarafindan,
verilen cevaplar Tablo 3.6.’da gosterilmektedir. Tablonun son siitunlarinda ise
verilen yanitlarin aritmetik ortalama ve standart sapmalar1 alinarak
gosterilmistir.
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Tablo 3.6. i¢ Miisteri Anket Degerlendirmesi-1

Cok Memnunum | Kararsizim | Memnun Hig¢ x
ANKET Memnunum Degilim Memn.
SORULARI Degilim
Standart
Sapma
F % F % F| % |F| % |F| % | (4.0)
1. Dept. Calisma
Diizeni 18 | 40,9 | 21 | 477 | 3|68 | 2| 45 |- - | 425 781
2. Dept. Arast
lliskiler 16 | 364 |18 1409 |10 227 | -1 - |- | - | 414 ,765
3. Calisma
Saatleri 16 | 364 |17 1386 |9 205 |1 |23 |1 23] 405 1939
4. Ustlerin hitap
ve davramislart | 17 | 38,6 |16 | 364 |8 |182 |2 |45 |1 |23 | 4,05 ,987
5. Ustler ile iligki
kurabilme rht. |19 | 432 |14 [318 |8 [182 |3 |68 | - | - | 411 ,945
6. Basarilarin
fark ve takdiv | 15 | 341 |15 | 341 (12273 |1 |23 |1 |23 | 395 ,963
edilmesi
7. Basardarin
Gdiillendivilmesi | 15 | 341 |15 | 341 |11 250 |1 |23 |2 |45| 391 | 1,053
8. Basarilarin
takdir ed. ve 15 | 34,1 |17 |386 |10 2272 |45 | -] - | 398 | 1,000
ddiillendirilmesi
9. Kaynaklara
erisim izni 20 | 455 |17 | 386 |4 |91 |3 |68 | -| - | 423 ,886
10. Kurum igi
terfi imk. 13 1295 |12 [ 273 |13 ]295 |5 | 11,4 |1 |23 | 3,70 | 1,091
11. Kurumdaki
takim ¢all$mas1 20 45,5 16 36,4 4 9,1 4 9,1 - - 4,18 947
12. Kurumdaki ig
giivencesi 20 1659 |10 | 22,7 |2 [45 |1 |23 |2 |45 ]| 443 | 1,021
13. Yoneticiler
tarafindan 14 | 31,8 |18 [ 40,9 |6 | 13,6 |5 | 11,4 |1 |23 | 398 | 1,061
desteklenme
14. Kurumun
aile gibi 23 [ 523 |14 |318 [4 |91 |3 |68 | -| - | 430 | ,904
goriilmesi
Toplam x| 4,09
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Tablo 3.6. verilerine dayanilarak edinilen bulgular asagidaki gibidir:

I¢c miisterilere yonelik olarak hazirlanan ankette cevaplayicilarin ilk
olarak calismakta olduklar1 departmamin ¢alisma diizenine 1iliskin
memnuniyetleri sorgulanmistir. Calisanlarin toplam %488,6’s1 bu soruya ¢ok
memnunum ya da memnunum segeneklerinden birini isaretleyerek cevap
vermis ve % 11,371 kararsizim ya da memnun degilim se¢eneklerinden birini
isaretlemistir. Hi¢ memnun degilim segenegini ise isaretleyen olmamugtir.

Cevaplayicilara  ikinci  soru  departmanlar  arast  iligkileri
degerlendirmeleri amactyla yonlendirilmistir. Tabloya gore, ¢alisanlarin toplam
%77,3’1i ok memnunum veya memnunum seceneklerinden birini isaretlerken
%22,7’s1 kararsizim secenegini isaretlemistir. Yine tabloya gore isletmedeki
departmanlar arasi iliskiler icin memnun degilim ya da hic memnun degilim
seceneklerini igsaretleyen olmamustir.

Ugiincii  soru, i¢c miisterinin isletmedeki ¢alisma saatlerine olan
memnuniyetlerini sorgulamaktadir. Cevaplayicilarin %75’1 bu soruya ¢ok
memnunum veya memnunum yanitlarindan birini vermis, %20,5’1 kararsiz,
%4,6’s1 ise ¢aligma saatlerinden memnun degilim ya da hi¢ memnun degilim
seceneklerinden birini isaretlemistir.

Anketteki dordiincii soru ¢alisanlarin isletmedeki iistlerinin astlarina
karst hitap ve davranmiglarima duyduklari memnuniyeti sorgulamaktadir. Buna
gore, calisanlarin %751 bu soruya ¢ok memnunum ya da memnunum
yanitlarindan birini vermis, %18,2’si kararsizim segenegini isaretlerken %6,8’1
memnun degilim ve hi¢c memnun degilim segeneklerinden birini isaretleyerek
yanitlamigtir.

Besinci soru, dordiincii soru ile yakin bir iliski i¢cindedir. Bu soru ile
yukaridaki sorguda verilecek olan olumsuz ya da olumlu yanitlarin olast sebebi
anlagilmaya c¢alisilmis, calisanlara iistleri ile iliski kurabilme rahatlig
sorulmustur. Bu soruya calisanlarin %75’1 cok memnunum ya da memnunum
yanitlarindan birini verirken, %18,2” si kararsizim, %6,8’1 ise memnun degilim
yanitlarini vermistir. Hig memnun degilim secenegini igaretleyen olmamustir.

Ankette cevaplayicilara yonlendirilen altinct soru ile ¢alisanlarin
basarilarimin  fark edilip takdir edilmesine yonelik memnuniyetleri
sorgulanmigtir. Sonuglara gore; calisanlarin %68.2° si bu soruya c¢ok
memnunum ya da memnunum yanitlarindan birini verirken, %27,3’i
kararsizzim cevabii vermis, %4,6’s1 ise memnun degilim ve hi¢c memnun
degilim seceneklerinden birini isaretleyerek yanitlamistir.
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Yedinci soru ile L. Kirtasiye i¢ miisterilerine bagsarilarinin
odiillendirilmesi  konusundaki ~memnuniyetleri sorulmus, buna gore
calisanlarin  %68.2°si bu soruya ¢ok memnunum ya da memnunum
yanitlarindan birini vermistir. Ayni soruya calisanlarin %251 ise kararsizim
cevabini verirken, %6,8’1 ise soruyu memnun degilim ya da hi¢c memnun
degilim seceneklerinden biri ile yanitlamistir.

Sekizinci soruda; alti ve yedinci soru ile iliskili olarak basarilarin
takdir edilip odiillendirilmesi sorgulanmistir. Calisanlarin %72,7’si bu soruya
cok memnunum ya da memnunum yanitlarindan birini verirken %27,2
kararsizim  segenegini  isaretlemis kararsizim ve memnun degilim
seceneklerinden birini isaretlemistir. Soruda hi¢ memnun degilim seg¢enegini
isaretleyen olmamustir.

Isletme icinde kullanilan kaynaklara erisim iznine yonelik
memnuniyeti sorgulayan dokuzuncu soruya calisanlarin % 84,1 i ¢ok
memnunum ya da memnunum yanitlarini, %15,9’1 kararsizim ya da memnun
degilim yanitlarindan birini vermis, hi¢ memnun degilim segenegini ise
isaretleyen olmamustir.

Ankette cevaplayicilara yonlendirilen onuncu soru isletmedeki terfi
imkanlarma yonelik memnuniyeti sorgulamaktadir. Bu soruya c¢alisanlarin
%56,8’1 ¢ok memnunum ya da memnunum yanitlarindan birini vermis,
%29,5°1 kararsizim, %13,7’si ise memnun degilim veya hi¢ memnun degilim
seceneklerinden birini isaretleyerek yanitlamigtir. Terfi imkanlarinin i¢
miisteride yarattifi memnuniyetinin sorgulandigi bu soru, tablo verileri
itibariyle en diigiik aritmetik ortalama olan 3.70 oraninin goriildiigii soru
olmaktadir.

On birinci soru, ilk soru ile baglantili olup bununla i¢ miisterilere
kurumdaki takim caligmasi ile ilgili memnuniyetleri sorulmustur. Calisanlarin
%81,9’u bu soruya ¢ok memnunum ya da memnunum yanitlarindan birini
veritken %18,2°si kararsizim ya da memnun degilim yanitlarindan birini
vermistir. Cevaplayicilarin hi¢ biri bu soruda hi¢c memnun degilim se¢enegini
isaretlememistir.

On ikinci soru, i¢ miisterilerin kurumdaki is giivencesine yonelik
memnuniyetlerini sorgulamaktadir. Tablodaki verilere gore, ¢ok memnunum
yanitinin en yiiksek seviyede oldugu bu soru ile calisanlarin %65,9’unun
kurumdaki i glivencesinden ¢cok memnun oldugu goriilmektedir.
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%22, 7’sinin  memnunum olarak isaretledigi on ikinci soruyu
calisanlarin %4,5’1 kararsizim ve %6,8’i memnun degilim ile hic memnun
degilim yanitlarindan birini isaretleyerek cevaplamistir. Kurumdaki is
giivencesi ile ilgili memnuniyetinin sorgulandigi bu soru ise, tablo verileri
itibariyle memnuniyet diizeyinin en yiiksek olarak goriildigi aritmetik
ortalama olan 4.43 ile 6ne ¢ikmaktadir.

Ankette on liglincii soru olarak cevaplayicilara yonlendirilen yéneticiler
tarafindan desteklenme sorusunda calisanlarin %72,7’si ¢ok memnunum ya da
memnunum se¢eneklerinden birini isaretlerken, %13,6’s1 kararsizim, %13,7’si
ise memnun degilim ya da hi¢ memnun degilim yanitlarindan birini
isaretleyerek memnuniyet diizeylerini belirtmislerdir.

