
                                                                  

 

T.C. !STANBUL AREL ÜN!VERS!TES! 

SOSYAL B!L!MLER ENST!TÜSÜ 

                 !"letme Anabilim Dalı 

!Ç MÜ"TER! MEMNUN!YET!N!N DI" MÜ"TER! 
MEMNUN!YET!NE ETK!LER!                                                             

VE B!R ARA"TIRMA 
   

 
 

                                    

 

                                           YÜKSEK L!SANS TEZ!  

                                     Hazırlayan: Seher KARADEN!Z    

                                                      105001051          

 

 

   

 

                                   Tez Danı#manı: Prof.Dr.I#ıl Mende# PEKDEM!R 

 

 

!stanbul, 2013 



 

 

 

 

    

                                                                    

T.C. !STANBUL AREL ÜN!VERS!TES! 

SOSYAL B!L!MLER ENST!TÜSÜ 

                 !"letme Anabilim Dalı 

 
 

!Ç MÜ"TER! MEMNUN!YET!N!N DI" MÜ"TER! 
MEMNUN!YET!NE ETK!LER!                                                             

VE B!R ARA"TIRMA 
    

Yüksek Lisans Tezi          

 
 
 

Tezi Hazırlayan: Seher KARADEN!Z     

 

 

 

!stanbul, 2013 



 

KABUL VE ONAY  

Seher KARADEN!Z tarafından hazırlanan “!ç Mü"teri Memnuniyetinin Dı" Mü"teri 

Memnuniyetine Etkileri  ve Bir Ara"tırma” ba"lıklı bu çalı"ma,  ….. / ….. /2013 tarihinde yapılan 

savunma sınavı sonucunda ba"arılı bulunarak jürimiz tarafından ………………………. olarak 

kabul edilmi"tir.  

 

 

Ba"kan : Prof. Dr. I"ıl Mende" PEKDEM!R                                              (Danı"man)  

Üye : Doç.Dr. Ay"en WOLFF 

Üye : Doç. Dr. Cem Cüneyt ARSLANTA# 

  

Yukarıdaki imzaların adı geçen ö$retim üyelerine ait oldu$unu onaylarım.  

 

 

 Enstitü Müdürü  

 

 

 

Not: Bu tezde kullanılan özgün ve ba"ka kaynaktan yapılan bildiri"lerin, çizelge ve 

"ekillerin kaynak gösterilmeden kullanımı, 5846 sayılı Fikir ve Sanat Eserleri Kanunundaki 

hükümlere tabidir.  

!



!

!

!

YEM!N METN!  

Yüksek lisans tezi olarak sundu$um “!ç Mü"teri Memnuniyetinin Dı" Mü"teri 

Memnuniyetine Etkileri ve Bir Ara"tırma” ba"lıklı bu çalı"manın, bilimsel ahlak ve geleneklere 

uygun "ekilde tarafımdan yazıldı$ını, yararlandı$ım eserlerin tamamının kaynaklarda 

gösterildi$ini ve çalı"manın içinde kullanıldıkları her yerde bunlara atıf yapıldı$ını belirtir ve 

bunu onurumla do$rularım.  

 

 

17/ 09/2013  

Seher KARADEN!Z 
!

!

 

 



 

 

 

 

ONAY 

 

Tezimin ka$ıt ve elektronik kopyalarının !stanbul Arel Üniversitesi Sosyal Bilimler 
Enstitüsü ar"ivlerinde a"a$ıda belirtti$im ko"ullarda saklanmasına izin verdi$imi onaylarım: 

 

 Tezimin tamamı her yerden eri"ime açılabilir. 

 Tezim sadece !stanbul Arel yerle"kelerinden eri"ime açılabilir. 

 Tezimin  5 yıl süreyle eri"ime açılmasını istemiyorum. Bu sürenin sonunda uzatma 
için ba"vuruda bulunmadı$ım takdirde, tezimin tamamı her yerden eri"ime açılabilir. 

 

 

 17/09/2013 

Seher KARADEN!Z 

  
 

 

!

!

!

!

!



!"
"

                              

ÖZET 

!Ç MÜ"TER! MEMNUN!YET!N!N DI" MÜ"TER! 
MEMNUN!YET!NE ETK!LER! VE B!R ARA"TIRMA 

SEHER KARADEN!Z 

Yüksek Lisans Tezi 

Danı#man: Prof. Dr. I#ıl Mende# PEKDEM!R 

Eylül, 2013 -  181 sayfa 

 

!çinde bulundu"umuz yüzyılda teknolojik geli#imler itibariyle ya#anan 
de"i#imler insan hayatının her alanında etkili olmaktadır. Bilgi eri#iminin 
kolayla#ması, mü#terilerin seçimleri konusundaki alternatifleri fark etmesine 
imkân sa"ladı"ından i#letmeler kendileri ile aynı hizmeti sunan di"er i#letmeler 
arasında fark edilir bir ayrıcalık sahibi olmak hatta daha öne geçmek için 
kıyasıya bir rekabete girmek durumunda kalmı#lardır.  