Calisan memnuniyetinin en iist derecesi olarak nitelendirilebilecek olan
kurumun aile olarak goériilmesine dair memnuniyetlerinin sorgulandigi on
dordiincii soruya ise ¢alisanlarin %84,1°1 ¢ok memnunum ya da memnunum
yanitlarindan birini verirken, %15,9’u kararsizzim ya da memnun degilim
seceneklerinden biriyle yanit vermistir. Soruda hi¢ memnun degilim se¢enegini
isaretleyen kimse olmamistir. Yine Tablo 3.6. verilerine gore memnuniyet
diizeyindeki aritmetik ortalamanin 4.30 ile en yiiksek oranlardan birini
gosterdigi bu soru ile i¢ miisterinin ¢alistigi kurumu ailesi gibi gordiigii sonucu
ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 3.7. I¢ Miisteri Anket Degerlendirmesi-2

Tamamen Hi¢
Katilyorum Katiliyorum Kararsizum | Katilmiyorum Katilmyorum x Standart

F |% |F |% |F % |F |% |F |% | @0 | Swma

15. Baska
bir iste
calismayi 2 4,5 1 2,3 5 114 | 15 34,1 21 47,7 1,75 ,991
tercih
etme

Anketteki son soru olan on besinci soru ile galisanlara imkanim olsa
baska bir yerde calismayt tercih  edebilirdim  yOnlendirmesinin
degerlendirilmesi istenmistir. Yine 5’li Likert dlgegine tabi olan bu soruya
calisanlarin %6,8’1 tamamen katiliyorum ya da katiliyorum yanitlarindan birini
vermis %11,4°ii ise kararsizim secenegini isaretlemistir. Imkanim olsa baska
bir igyerinde calismay1 tercih ederdim sorusuna calisanlarin %81,8°1 ise
katilmiyorum ya da hi¢ katilmiyorum seklinde yanitlayarak isletmeden
ayrilmak istemediklerini belirtmislerdir.
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Ic miisteri memnuniyet anketine cevaplayicilarin vermis oldugu
yanitlardan elde edilen bulgulara gore, L. Kirtasiye calisanlarinin igletmenin i¢
diizeni ve isletme icindeki ¢alisma arkadaglari ile ilgili olarak duyduklari
memnuniyet 1, 2, 11 ve 14. sorular ile sorgulanmistir. Calisanlarin bu sorulara
vermis oldugu yanitlarin aritmetik ortalamalarinin 4.22 oldugunun tespiti,
isletme i¢indeki ¢alisma ortaminin memnuniyet yaratici bir seviyede oldugunu
gostermektedir.

Calisma saatleri, kaynaklara erigim izni, kurum ici terfi imkdam ve is
giivencesi sorulart ise genellikle isletmenin is siire¢lerinin diizeni ile alakali
olup tablo verilerinden de goriilecegi iizere, s6zkonusu sorularin aritmetik
ortalamalarinin  4.10 olmast itibariyle, i¢ miisterilerin genel anlamda
isletmedeki is siiregleri ile ilgili memnuniyet seviyelerinin oldukca yiiksek
oldugu soylenebilir.

Calisanlarin yoneticileri ile ilgili olarak memnuniyetlerinin sorgulandig:
4, 5 ve 13. sorulara verilen yanitlarda calisanlarin %13,6’sinin  kararsiz
%13,7’sinin ise memnun olmadigini ortaya koymaktadir. Bilhassa on {igiincii
soruya verilen yanitlarin aritmetik ortalamasmin 3.98 olmasi1 ydneticiler
tarafindan  desteklenmenin kurumda ylikseltilmesi gerektigine isaret
etmektedir.

Ote yandan iistlerin hitap ve davranislarina yénelik olarak verilen
cevaplar ile calisanlarin %6,8’1 memnun degil veya hic memnun degilken
%18,2’sinin kararsizim yoniinde degisen cevaplari ile ast ve iist iligkilerinde
coziilmesi gereken problemleri isaret etmektedir. Ayni sekilde calisanlarin
uistleri ile iliski kurabilmekteki rahatliklarma yonelik olarak sorgulanan 5.
soruda calisanlarin %6,8’inin memnun degilim ve 18,2’inin kararsizim
yoniinde vermis oldugu cevaplar ile kurumda mevcut olan hiyerarsi ile ilgili
sorunlar ile ilgili olarak yapilan diizenlemelerin yeterli olmadig1 ve kurumda
yapilan diizenlemelere ragmen ¢alisanlarin yoneticileri ile yasadigi sorunlarin
tam anlamiyla c¢oziilemedigi goriilmektedir. Ote yandan sdzkonusu sorular

karsisinda kararsizim segeneklerinin de yogun olarak kullanilmasi dikkat
cekmektedir.

Bu secenegin kullanim yogunlugu ayrica ast iist iligkilerindeki
degiskenligi de ifade etmektedir. Dolayisiyla calisanlarin mevcut durumda
ustleri ile olan iligkilerindeki ~memnuniyetlerini tam  anlamiyla
aciklayamadiklar1 goriilmektedir.
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Bununla ilintili olarak 6, 7 ve 8. sorularda calisanlarin basarilarinin fark
edilip takdir edilmesi, Odiillendirilmesi ve takdir edilip 0Odiillendirilmesi
oncelikle birbirini sorgulayan sorular olmasi itibariyle sonra da eksikligin ne
olabileceginin tespiti ile olusturulmustur. Sorulara verilen yanitlar ile ii¢
soruda da calisanlardan sadece 15’1 ¢ok memnun olduklarini iletmislerdir.
Buna gore basarilarin kurumda fark edilip takdir edilmesi sorusuna kararsizim
yanitint veren ¢alisan sayist 12 iken basarilar odiillendiriliyor sorusuna
kararsizzim yanitin1 veren ¢alisan sayist 11 kisi, hem takdir ediliyor hem de
odiillendiriliyor sorusuna karasizim yanitini veren ¢alisan sayisi ise 10 kisidir.

Edinilen bu bulgular itibariyle, ¢alisanlarin basarilarinin fark ve takdir
edilerek oOdiillendirilmesi konusunda -yukaridaki 6rnege benzer sekilde- bir
degiskenligin sd6zkonusu oldugunu sdyleyebiliriz. Konu yine agirlikli olarak
yoneticileri ilgilendirmekte olup verilen yanitlar sebebiyle tavir ve
davraniglardaki tutarliligin tam anlamiyla saglanamadig goriilmektedir.

Calisanlarin  kendilerini  bir takim hatta bir aile olarak goriip
gormediklerinin sorgulandigi 11 ve 14. sorulara verilen yanitlarda ise iki soru
icin toplamda sadece %15.9 orant ile memnuniyetsizlik bildirilmis ancak
verilen yanitlar genel itibariyle olumlu degerlendirilmekte oldugundan bu
soruyla c¢alisanlarin c¢aligma ortamindaki arkadaslari ile bir biitiin
olusturabildikleri kanisina varabiliriz.

I¢ miisterilerin memnuniyetlerinin 6lgiilmesi amaciyla yapilan ankette
son olarak i¢ miisterilerin sorulan sorulara verdikleri yanitlarin (1 ile 5 arasi
puan) toplanmas ile bir puan skoru (P) elde edilmistir.

Tablo verilerinden elde edilen P skoru derecelendirilmesi ise asagidaki
sekilde yapilmistir:

Memnuniyet Orant 30-50 aras: (Diigiik)
Memnuniyet Orani 51-60 arast (Orta)

Memnuniyet Orani 61 ve iizeri (Yiiksek)
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Tablo 3.8. I¢ Miisteri Memnuniyet Anketinin Puansal Degerlendirmesi

Cumulative

Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid

Total 44 100,0 100,0

Calisanlarin anket sorularina vermis oldugu bu yanitlar genel olarak
degerlendirildiginde; ¢alisanlarinin = %20’sinin  memnuniyet oraninin  diisiik,
%35,8’inin memnuniyet oraninin orta ve %44,2’sinin memnuniyet oraninin yiiksek
oldugu belirlenmistir. Buna gore i¢ miisterilerin %80’inin orta ve tlizerinde bir
memnuniyet oOlciisiine sahip olduklar1 saptanmistir. Olgiimler genel olarak

degerlendirildiginde L. Kirtasiye’de calismakta olan i¢ miisterilerin memnuniyetinin
[

4,09 aritmetik ortalamasiyla oldukca yiiksek bir seviyede olmasi sebebiyle “i¢

miisteri memnundur” sonucuna varabiliriz.
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3.6.2. D1s Miisteri Memnuniyeti Anketinin Analiz Bulgular

Di1s miisteri memnuniyetini sorgulamak amaciyla hazirlanan anketin

bulgulari ise Tablo 3.9.’da verilmistir.

Tablo 3.9 Dis Miisteri Anket Analiz Bulgulari - 1

ANKET
SORULARI

Cok lyi

Iyi

Orta

Kotii

Cok
kotii

Standart

F

%

%

%

F| %

(4.0)

Sapma

1. Uriin kalitesi

12,0

34

68,0

18,0

2,0

3,90

,614

2. Ulasilabilirlik

14,0

27

54,0

14

28,0

4,0

3,78

, 737

3. Personelin tavir
ve davranislart

12

24,0

27

54,0

11

22,0

4,02

,685

4. Personel bilgi
diizeyi

11

22,0

22

44,0

16

32,0

2,0

3,86

, 783

5. Siparislerin
eksiksiz tedarik
edilmesi

12,0

15

30,0

22

44,0

12,0

3,38

,923

6. Iletisim ve
uygunsuzluklarin
giderilmesi

16,0

18

36,0

22

44,0

2,0

3,62

,855

7. Satis
personelinin
siparigleri eksiksiz
tedarik etmesi

14,0

15

30,0

22

44,0

8,0

3,42

971

8. Sikdyet doniig
174}

12,0

20

40,0

21

42,0

2,0

3,54

,885

9. Sikayet
doniiglerinin
sagladig
memnuniyet

14,0

19

38,0

19

38,0

6,0

3,52

,953

10. L. Kirtasiye
tarafindan
saglanan imkanlar

10,0

13

26,0

18

36,0

12

24,0

3,14

1,030

11. Santg
personelinin
dis goriiniigii

23

46,0

25

50,0

4,0

4,42

575

12. Sang
personelinin
iletisim kurabilme
yeterliligi

21

42,0

27

54,0

4,0

4,38

,567

13. Ofis geregleri
ihtiyaglarinin
karsilanabilmesi

10

20,0

16

32,0

16

32,0

16,0

3,56

,993
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Tablo 3.4.’te verilen faktor analizi verileri itibariyle, birinci faktorde
(tedarik olanaklar1) belirtilen maddelerin cevaplanabilmesi halinde dis
miisterilerin %34,9’unun memnuniyet duyacagi, ikinci faktor olan personel
yeterliliginin saglanabilmesi halinde dis miisterilerin %27,6’sinn, ilgi diizeyi
olarak adlandirilan 3. faktor kosullarinin saglanabilmesinin dis miisterilerin
%17,1’inin memnuniyet diizeyini arttiracagl tespit edilmisti. Tablo 3.4
bulgularindan hareketle, faktor analizi ile ortaya ¢ikarilmig faktorlerin
ortalamalari ise tablo 3.10° te verilmistir.

Tablo 3.10. Dis Miisteri Faktor Analizi Aritmetik Ortalamasi

1. faktor (tedarik olanaklar) X

(L. Kirtasiyenin sundugu imkanlar, sikayetlere doniis 3,44
hizi, siparislerin tam tedarik edilmesi, satis personelinin
siparisleri, sikayet doniislerinin sagladigi memnuniyet,
iletisim uygunsuzluklari)

2. faktor (personel yeterliligi)

3,89
(Bilgi ya da kisiye ulasilabilirlik, personel tavir ve
davranis, personel bilgi diizeyi, iiriin kalitesi)
3. faktor (ilgi diizeyi)

4.12

(Personelin goriiniisii, personelin iletisim yeterliligi, ofis
geregleri ihtiyaglarimin karsilanmasi)

Bunun disinda anketin ikinci bolimii dis miisterilerin memnuniyetini
sorgulamak amaciyla hazirlanmis olup memnuniyet seviyelerini 6l¢mekte ve
memnuniyetsizlik sebeplerini aragtirmaktadir. Buna gore Tablo 3.9. verilerine
dayanilarak edinilen bulgular ise agagidaki gibidir:

Anket ile cevaplayicilarin ilk olarak idiriin kalitesi ile ilgili diistinceleri
sorgulanmistir. Tablo verilerine gore, cevaplayicilarin %80’inin iiriin kalitesini
cok iyi ya da iyi olarak degerlendirdikleri goriilmektedir. Ote yandan dis
miisterilerin %18’inin orta olarak degerlendirdigi {iriin kalitesini, %4’i kotii
olarak degerlendirmistir. Cok kotii secenegini isaretleyen ise olmamuistir.

Uriin ile ilgili bilgi ya da kigiye ulagilabilirligin sorgulandig ikinci
soruya dis miisterilerin %68’1 ¢ok iyi veya iyi yanitlarin1 verirken, %14’ orta
ve %41 kotli yanitlarim1 vermistir. Ulasilabilirlik sorusunu ¢ok kotii olarak
degerlendiren ise olmamastir.
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Personelin tavir ve davranmiglarmin degerlendirilmesinin sorgulandigi
iclincii soruya miisterilerin %78’1 ¢ok iyi veya iyl yanitlarini vermislerdir.
Ayni soruda miisterilerin %22’si orta yanmitin1 verirken kotii veya c¢ok kotii
yanitini veren olmamustir.

Anketin dordiinci  sorusu olan personelin bilgi diizeyine olan
degerlendirmede cevaplayicilarin %66’s1 ¢ok iyi ya da iyi yanitlarin1 vermis,
%32’s1 orta, %2’si ise kétii yanitin1 vermistir. Soruya ¢ok kotii yanitini veren
olmamustir.

Besinci soru ile siparislerin eksiksiz olarak tedarik edilmesi ne iligkin
miisteri degerlendirmeleri sorgulanmistir. Soruya katilimcilarin %42’si ¢ok iyi
yanitin1 verirken %44°1 orta, %12’si kotli ve %2’si ¢ok kotli yanitint vererek
siparislerini tedarik etmek konusundaki degerlendirmelerini bildirmislerdir.

Personelin sorun ¢dzme yeterliliginin sorgulanmasi amaciyla hazirlanan
altinc1 soru; dis miisterinin personel ile iletisimi ve olast uygunsuzluklarin
giderilmesi konusundaki degerlendirmelerini icermektedir. Tablo verilerinde
miisterilerin %52’sinin bu soruya ¢ok iyi veya iyi yanitlarindan birini verdikleri
goriilmektedir. %44’ ayn1 soruyu orta olarak degerlendirirken %2’si kotii ve
%?2’sinin de ¢ok kotii olarak yanitlamistir.

Yedinci soru, satig personelinin siparisleri eksiksiz olarak tedarik
etmesi konusundaki miisteri degerlendirmelerini sorgulamaktadir. Bu soru
altinct soru ile iligkili olup, tedarik konusunda yasanabilecek olasi sorunlarin
isletme yeterliligi ile mi yoksa personelin ilgisi ile mi alakali oldugunun
anlagilmasina yonelik olarak hazirlanmistir. Soruya, miisterilerin %44’ ¢ok iyi
ya da iyi yanitlarindan birini verirken, %44’ orta olarak degerlendirmis, %8’1
kotii ve %4 ise ¢ok kotii olarak degerlendirmistir.

Isletmeye yapilan sikdyetlere diéniis hizinin sorgulandig: sekizinci
soruya misterilerin %52’si ¢ok iyi ya da iyi yanitlarmi verirken %42’si orta
%?2’s1 kotii ve %41 ¢ok kotii yanitlarini vermistir.

Sikayet  doéniiglerinin  miusteride  yarattifi  memnuniyetin
degerlendirildigi dokuzuncu soruya ise miisterilerin %52’si ¢ok iyi ya da 1yi,
%38’1 orta, %6’s1 kotii ve %4’ ¢cok kotil yanitlarint vermislerdir.
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Anketin onuncu sorusu ile dis miisterilerden L. Kirtasiye tarafindan
saglanan imkdnlarim degerlendirilmesi istenmistir. Miisterilerin toplamda
%36’s1 bu soruya cok iyi veya iyi yanitlarindan birini vererek L. Kirtasiye’ nin
sunmakta oldugu imkanlar ile ilgili memnuniyetlerini iletmislerdir. %36’s1 ayn1
soruya orta yanitini verirken %24’i kotii ve %4’ ¢ok kotii yanitini vermistir.
Isletme tarafindan saglanan imkanlarin dis miisteri memnuniyetine etkisinin
sorgulandigi bu soru, tablo verileri itibariyle; 3.14 oranindaki aritmetik
ortalamasi ile anketteki en diisiik memnuniyet oranini g6z oniine sermektedir.

Ote yandan L. Kirtasiye tarafindan saglanan imkanlarin
degerlendirilmesinin ardindan soru, miisterilere “beklentileriniz” seklinde agik
uclu birakilmis ancak miisterilerin hi¢hiri soruya yanit vermemistir.

Dis miisterinin satis personelinin dis goriiniigii ile ilgili
degerlendirmelerinin bulundugu soru ankette 11. sirada sorulmus ve
cevaplayicilarin en yiliksek memnuniyet seviyelerinden birinin personelin
goriintisti ile ilgili oldugu goriilmiistiir. Buna goére miisterilerin %96’s1 bu
soruya ¢ok iyi veya iyi yanitlarini verirken %4’ii orta yanitin1 vermistir. Soruya
kotii ya da ¢ok kotii yanitini veren kimse olmamustir.

On ikinci soru satis personelinin iletisim kurabilme yeterliligini
olgmek amaciyla hazirlanmistir. Soruya miisterilerin %96’s1 ¢ok iyi ya da iyi
yanitim1 vererek igletme ile ilgili en yiiksek memnuniyet seviyesine sahip
olduklar1 ikinci unsuru goz Oniine sermislerdir. Katilimcilarin %4’ ayni
soruda orta cevabini verirken soruya koti ya da c¢ok koti yanitini veren
olmamistir. Bu soru ayni zamanda ankette 4.38 orani ile en yiiksek aritmetik
ortalamanin olarak gozlemlendigi sorudur.

Ankette on Tlgiincii soru olan ofis gerecleri ihtiyaclarinin
karsilanabilmesi, besinci soru ile baglantili olarak sorulmus, farkli bir ifade ile
yeniden sorgulanarak tutarlilik 6l¢iilmiistiir. Soruya miisterilerin %52’si ¢ok iyi
ya da iyi yanitlarin1 vermis, %32’si orta olarak degerlendirmis ve %16’s1 kotii
yanitlarini vermistir. Cok kotii yanitini veren olmamustir.

Tablo 3.11. Dig Miisteri Anket Analiz Bulgulari - 2

Cok .. - _
Yitksek Yiiksek | Normal | Diisiik g'o.l.c X
dusuk Standart
Sapma
4. Uriinler | F | % |F| % |F| % |SS.| % |F|%| (4.0,
fiyatlar
kalitesine
oranla ...
12 | 24,0 |20 | 40,0 (16 {320 2 |40 - | - 3,84 ,842
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On dordiincii soru olarak miisterilerden {irtinleri kalitesine oranla
degerlendirmeleri istenmis; miisterilerin % 24’1 fiyatlar kaliteye oranla ¢ok
yliksek, %401 yliksek, %16’s1 normal, %2’si ise fiyatlarin kalitesine oranla
diisiikk oldugu goriistinii bildirmistir. Fiyatlar kalitesine oranla ¢ok diisiiktiir
degerlendirmesini yapan olmamustir.