Asıl varolu# nedeni kar etmek ve karlılı"ını sürekli hale getirmek olan 
i#letmeler, rekabet ortamında varlıklarını devam ettirebilmek için mü#terinin 
memnuniyetinin sa"lanmasını esas almaları gerekti"ini fark etmi#lerdir. Ancak 
yapılan ara#tırmalarla mü#teri memnuniyetini sa"lamakta sadece ürün veya 
sunulan imkânlar itibariyle mü#terinin istek, ihtiyaç ve beklentilerini 
kar#ılayabilmenin yeterli olmadı"ının ortaya çıkmı#tır. Eksik olan bilgi iç 
mü#terinin yani çalı#anların öneminin belirlenmesi ile tamamlanmı#tır.  

Bir i#letmede çalı#anların mutsuzlukları yaptıkları i# süreçlerine ve 
dolayısıyla i#in kalitesine de yansıyaca"ından, dı# mü#terilere kalitesiz ürün 
veya hizmetin sa"lanmasına yol açacak ve nihayetinde firmanın ba#arısız 
olmasına neden olacaktır. Çünkü i#letmenin mü#terilerine sunmakta oldu"u ürün 
ve/veya hizmeti tasarlayan, üreten ve dı# mü#terilere ula#tıranlar, o i#letmenin 
çalı#anlarıdır. Bu gerekçe itibariyle i#letme etkinli"indeki en önemli ilk faaliyet 
çalı#anların memnuniyetinin sa"lanmasıdır.   

Ara#tırma, iç mü#teri memnuniyetinin dı# mü#teri memnuniyetine olan 
etkilerini sorgulamak amacıyla yapılmı#tır ve memnuniyet olgusunun önem ve 
de"eri incelenerek söz konusu olgunun etkilerini reelde gösterebilmek amacıyla 
bir i#letme uygulaması gerçekle#tirilmi#tir. 

 

Anahtar Kelimeler: !ç Mü#teri, Dı# Mü#teri, TKY, Mü#teri Memnuniyeti. 
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ABSTRACT 

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

Seher KARADEN!Z 

Graduate Thesis, Business Department 

Supervisor: I"ıl Mende" PEKDEM!R 

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. 
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ÖNSÖZ 

 

Firmaların mü!teri memnuniyetini ve tatminini sa"lamaları kurulu! 
amaçlarının ba!ında gelen kar etme hedefi do"rultusunda gerçekle!tirmeleri 
gereken ilk süreçtir. Yapılan ara!tırmalar, firmaların, mü!teri memnuniyetini 
ko!ulsuz ve tam olarak sa"layabilmelerinin sonucu olarak finansal anlamda 
güçlendiklerini ortaya koydu"undan, i!letmeler, mü!teri memnuniyetini 
sa"layacak unsurlar üzerinde yo"un çalı!malar gerçekle!tirme yolunda 
faaliyetler göstermi!lerdir.  

 

Toplam Kalite Yönetimi (TKY)’ de mü!teri, sürecin ürünü alan kurulu! 
içindeki ve dı!ındaki ki!iler olarak ifade edilmekte, bu bakı! açısıyla çalı!anlar 
da mü!teri olarak nitelendirilmektedir. Çalı!anların “iç mü!teri” olarak 
nitelendirilmesi literatüre TKY tarafından kazandırıldı"ı için ara!tırma yo"un 
olarak bu çerçevede gerçekle!tirilmi!tir.  

 

Bu çalı!mamda öncelikli olarak ö"rencileri olmaktan gurur duydu"um 
hocalarıma, ho!görülü ve mütevazı tavrıyla payla!tı"ı engin bilgilerinden 
yararlanabildi"im tez danı!manım Prof. Dr. I!ıl Mende! PEKDEM#R’e, 
destekleri ile her zaman yanımda oldu"unu hissetti"im de"erli hocam Prof. Dr. 
Ay!en WOLFF’a, tüm yo"unlu"una ra"men yardım ve desteklerini esirgemeyen 
Yard. Doç. Dr. Nurdan ÇOLAKO$LU’na, Mine Engin ve Adnan TEKAY’a, 
Billur ve Gürdal ÜLGER’e ve Tayfun #LHAN’a… 

 