Analiz sonucu elde edilen bulgulardan oncelikle iirliniin kalitesi ve
fiyatin kaliteye oranlarinin sorgulandigi 1 ve 14. sorulara miisterilerin vermis
oldugu yanitlara gore miisterilerin %80’inin iirlin kalitesini ¢ok iyi veya iyi
olarak degerlendirmesine karsin %32’sinin iirlin fiyatin1 kalitesine oranla
normal olarak degerlendirdigini gormekteyiz. Bununla birlikte {iriiniin
kalitesini miisterilerin toplamda sadece %?20’si orta ya da kotii olarak ifade
etmekteyken %64 linilin kalitesine oranla iiriin fiyatin1 ¢ok yiiksek ya da yiiksek
olarak degerlendirilmektedir. Soruya verilen cevaplardaki celiski {irliniin
kalitesinden ziyade fiyatlar1 nedeniyle olumsuz degerlendirmeye tabi
tutuldugunu gostermektedir.

Ankette 5, 7 ve 13. sorular ile siparislerin eksiksiz olarak tedarik
edilmesi, satis personelinin siparisleri eksiksiz olarak tedarik edebilmesi ve ofis
geregleri ihtiyaclarinin karsilanabilmesine yonelik olarak yoneltilen sorulara
miisterilerin vermis olduklar1 yanitlar ile miisterilerin ihtiya¢ duydugu iiriinleri
tedarik etmelerindeki olasi engellerin sebebi sorgulanmistir. Buna gore 5 ve 13.
sorular farkli ifadeler ile yeniden sorulmalar1 suretiyle tutarliligin sorgulandigi
sorulardr.

Buna gore besinci soruda miisterilerin toplamda %42’si siparislerin
teslimini ¢ok 1yi ya da iyi olarak degerlendirmekteyken ayni soruya 13. soruda
kullanilan ifade itibariyle %52’sinin ¢ok iyi ya da iyi yanitlarinin verdiklerini
gormekteyiz. Yine ayni soru ile ilgili olarak, miisterilerin %44°i siparis
teslimini orta olarak nitelendirirken, %32’sinin 13. soruya orta yanitini
verdigini gérmekteyiz.

Siparislerin eksiksiz olarak tedarik edilmesini sorgulayan besinci soruya
miisterilerin %14°1 kotii ya da ¢ok kotii olarak degerlendirirken, ofis geregleri
ihtiyaglarinin karsilanabilmesinin soruldugu 13. soruyu katilimcilarin %16’s1
kotii olarak cevaplandirilmistir. Buna gore, siparislerin tedariki ile ilgili olarak
miisterilerin yagsamakta oldugu bir takim sikintilarin s6zkonusu oldugunu
sOyleyebiliriz. Ancak degerlendirme sonuglarinin iki soruda farkli oranlarda
belirtilmis olmasi anlamli bulunmamustir.

Besinci ve yedinci soruda ise siparislerin tedarik edilebilmesindeki olasi
sorunlarin kaynagi aragtirllmigtir. Buna gore miisterilerin %42’si siparislerin
eksiksiz olarak tedarik edilmesini ¢ok iyi ya da iyi olarak degerlendirirken,
%44’ satig personelinin sipariglerinin teslim etmelerini ayni oranla
degerlendirmistir.
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Her iki soruya da %44 ile orta cevabinin verilmis olmasi ise siparislerin
tedarik edilmesinde miisterilerin fark gozetmedigini gostermektedir. Bu yanat,
miisterinin iirlin siparislerini tedarik etmekte yasadigi sorunun personelden ya
da isletmeden kaynakli olup olmadig: ile ilgilenmedigini gostermektedir. Buna
gore onemli olan iiriiniin teslim edilip edilemedigidir.

Ankette cevaplayicilara yonlendirilen 2, 3, 4, 11 ve 12. sorular agirlikla
personelin degerlendirilmesine iliskin hazirlanmistir. Sorular ile ulasilabilirlik,
personelin tavir ve davranislari, personelin ilgi diizeyi, satis personelinin dig
goriiniisii ve iletisim kurabilme yeterlilikleri sorgulanmistir. Personelin
davranig, goriiniis ve ilgi diizeyinin sorgulandigi sorulara verilen yanitlarin
aritmetik ortalamalarinin 4.09 olmasindan ise miisterilerin personel ile olumlu
bir iletisim i¢inde olduklar1 sonucuna varabiliriz.

Tablo 3.9.°da da goriilecegi tlizere, Ozellikle en yiiksek begeni
degerlendirilmelerinin yapildig1 on bir ve on ikinci sorularda L. Kirtasiye’nin
miisterileri olan bayilerin personele iligkin goriislerini %96 oraninda ¢ok iyi ya
da 1iyi olarak degerlendirmesi, miisterilerin i¢ miisterilere yoOnelik
memnuniyetinin yiiksekligini gostermektedir. Ayni zamanda sdzkonusu
sorularin aritmetik ortalamalar1 4.40 orani ile oldukga yiiksek bir seviyededir.

Buna gore siparislerin tedarik edilebilmesi ile ilgili olarak miisterilerle
yasanan sorunda -personelin de etkisi olmakla birlikte- miisterilerin agirlikli
olarak personel ile iliskilerini olumlu degerlendirmeleri nedeniyle, siparis
sikintisinin ~ agirlikli - olarak isletme variyeti ya da is siireclerinden
kaynaklandig1 sonucuna varabiliriz.

Ankete sekiz ve dokuzuncu sorular ile dig miisterilerin isletmeye yaptig1
sikayetlerin doniis hizi ve sikdyet doniislerinin yaratti§i memnuniyet
sorgulanmistir. Tablo verilerine gore her iki soruyu da misterilerin %52°si ¢ok
iyl ya da iyi olarak yanitlamis bu durumda miisterilerin yarisindan fazlasi
sonuclardan yiiksek seviyede memnuniyet duydugunu iletmis, iki soru
toplaminda %80’1 sikayetlere doniis hiz1 ve bunun yarattigi memnuniyeti orta
olarak degerlendirmistir. Ayni soru ile sikayetlere doniis hizin1 cevaplayicilarin
%06’s1 kotli ve ¢ok kotii olarak degerlendirmis, %10’u sikdyetlere doniislerin
sagladigt memnuniyet ile ilgili olarak kotli ya da cok kotii yanitlarini
vermislerdir. Sikayetlerin cevaplandirilmas: ve sikayetlere doniis hizinin dig
miisteride yarattifi memnuniyetin sorgulandigi bu soruya verilen yanitlarin
aritmetik ortalamasinin 3.53 oraninda olmasi, dis miisteri memnuniyetindeki
belirsizligi ortaya koymaktadir. Bu orana gore dis miisteri ne tam memnuniyet
duyabilmekte ne de tam olarak memnuniyetsizligini iletmektedir.

Sikayetler ile ilgili olarak verilen yanitlarla olast bir sorun tespit
edilmesi halinde, sorunun kaynagini bulmak amaciyla 15. soru hazirlanmistir.
Genel olarak sikayetlerin kaynaginin sorgulandigi bu son soruda edinilen
bulgular Tablo 3.12. ile gosterilmektedir
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3.12. Dig Miisteri Anket Analiz Bulgulari — 3

15. Sorun Yaganan Departman

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent
Valid satis personeli 2 4,0 4,0 4,0
odeme - muhasebe 13 26,0 26,0 30,0
Uretim 8 16,0 16,0 46,0
higbiri 27 54,0 54,0 100,0
Total 50 100,0 100,0

L. Kirtasiye miisterilerinin %16’sinin sorun yasadigt iiretim bolimii,
genel olarak {irlintin kendisi ile ilgili yasanan sikintilar1 ifade etmektedir.
Bunun disinda %26 oraniyla en fazla sikinti yasanan bdliimiin muhasebe,
sikinti konusunun ise O0demeler oldugunu tablo verilerinden gérmekteyiz.
Isletmeye yonelik sikdyetlerin personel ile ilgili olan orani ise %4 ile
aciklanmaktadir. Son olarak dis miisterilerin %54 liniin sorun yasadig1
kisi/departman sorusuna cevaben verdigi higbiri secenegi ile L. Kirtasiye
miisterilerinin yarisindan fazla bir bolimiiniin isletmeye yonelik herhangi bir
sorun yasamadigi iletilmektedir.

Dis miigterilerin memnuniyetlerinin 6l¢iilmesi amaciyla yapilan ankette
son olarak dis miisterilerin sorulan sorulara verdikleri yanitlarin (1 ile 5 arast
puan) toplanmasi ile yine bir puan skoru (P) elde edilmistir. Tablo verilerinden
elde edilen P skoru derecelendirilmesi ise asagidaki sekilde yapilmistir:

Memnuniyet Orant 30-50 arast (Diigiik)
Memnuniyet Orani 51-60 arast (Orta)
Memnuniyet Orani 61 ve iizeri (Yiiksek)

Tablo 3.13.’de de goriilecegi lizere, dis miisterilerin anket sorularina
vermis oldugu yanitlar genel olarak degerlendirildiginde; dis miisterilerin
%34’sinin memnuniyet oran1 diisiik, %42’sinin memnuniyet orani orta ve
%24’ inlin ise memnuniyet oraninin yitksek oldugu belirlenmistir.
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Tablo 3.13. Dis Miisteri Memnuniyet Anketinin Puansal Degerlendirmesi

Total 50( 100,0 100,0

Tablo bulgularindan edinilen sonuglar itibariyle dis miisterilerin %66’s1
isletmeye dair orta ve yliksek memnuniyet diizeyine sahiptir. Buna gore dig
miigterilerin de agirlikli bir bolimiinlin isletme ile ilgili memnuniyet
duygusunun yiiksek oldugunu sdyleyebiliriz.
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3.6.3. I¢ Miisteri Memnuniyeti Anketinin Demografik Bulgular

I¢c miisteri memnuniyeti iizerindeki demografik etkilerin arastirilmasi
amaciyla sorulan sorular itibariyle elde edilen bulgular agagida verilmistir.

H: I¢ miisteri memnuniyeti cinsiyete gore farklilik gisterir.

Cinsiyet

Erkek Kadin

18%

82%

Sekil 3.28. Calisanlarin cinsiyete gore dagilimi

Sekil 29. L. Kirtasiye i¢ miisterilerinin cinsiyet dagilimini
gostermektedir. Buna gore ilk olarak ornekleme giren 8 kadin, 36 erkekten
olusan i¢ miisterilerin memnuniyetinin Sl¢lilmesi amaciyla yapilan anketteki
sorulara cevaplayicilarin cinsiyetlerinin verdigi yanitlarin iizerinde etkisi olup
olmadig1 arastirilmistir. Orneklemdeki kadm sayist 30°dan az oldugu igin
aragtirmada non-parametrik bir test olan Mann-Whitney U Testi kullanilmistir.

Tablo 3.14. I¢c Miisterilerin Cinsiyetinin Memnuniyet Diizeyi Uzerindeki Etkisi

Test Statistics® Mann-Whitney U= 134
P P= 0,86 < 0,05 oldugundan
Mann-Whitney U 134,000 ic miisterilerin memnuniyetinin
Wilcoxon W 170,000 saglanmasi ile cinsiyet arasinda
5 189 anlamli1 bir fark bulunamamustir.
Asymp. Sig. (2-tailed) ,850 Dolayisiyla  ilgili H; hipotezi
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] |,866° reddedilmistir.

a. Not corrected for ties.

b. Grouping Variable: cevaplyci cinsiyeti
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Ankette ikinci demografik soru olan caligma yili, i¢ miisterilerin L.
Kirtasiye ile birlikte ¢alistigt yil sayisin1 sorgulamaktadir.

H,= I¢ miisteri memnuniyeti firma ile calisilan yul sayisiyla iligkilidir.

50 -

45 -

40 -

35 1

30 -

25 -

20 -

15 A

10 A

1yl 2yl 3yl 4yl 5+ yil

Sekil 3.29. I¢ miisteri Calisma Y1l Sayisi

Sekil.2’de calisanlarin %18,2’ sinin en az bir yil, %13,6 sinin 2 ve 3 yil,
%9,1’inin 4 yil ve %45,5’inin bes yil ve daha fazla bir zamandan beri L.
Kirtasiye’de c¢alistiklarmi gostermektedir. I¢ miisterilerin L. Kirtasiye’de
calisma yili ile memnuniyet arasinda iliskinin 6l¢lilmesi i¢in Kruskal Wallis
Testi kullanilmis, analiz sonuglari tabloda yansitilmistir.

Tablo 3.15. Calisma Yili ile Memnuniyet Arasindaki Tliski

Test Statistics™”

P
6.281 P= 0,179 < 0,05 oldugundan i¢
miisterilerin memnuniyetinin
saglanmasi ile calisma yili arasinda
anlamli bir fark bulunamamastir.

Chi-Square
df 4

Asymp. Sig. |,179

a. Kruskal Wallis Test
Bu sebeple ilgili H; hipotezi

b. Grouping Variable: i¢ e
reddedilmistir.

musteri cvaply.yil
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3.6.4. D1s Miisteri Memnuniyeti Anketinin Demografik Bulgulari

Dis miisteri anketinin bulgularina gore cevaplayicinin cinsiyeti ile
memnuniyetinin 6l¢iilmesi sonucu elde edilen bulgular agagidaki gibidir.

H;: Dis miisteri memnuniyeti cinsiyete gore farklilik gosterir.

Cinsiyet (Dis Miisteri)

B Erkek

Kadin

Sekil 3.30. Dis Miisterilerin Cinsiyet Dagilimi

Sekil 31. L. Kirtasiye dig miisterilerinin cinsiyet dagilimini
gostermektedir. Buna gore ilk olarak drnekleme giren 11 kadin, 39 erkekten
olusan i¢ miisterilerin memnuniyetinin dl¢lilmesi amaciyla yapilan anketteki
sorulara cevaplayicilarin cinsiyetinin verdigi yanitlarin {izerinde etkisi olup
olmadig1 arastirilmistir. Orneklemdeki kadin sayis1 30°dan az oldugu igin
arastirmada non-parametrik bir test olan Mann-Whitney U Testi kullanilmistir.

Tablo 3.16. Dis Miisterilerin Cinsiyetinin Memnuniyet Diizeyi Uzerindeki Etkisi

Test Statistics®

b Mann-Whitney U= 195
Mann-Whitney U 195,000 P= 0,64 < 0,05 oldugundan dis
miisterilerin memnuniyetinin
Wilcoxon W 975.000 E . =
’ saglanmasi ile cinsiyet arasinda
z -,457 anlamli bir fark bulunamamais,
Asymp. Sig. (2-tailed) |, 647 ilgili H; hipotezi reddedilmistir.

a. Grouping Variable: cevaplayici

cinsiyet
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Dis Miisteri anketinde ikinci demografik soruda miisterilerin L.
Kirtasiye ile c¢alismaya devam ettikleri yil sayist sorgulanmig, sonuglar
asagidaki grafige yansitilmistir..

H,= D1§ miisteri memnuniyeti firma ile ¢alisilan yil sayisiyla

iliskilidir.

18 7

16 -

14 -

12 -

10 - .

W Seril

8 -

6 -

4 -

2 -

0 T T T T T

1yl 2yl 3yl 4yl 5+ yil

Sekil 3.31. Dis Miisterinin Isletme ile Calisaigr Yil Sayisi

Sekil 32’de dis miisterilerden %20’sinin en az bir yil, %34’{inlin 2 y1l,
%20’sinin ii¢ y1l, %12’sinin dort y1l ve %14 {iniin bes ve daha fazla yildan beri
L.Kirtasiye ile c¢alismakta oldugunu gormekteyiz. Dis miisterilerin
memnuniyeti ile ¢alisma yili arasindaki iliskinin 6l¢iilmesi i¢in yine Kruskal
Wallis Test kullanilmis, analiz sonuglar1 asagidaki tabloda yansitilmistir.

Tablo 3. 17. Dig Miisteri Calisma Yili ile Memnuniyet Arasindaki Tliski

Test Statistics™”

P P= 0,85 < 0,05 oldugundan dis
Chi-Square 14,240 miisterilerin memnuniyetinin
df 21 saglanmasi ile ¢aligma yil1 arasinda

anlamhi bir fark bulunamadigindan
ilgili H; hipotezi reddedilmistir.

Asymp. Sig. |, 859

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: dis

musteri cvaply.yil
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3.7. Arastirmanin Nitel Bulgular

Arastirmanin nicel bdliimlerinin tamamlanmasinin ardindan nitel
boliimii L. Kirtasiye genel miidiirii ile yapilan goriisme ile gerceklestirilmistir.
Arastirmaci ile firmanin genel miidiirii tarafindan miilakat seklinde
gerceklestirilen bu goriismeden elde edilen bilgiler asagidaki gibidir;

e 2010-2011 yillar1 arasinda L. Kirtasiye’de ¢alisan personel sayisi 40
olarak belirtilmis ancak aymi yil 5 kisi, (¢alismanin basinda da
belirtilen kurum ici diizenlemelerin yapilmast kararmin ardindan)
isten ayrilmistir.

* 2012-2013 yillar1 arasinda ise firmada g¢alisanlarin sayis1 51°e
yiikseltilmis ancak 6 kisi isten ayrilmistir. Buna gore; 2 calisan
maagslarmmin yetersizligi sebebiyle, 2 calisan da kariyer imkaninin
vetersiz olusu sebebiyle kendi istekleri ile isten ayrilirken, satig
kotalarin1 dolduramadiklar1 gerekgesiyle 2 c¢alisganin isine son
verilmigtir.

Isletmelerdeki personel sirkiilasyonunun yogun olmasi isletme
calisanlarinda kuruma duyulan giivensizlik duygusunu olusturan unsurlardan
biridir. Ancak L. Kirtasiye c¢aliganlar1 anket sorularinda 12. sirada yer alan is
giivencesi sorusuna %88,6 oraninda ¢ok memnunum ve memnunum yanitlarini
vermislerdir. Verilen cevaplar itibariyle, kurumun i¢ miisterilerinin kendilerini
yiiksek seviyede is giivencesine sahip olarak nitelendirdiklerini gérmekteyiz.
Dolayisiyla isletmede yasanan bu personel sirkiilasyonunun ¢aliganlar iizerinde
olumsuz bir etki birakmadig1 goriilmektedir.

* Personelin en fazla sikayet ettigi konularin sorgulandigi soruya; is
ile ilgili ara¢ ve gereglerin saglanamamasi, ¢alisma saatlerinin
fazlahigr ve is ile ilgili oOnerilerin yonetim tarafindan dikkate
alinmamast yanitlari verilmistir.

Is ile ilgili arag ve gereclerin saglanmasi, isin yapilmasma iliskin
birincil oncelige sahiptir. Bu sebeple isletme yonetiminin is ile ilgili olarak
caligsanlarina saglamakla yiikiimlii olduklar1 konularin basinda is ile ilgili arag
ve gereglerin zamaninda ve tam olarak teslim edilmesi gelmektedir. Ayrica bu
ylikiimliiliigiin karsilanmamasindan dogacak zaman ve maliyet kayiplarinin
sorumlulugu tamamen isletmeye ait olacaktir. Ote yandan, ¢alisanlarmn isletme
kaynaklariin yetersizligi nedeni ile iglerinden mahrum kalmalari ise kars1 sevk
ve heyecanlarinin kaybolmasina da neden olabilecek unsurlardan oldugundan,
isletmenin is ile ilgili olan ara¢ ve gereclerin temini konusunda i¢
miigterilerinin  ihtiyaclarin1  karsilayabilmek konusunda kosulsuz c¢aba
gostermesi geregi goriilmektedir.
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Ic miisterilerin calisma saatleri ile ilgili olarak yapilan olumsuz
degerlendirmeleri, ¢aligmanin uygulama kisminda da tespit edilmistir. Ancak
L. Kirtasiye, sektorel yapisi itibariyle yogun olarak yurtici ve yurtdisi fuarlara
katilmakta oldugundan ¢aligsma siiresi ve saatleri ile ilgili olarak ¢alisanlarindan
olumsuz geribildirimler almaktadir. Sorun, isletmenin personel sayisini
arttirarak mevcut personelin is ylikiinlin azaltilmasiyla ¢éztimlenebilir ve bu
vesileyle ¢aliganlarin memnuniyetinin yiikseltilmesi miimkiin goriilmektedir.

Isletme y&netiminin, ¢alisanlardan gelen is ile ilgili onerilerin yénetim
tarafindan dikkate alinmamast yoniindeki elestirisinin ¢6zliimii; ¢aligmanin
literatlir boliimiinde de pek c¢ok kez tekrarlanmis olan “ bir isi en iyi yapan
bilir ” &nermesinde igkindir. Isletme yonetimi, tespit edilmis bir sorunun
cozlimiine iliskin olarak en dogru degerlendirmeyi, is ve miisteriyle birebir
olarak iliskide olan calisanlarindan alacagi i¢in i¢ miisterilerin is ile ilgili
Onerilerine Onem vermelidir. Fikirlerinin ciddiye alinmadigini diisiinen
calisanlar bir silire sonra fikir liretmemeye baglayacak ve islerine karsi da
yabancilasacaklardir. Bu sebeple mutsuzluk, memnuniyetsizlik gibi duygularin
tohumu olan bu durum isletme i¢inde sonlandirilmali ve basarili is siirecleri
icin, ¢alisanlarin isleri ile ilgili daha fazla diisiinmeleri ve fikir yiiriitmeleri
tesvik edilmelidir.

* “Miisterilerinizden en fazla aldigimiz sikayetler nelerdir” sorusuna
ise isletme genel midiirii; “satis personelinin yetersizligi” ve
“sipariglerin zamaninda teslim edilememesi” degerlendirmelerini
yapmistir.

Di1s miisteri memnuniyeti anketinde miisterilerin siparislerin tedariki ile
ilgili olarak yasamakta oldugu sorunlarin cevabi da bu soruda ickindir.
Gorlilmektedir ki, miisterilerin yogun olarak memnuniyetsizliklerini ilettigi
siparis ile ilgili sorunlar isletmede ¢alismakta olan personel sayisinin az olmast
nedeniyledir.

Ote yandan, L. Kirtasiye’nin ihtiyaglara zamaninda ve yeterli olarak
cevap veremiyor olusu isletmenin yasam omriinii kisaltacak olan unsurlarin
basinda gelmektedir. Literatiir boliimiinden itibaren tartisildig: iizere, yapilan
aragtirmalar miisteri ihtiyaglarina cevap veremeyen isletmelerin kalici
olmadigint pek ¢ok kere gostermistir. Bununla birlikte sikayetlerin tespit
edilmis olmasi esasen isletmenin lehine bir durum da yaratmaktadir. Bu vesile
ile isletme sorunu tespit edebildiginden ¢6ziim admma da dogru adimi
atabilecektir.
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e L. Kirtasiye genel miidiirinlin isletmenin mali durumu ile ilgili
olarak isletmenin 2011-2012 yillar1 arasinda toplam karmin bir
onceki yila gore %60 oraninda yiikseldigini belirtmistir.

*  “Gelirlerinizden elde ettiginiz karin diisme ya da yiikseliginin
nedeni nedir?” sorusuna ise firma genel miidiirli; “elde edilen kar ile
isletmenin ciro bazinda biiylirken es anlamda artan giderleri
sebebiyle tatminkar bulmadiklarini belirtmis kara pozitif yonde etki
eden unsuru ise; trlin cesitliligindeki artisa bagladiklarini
belirtmistir.

Burada dikkati c¢eken en oOnemli durum; isletmenin ¢alisanlarin
memnuniyetini arttirmak amaciyla devam ettirdigi ¢alismalarini yok sayarak,
toplam karin artmasini sadece {iiriin c¢esitliligine baglamasidir. Oysa L.
Kirtasiye c¢alisanlarinin  mutsuz olduklarint tespit eden ilk arastirmada
calisanlarin  %86’sinin i3 ve c¢alisma kosullarindan memnuniyetsizlik
duyduklart tespit edilmisti. Ancak bunun ardindan isletmenin birtakim
diizenlemelerle olusturmaya calistigt saglhikli is ortami bu arastirmanin
bulgulari ile ortaya ¢ikarildigi {izere biiyiik 6l¢iide saglanmistir.

Buna gore, 2010-2011 yillar1 arasinda isletme calisanlarinin %86’s1
mutsuz ve isi ile ilgili memnuniyetsiz olmalarina karsin, 2011-2013 yillar
arasinda calisanlarin %80’inin isletme ortamindan ¢ok memnun ya da memnun
olduklar1 sonucu ortaya ¢ikarilmistir.

Bu durumda, isletmenin mevcut durumda satis sonuglari ve kotalarla
ilgilenmekten ziyade i¢ miisterisini memnun etme konusunda eksiklerini
tamamlama yoOniinde c¢abalarimi devam ettirmelidir ¢iinkii isletmenin dis
miisterileri, anket sonuclarindan goriildiigii iizere isletme ¢alisanlarina karsi
pek ¢ok ydénde memnuniyetlerini iletmislerdir. Isletmenin ¢alisanlar ise genel
olarak isleri ile ilgili birtakim eksiklerine ragmen ¢alistiklar1 kuruma giiven
duyan, kendilerini kurumlarinin bir parcasi olarak goéren ve imkanlar1 miimkiin
olsa dahi bagka bir isyerinde ¢aligmay tercih etmeyeceklerini belirtmislerdir.
Bu sebeple isletmenin Oncelikli olarak yapmasi gereken, calisma kosullari,
calisan iliskileri vb. konularda olumlu yonde gelistirdigi isletme cabalarini
devam ettirmelidir.
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3.8. I¢ Miigsteri Memnuiyetinin Dis Miisteri Memnuniyetine Etkisi

Ic ve dis miisterilerin memnuniyetlerinin degerlendirildigi anketin

ardindan, son olarak aragtirma bulgular ile arastirma modelinde de belirtilen i¢
miisteri memnuniyetinin dis miisteri memnuniyetine etkilerinin aragtirilmasi
icin korelasyon analizi yapilmistir.

Tablo 3.18. Korelasyon Tablosu

Correlations

iICMUST | DISMUST
Spearman's rho iICMUST Correlation Coefficient 1 ,706"
Sig. (2-tailed) ,005
N 44 50
DISMUST  Correlation Coefficient ~ |,706 1
Sig. (2-tailed) ,005
N 44 50

Tablo 3.18. Korelasyon Tablosu-2

Descriptive Statistics

Mean | Std. Deviation N
ICMUST 3,9280(,63004 44
DISMUST | 3,7414],36471 50

Tablo 3.15. i¢ ve dis miisteri memnuniyetlerinin &l¢iildiigii tablolarda
yer alan memnuniyet oranlarinin aritmetik ortalamalarinin karsilastiriimasiyla
Ol¢iim gerceklestirilmistir.

Veriler normal dagilima uygun olmadigi i¢in analizde Spearman

Korelasyonu yapilmast uygun gorilmistiir.

Bulgulara gore, i¢ miisteri

memnuniyeti ile dig miisteri memnuniyeti arasinda kuvvetli (%70), pozitif
yonlii ve anlamli bir iligkinin mevcut oldugu ve memnuniyet diizeyinin i¢

miisteride arttikca dis miisteride de arttig1 goriilmektedir.
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Sonug ve Oneriler

21. yiizy1l, degisen piyasa sartlari itibariyle rekabetin en sert yasandigi
yiizy1l olarak tarihe damgasini vurmaktadir. Ozellikle teknolojik anlamda
stirekli yapilmakta olan yenilikler, isletmelere ayakta kalabilmeleri ile daha da
Otesinde olan kalicilig1 saglayabilmeleri i¢in ¢ok agir sartlar dayatmaktadir.
Bununla birlikte, bilgiye erisimin daha hizli ve daha kolay hale gelmis olmasi,
isletmelerin tiretmekte olduklart {iriin ya da hizmeti de daha hizli ve daha kolay
ulagilabilir hale getirmelerini zorunlu kilmaktadir. Ciinkii degisen piyasa
sartlari, biiyiiyen ve gelisen pazarlarin olugmasina imkan verdigi gibi,
isletmelerin, rakiplerinin bir adim 6niine ¢ikarak “daha ileri” olan hizmetlerini
sunabilmek i¢in ¢abalamalarini da gerektirdiginden bu pazarlarda iiriin ve
hizmet alternatiflerinin ¢ogalip c¢esitlenmesine olanak saglamistir. Mevcut
durum, yeni kaynaklarin ortaya ¢ikmasi sebebiyle pek ¢ok yonii ile olumlu bir
goriinlime sahip olsa da diger yandan rekabet sebebiyle isletmelerin hareket
alanlarin1 daraltan ve ¢abalarimi siirekli hale getirmelerini zorunlu kilan
nedenlerden birini yaratmistir. Biitlin bu kosullar, isletmelerin kendilerine
“nasil yapmal1?” sorusunu siirekli olarak sormalarini ve ¢oziim alternatifleri
lizerine ¢aba gostermelerini de zorunlu kilmaktadir ¢iinkii mevcut durum,
isletmelerin varliklarini basarili bir ¢izgi dogrultusunda devam ettirebilmeleri
icin gelisimin siirekliligini mecburi kilmaktadir.

Arzin az, talebinse karsilanamayacak denli fazla oldugu giinlerde,
isletmelerin  iiretmekte olduklar1 {irlin  ve/veya hizmetlerinin satigini
gerceklestirebilmeleri cogu zaman yeterli olmaktaydi ancak giiniimiizde sadece
satigin gerceklestirilebilmesinden ziyade, bunun miisterilerde memnuniyet
hatta daha da Otesinde tatmin duygusunu saglamasi agirlikli olarak Snem
kazanmistir. Zira miisteriler, ihtiyaglar1 olan iirlin veya hizmeti artik pek ¢ok
farkli kanal vasitasiyla, tistelik farkli hiz alternatifleri ile temin edebilmekte ve
bu da rekabetin siirekli olarak gelisip gliglenmesine neden olmaktadir. Bu
sebeple igletmeler, mevcut kosullarda ayakta kalabilmek ve fercih edilen olup
rekabet savasinda One gecebilmek i¢in Oncelikli olarak  miisteri
memnuniyetinin saglanmasina 6nem gostermeleri gerektiginin ayirtina varmis
ve bunun yontemleri {izerinde ¢caligsmalar yapmaya baslamislardir.

Miisteri memnuniyetini saglamada isletmeler ile miisterileri arasindaki
her tiirlii bag ve iligkiyi saglayanlar; isletmenin calisanlaridir. Bu sebeple,
isletmenin kurulus yeri, sermayesi, binasi, ara¢ ve gerecleri ile sahip oldugu
tim diger kaynak vb. unsurlar sadece bu unsurlar1 kullanabilme yetenegine
sahip olan c¢alisanlar tarafindan deger kazanmaktadir. Ciinkii ne bina, ne
sermaye ne de diger unsurlar tek baglarina “iliretim” yapamaz veya hizmetin
sunumunu  gerceklestiremezler. Isletme siireglerinde aslolan her zaman
insandir, ¢alisandir yani i¢ miisteridir.
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Bu nedenle basarili is siireclerinin pratikte yasam bulabilmesi igin
oncelikli olarak i¢ misterilerin memnuniyetinin saglanmasi gerekmektedir.
Bunun saglanabilmesi i¢in de isletmelerde oncelikli olarak etkin ve istikrarli bir
yonetim anlayigina ihtiya¢ duyulmaktadir.

Etkin bir yoOnetim isleyisi ile calisanlarin dogru ydnlendirilmesi
isletmelerin basarili bir yapiya sahip olabilmeleri i¢in dncelikli i gereklerinden
biri olmaktadir ¢linkii is siireclerini ancak dogru yonde kurulmus olan yonetim
strateji ve uygulamalar etkileyip sekillendirecek ve bu durum isletmenin dogru
is sonuglarma ulasilmasini saglayacaktir. Dolayisi ile bu noktada isletmelerin
bugiin ve gelecekteki durumlarini belirleyen en 6nemli unsurun o isletmenin
sahip oldugu yonetim anlayis1 oldugunu sdyleyebiliriz.

Bu dogrultuda, isletme siirecleri konusunda isletmenin vizyon ile
misyonu ve buna bagli olarak yonetiminden kaynaklanan herhangi bir problem
varsa, bu durum isletme siireclerinin pek ¢ok noktasinda kendini
gostereceginden, isletmenin ilerlemesi Oniindeki engellerden biri haline gelecek
ve bu durum iirlin satis1 ve buna baglh olarak da isletmenin asil varolus amaci
olan kar elde etmesi onilinde duracak engellerden biri olacaktir. Ancak bunun
aksine, is icin dogru personelin se¢imi ile baslayan siireg; egitim, motivasyon
ve ig glivencesinin saglanmasi, is -ve buna bagli olarak yasam- kosullarinin
tyilestirilerek insancil bir yapiya kavusturulmasi, ¢alisanlarin yapmakta oldugu
isleri ile ilgili siireglere goniillii ve aktif olarak katilimlarinin saglanabilmesi ve
is ile ilgili olarak her tiirlii kaynaga erisimlerinin kolaylastirilmas: vb. kosullar
yerine getirildigi takdirde i¢ miisteri memnuniyeti biiylik oranda saglanmis
olacagindan, isletmede mutlu bir i¢ miisteri grubu ortaya c¢ikacaktir. Yapilan
arastirmalar agikca gdstermektedir ki, is ve calisma g¢evresinden gurur duyan
calisanlar, memnuniyetlerini yapmakta olduklar1 ise olumlu bir sekilde
yansitmakta, bu da dis miisterilerin memnuniyetini olusturan kosullari
yaratmaktadir. Ozetle, calismanin literatiir boliimiinde de siirekli olarak dile
getirilmig oldugu iizere; dis miisteri memnuniyetinin saglanmasi oncelikle i¢
miisterilerin memnuniyetinin saglanmasi ile miimkiin olabilmektedir.

I¢ miisteri memnuniyetinin dis miisteri memnuniyetine etkilerini konu
alan bu calismada uygulama 6rnegi olarak secilen L. Kirtasiye isletmesinin i¢
ve dis miisterileri ile yapilan anket sonuglarinin bulgulari genel olarak
degerlendirildiginde;

* Arastirmanin demografik nitelikler tasiyan hipotezleri olan
cinsiyet ve firma ile birlikte calisilan yil sayisi ile i¢ ve dig
misterilerin memnuniyet diizeyleri arasinda anlamli bir iliski
bulunamamastir.

163



* L. Kirtasiye i¢ miisterilerinin; genel olarak ¢alisma ortamlarinin
memnuniyet uyandiran bir yapiya sahip oldugu ve buna bagh
olarak calisanlarin %80’inin memnuniyet duygusuna sahip
oldugu goriilmektedir.

* Uygulamanin dis miisteri memnuniyetini  arastiran
boliimiindeki anket sonuglarina gore ise L. Kirtasiye dis
misterilerinin  “igletme personeli” ile ilgili olarak oldukca
yiiksek bir oranda (%96) memnuniyet diizeyine sahip olduklar1
goriilmiistiir ki bu sonug, arastirmanin ana hipotezi olan “i¢
miisteri memnuniyeti, dis miisteri memnuniyetine etki eder”
savini da kanitlar niteliktedir.

Fakat burada dikkat edilmesi gereken Onemli bir husus vardir.
Uriinlerin tedarik edilebilmesi ve mevcut sorun dahilindeki sikdyetlere geri
doniislerin tatmin edici olamamasi ile ilgili yasanan sikintilar, L. Kirtasiye dig
miisterilerinin %66’sinin genel olarak memnuniyet duygusu i¢inde oldugunu
iletmelerine neden olmustur. Analiz bulgularindan da agikca goriilmektedir ki,
L. Kurtasiye dis miisterileri, esasen isletmenin sunmakta oldugu firiinler veya
hizmet hakkinda olumsuz bir yargiya sahip degildirler. Sorun olarak
belirttikleri kisim agirlikla tedarik ile ilgili olarak yasanan sikintilar iizerinedir.
Mevcut durum itibariyle isletmenin Oncelikle, s6z konusu sorun hakkinda
yagsanan problemleri ortadan kaldirabilmek icin gerekli olan diizenlemeyi
ivediyetle saglamasi ve bu konuda istikrarin1 devam ettirmesi gerekmektedir.

Ote yandan L. Kirtasiye calisanlarinin is ile ilgili ara¢ ve gereclere
erisimlerinin zamaninda ve tam olarak saglanmasi gerektigi ve igletme i¢indeki
hiyerarsi ile ilgili olarak kurumda bir takim diizenlemelere ihtiya¢c duyuldugu
da yine analiz bulgulari ile goriilmektedir. Bu sorunun ¢oziimiine iligskin olarak;
calisanlarin  yOneticileri  tarafindan  desteklenmesinin  kurum iginde
ylikseltilmesi, bagarilarinin  fark ve takdir edilmesi, d&diillendirme -
onurlandirma gibi motivasyon unsurlarimin kullanilmasi, ¢alisanlarin yorum ve
Onerilerinin daha fazla dikkate alinmasi ile is siireclerine daha aktif olarak
katilimlarinin saglanmasi gerekmektedir. Ciinkii isletme i¢inde yasanan pek
cok olumsuzlugun Onlenebilmesi, isin asil sahibi olarak nitelendirebilecegimiz
ic misterilerin is siire¢lerindeki agirliklarinin etkin bir liderlik onciiliigiinde
arttirllmasi ile miimkiin olabilmektedir.

Sonug olarak L. Kirtasiye; mevcut kosullar itibariyle miisterilerinin
memnuniyetini yliksek oranda saglamis olsa da, isletme i¢inde s6z konusu
diizenlemelerin  yapilabilmesi, i¢ ve dis misterilerinin memnuniyet
seviyelerinin yiikselmesine sebep olacak ve bu durum da isletmenin asil
varolus nedeni olan kar etme hedefine ulagsmasina imkan verecektir.
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EKLER

Ek-1 ANKET SORULARI

Sayin Katilime,

Bu anket, bir yiiksek lisans tezinde uygulama 6rnegi olarak kullanilmak iizere hazirlanmistir.
Asagidaki ankette is yapmakta oldugunuz firma ile ilgili sorular bulunmaktadir. Ankete katilim
goniilliiliik esasina dayanmaktadir. Ankette katilimeilarin kimlik bilgilerini agiklayacak herhangi bir bilgi
istenmemektedir. Toplanan tiim bilgiler anonim olarak kalacaktir. S6zkonusu uygulama iizerine tezde
firma ad1 belirtilmeyecektir. (DIS MUSTERI)

Cinsiyetiniz: KADIN ERKEK
Kag yildir LISANS KIRTASIYE ile ¢alistyorsunuz?
1 yil 2yil 3yl 4 yil 5+
Liitfen kurumumuzu asagida verilen tanimlara gére degerlendiriniz.
1. Uriin Kalitesi
Cok Iyi Iyi Orta Yetersiz Cok yetersiz
2. (Bilgi ya da Kisiye) Ulasilabilirlik
Cok lyi Iyi Orta Yetersiz Cok yetersiz
3. Personelin Genel Tavir ve Davranisi
Cok lyi Iyi Orta Yetersiz Cok yetersiz
4.Personelin islemlere Ozgii Bilgi Diizeyi
Cok lyi Iyi Orta Yetersiz Cok yetersiz
5. Siparislerin Eksiksiz Tedarik edilebilmesi
Cok Iyi Iyi Orta Yetersiz Cok yetersiz
6. iletisim ve Uygunsuzluklarin Giderilmesi
Cok lyi Iyi Orta Yetersiz Cok yetersiz
7. Satis Personelinin Siparislerinizi Eksiksiz Olarak Saglamasi
Cok lyi Iyi Orta Yetersiz Cok yetersiz
8. Sikayetlere Doniis Hizt

Cok lyi Iyi Orta Yetersiz Cok yetersiz
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9. Yapilan Sikayet Doniis islemlerinin Sagladigi Memnuniyet

Cok lyi Iyi Orta Yetersiz Cok yetersiz
10. Lisans Kirtasiye Tarafindan Saglanan Imkanlar

Cok lyi Iyi Orta Yetersiz Cok yetersiz
Beklentileriniz:
11. Satig Personelinin D1g Goriiniisii

Cok lyi Iyi Orta Yetersiz Cok yetersiz
12. Satig Personelinin Sizinle iletisim Kurma Yeterliligi

Cok lyi Iyi Orta Yetersiz Cok yetersiz
13. Ofis geregleri ile ilgili her tiirlii ihtiyacin karsilanabiliyor olmasi

Cok lyi Iyi Orta Yetersiz Cok yetersiz
14. Sunulan {iriinlerin fiyatlar1 kalitesine oranla

Cok yiiksek Yiksek Normal Diisiik Cok diistik

15. Lisans Kirtasiye ile ilgili En Fazla Sorun Yasadiginiz departman/kisi hangisidir?

Satis Personeli Odeme/Muhasebe Uretim

Higbiri

Anketimize Katildiginiz Igin Tesekkiir Ederiz.
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(IC MUSTERI) Sayn Katilimey,

Bu anket, bir yiiksek lisans tezinde uygulama 6rnegi olarak kullanilmak iizere hazirlanmistir.
Asagidaki ankette is yapmakta oldugunuz firma ile ilgili sorular bulunmaktadir. Ankete katilim
goniilliiliik esasina dayanmaktadir. Ankette katilimeilarin kimlik bilgilerini agiklayacak herhangi bir bilgi
istenmemektedir. Toplanan tiim bilgiler anonim olarak kalacaktir. S6zkonusu uygulama iizerine tezde
firma ad1 belirtilmeyecektir.

Cinsiyetiniz: KADIN ERKEK
Kag yildir LISANS KIRTASIYE’desiniz?
1yl 2 yil 3yl 4 y1l 5+

1. Calistigim departmanin ¢alisma diizeninden

Cok Memnunum  Memnunum Kararsizim  Memnun Degilim  Hi¢ memnun degilim
2. Departmanlararasi iligkilerden

Cok Memnunum  Memnunum Kararsizim  Memnun Degilim  Hi¢ memnun degilim
3. Caligma Saatlerimden

Cok Memnunum  Memnunum Kararsizim  Memnun Degilim  Hi¢ memnun degilim
4. Ustlerin astlarma kars1 davranis ve hitaplaridan

Cok Memnunum  Memnunum Kararsizim  Memnun Degilim  Hi¢ memnun degilim
5. Ustlerimle iligki kurabilmekteki rahatligimdan

Cok Memnunum  Memnunum Kararsizim  Memnun Degilim  Hi¢ memnun degilim
6. Basarilarimin fark edilip takdir edilmesinden

Cok Memnunum  Memnunum Kararsizim  Memnun Degilim  Hi¢ memnun degilim
7. Basarilarin kurumumuzda prim, plaket, ikramiye, 6rnek gosterilme vb. 6diillendirilmesinden

Cok Memnunum  Memnunum Kararsizim  Memnun Degilim  Hi¢ memnun degilim
8. Kurumumuzda basarinin takdir edilip ddiillendirildigine

Tamamen Katiliyorum  Katiliyorum  Kararsizim  Katilmiyorum  Hig katilmiyorum
9. Genelde galiymam i¢in her tiirlii kaynaga erismeme izin verildigine

Tamamen Katiliyorum  Katiliyorum  Kararsizim  Katilmiyorum  Hig katilmiyorum
10. Kurum igi terfi imkanlarindan

Cok Memnunum  Memnunum Kararsizim  Memnun Degilim  Hi¢ memnun degilim
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11. Kurumumuzda bir takim ¢aligmast olduguna

Tamamen Katiliyorum  Katiliyorum  Kararsizim  Katilmiyorum  Hig katilmiyorum
12. Kurumumuzda is glivencemin olduguna

Tamamen Katiliyorum  Katiliyorum  Kararsizim  Katilmiyorum  Hig katilmiyorum
13. Yaptigim is ile ilgili olarak yoneticilerim tarafindan her tiirlii desteklendigime

Tamamen Katiliyorum  Katiliyorum  Kararsizim  Katilmiyorum  Hig katilmiyorum
14. Calistigim kurumu bir aile olarak goriiyor ve kendimi bu ailenin bir ferdi gibi gériiyorum

Tamamen Katiliyorum  Katiliyorum  Kararsizim  Katilmiyorum  Hig katilmiyorum
15. imkanim olsa bagka bir yerde ¢aligmayi tercih edebilirdim

Tamamen Katiliyorum  Katiliyorum  Kararsizim  Katilmiyorum  Hig katilmiyorum

Anketimize Katildiginiz Igin Tesekkiir Ederiz.
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Saym Katilimet,
Bu anket, bir yiiksek lisans tezinde uygulama 6rnegi olarak kullanilmak iizere hazirlanmistir. Asagidaki
ankette is yapmakta oldugunuz firma ile ilgili sorular bulunmaktadir. Ankete katilim goniilliilik esasina
dayanmaktadir. Ankette katilimcilarin kimlik bilgilerini agiklayacak herhangi bir bilgi istenmemektedir.
Toplanan tiim bilgiler anonim olarak kalacaktir. Sozkonusu uygulama iizerine tezde firma ad:
belirtilmeyecektir. (YONETIM)
1.2010-2011 yili igerisindeki galisan sayiniz nedir?
2.2010-2011 y1li igerisinde firmanizdan ayrilan personel sayiniz nedir?
3.2012-2013 y1l1 igerisindeki galisan sayiniz nedir?
4.2012- 2013 y1li igerisinde firmanizdan ayrilan personel saymiz nedir?
5. Misterilerinizden aldiginiz sikayetlerin sebepleri (Birden fazla segenegi isaretleyebilirsiniz)
Satis personelinin yetersizligi
Satig personelinin davranislar
Uriin fiyatlarinin yiiksekligi
Uriin kalitesindeki eksiklikler
Siparislerin zamaninda teslim edilememesi
Uriin sayisindaki cesit azlig

Firmaya/satis personeline ulasilabilirlik

Diger:

5. Personelin firmanizdan ayrilma gerekgeleri ve sayilar :
Mali sebepler yiiziinden (ekonomik kriz vb.) isten ¢ikarildilar. Sayt:
Ahlaki sebepler yiiziinden isten ¢ikarildilar. Sayr:
Maaslarini yetersiz buldular. Sayi:
Firma i¢i anlagamamazlik. Say1:
Kariyer imkanini yetersiz buldular. Say1:

Belirlenen iiretim/satis kotalarini1 dolduramadilar. Sayt:

Diger:
7. 2010- 2011 yili toplam satis gelirleriniz nedir? TL.
8. 2011-2012 y1li toplam satis geliriniz nedir? TL.

9. 2011 yilinda toplam miisteri sayiniz nedir?

10. 2012 yil1 toplam miisteri sayiniz nedir?
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11. Calisanlarinizin bagarilarini ne ile 6diillendiriyorsunuz?
Maas  Prim Maas ve prim dis1t maddi 6demeler (Tatil vb. maddi hediyeler)

Manevi motivasyon (ayin elemani, plaket, kariyer yiikselimi, daha iyi ara¢ gere¢ ve ortam
saglanmasi vb.)

Diger :

12. Personelinizin en fazla sikayet ettigi konular (birden fazla se¢enegi isaretleyebilirsiniz):
Departman amirlerine/iistlere ulagamamak
Is ile ilgili ara¢ ve gereclerin saglanamamasi
Siparislerin iiretimden zamaninda teslim edilememesi
Maas 6demelerinin zamaninda yapilamamasi
Calisma saatlerinin fazlaligi
Yemek, sigorta, tatil vb. haklarinin yetersizligi
Satilan iiriinlerin parasinin zamaninda tahsil edilememesi

Is ile ilgili onerilerinin dikkate alinmamasi

13. Sirketinizin 2010-2011 y1li toplam kar1 : TL.

14. Sirketinizin 2011- 2012 y1l1 toplam kar1 : TL.

15. Gelirlerinizden elde ettiginiz karin diisme ya da yiikseliginin
sebepleri:

Anketimize katildiginiz i¢in tesekkiir ederiz.

182



OZGECMIS

KiSISEL BILGILER

ADI VE SOYADI: Seher KARADENIZ
DOGUM YERI VE TARIHI: istanbul - 1977
MEDENI HALI: Bekar

E-MAIL: karadeniz_seher@hotmail.com

ADRES (EV): Istanbul Caddesi Merkez Mahallesi Deniz Sitesi A Blok
K:2 D:71 Kmburgaz — Biiyiikgekmece/ Istanbul

TELEFON: 0537 023 55 51

EGITIM DURUMU
2011-2013 Istanbul Arel Universitesi SBE Isletme Y&netimi

2005-2009 Eskisehir Anadolu Universitesi Isletme Fakiiltesi- Isletme
Bolimii

2003- 2005 Trakya Universitesi Turizm ve Otel Isletmeciligi
1991-1994 Eresin Otelcilik ve Turizm Meslek Lisesi
1988-1991 Yedikule Lisesi

1983-1988 Yedikule Ilkokulu

YABANCI DIL ingilizce

183