Ayrıca; ailem Melek - Murat - Sava! ve #. Arda KARADEN#Z’e..  
Hayatımdaki varlıklarını her daim zenginli"im olarak nitelendirdi"im dostlarım 
Mehmet GÖNÜL, Dilek-Erdem CANALO$LU, Gürkan D#R#K, Ali OTAY, 
Gonca-Hakan SARAL, Ali ÇEV#K, #rem UYSAL, Arzu DEM#R, Pınar 
ERDEM, Ne!e-Salih ERTA%’a, Emine Siyahkoç’ a, Arzu KESK#N, Gülsevim 
ALP, Leman ACARLAR, Jale YAZICIO$LU ve onların nezdinde tüm 
AYKÜDER katılımcılarına,  göstermi! oldukları maddi manevi tüm destekler 
için sonsuz te!ekkürlerimi iletiyor, tezimi sizlere ithaf ediyorum. 

  

  

!STANBUL, 2013 

Seher KARADEN!Z 
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G ! R ! " 

 

Teknolojinin ilerlemesi ve bilginin kolay ula#ılabilirli$i gibi sebepler 
itibariyle sürekli de$i#mekte olan piyasa ko#ulları, i#letmelerin rekabet 
edebilmelerini her geçen gün biraz daha zorla#tırmaktadır. Günümüzde 
mü#terileriler ihtiyaç ve beklentilerinin kar#ılanması konusunda kendilerine 
sunulan ürün ve hizmet çe#itlili$i sebebiyle tercihlerinde daha bilinçli hareket 
etmekte ve kendilerine sunulanı oldu$u gibi kabul etmemektedirler. Öte 
yandan de$i#en insan ihtiyaçları, ki#ilerin memnuniyet ve tatmin çıtalarının 
yükselmesine de neden oldu$undan, günümüzde i#letmeler ürün veya 
hizmetlerinde tercih edileni sunabilen kurum olmak amacıyla bitmeyen bir 
yarı# içine girmek zorunda kalmı#lardır.  

Rekabet yarı#ından galip çıkabilmek ve varlı$ını ba#arıyla sürekli 
olarak ileriye ta#ımak isteyen i#letmeler, bu hedefleri do$rultusunda öncelikle 
önem verilmesi gereken unsurun ne oldu$unun tespiti amacıyla pek çok 
ara#tırma yapmı# ve daha çok ürün ve/veya hizmetin satı#ını 
gerçekle#tirebilmek,  elde edilen satı# hacimlerinin yükselmesinde süreklili$i 
sa$layabilmek için mü#terileri memnun etmenin, ba#arılı bir i#letme için ön#art 
oldu$unu kabul etmi#lerdir. Bu bulgunun ardından mü#terileri memnun edecek 
olan unsurların tespiti için ikinci adım atılmı#tır. Bu do$rultuda yapılan pek 
çok ara#tırmanın sonuçları, ürün ve hizmet sunumunda insan unsurunun 
i#letme içindeki önemini ortaya koymu#tur. Bu bilgiler ı#ı$ında i#letmeler son 
adım olarak dı# mü#terilerini memnun edecek ürün veya hizmetin sa$layıcısı 
olan çalı#ılanlarına verdikleri önem ve de$er düzeyini artırmı# ve çalı#anların 
tatmin duygusunu yükseltecek unsurlar üzerinde çalı#malar yapmı# ve 
yapmaya da devam etmektedirler.  

Ancak öte yandan günümüzde pek çok i#letme hala çalı#anlarına 
gereken de$er/önemi vermemekte ve çalı#anlarını “parası ödendi$i sürece her 
türlü kullanıma hazır ki#iler” olarak görmekte oldu$undan çalı#anlarını kötü 
muamelelere maruz bırakmaktadır. Örne$in, günümüzde pek çok çalı#anın 
kâbusu haline gelmi# olan mobbing unsurları bugün pek çok i#letme yönetimi 
tarafından uygulanmakta, çalı#anlar ise i#lerini kaybetme korkusuyla mobbinge 
tepkisiz kalmakta ancak bu durum çalı#anlarda mutsuzluk kayna$ı olarak 
yaptıkları i#e yansımaktadır. Dolayısıyla aslında i#letmelerin ço!unca daha iyi, 
daha yetkin çalı#anlara sahip olmak için uyguladıkları bu baskı ba#arısız i# 
süreçlerini yaratmaktadır.  
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Bir firmanın “ba#arılı” olarak nitelendirilmesi öncelikle sunmakta 
oldu$u ürün veya hizmetin kar#ılı$ında elde etti$i kara ba$lıdır. Buna göre, 
rakiplerinin önünde olan, karını maksimize edebilen firmalar ekonomik 
anlamda ba#arılı olarak nitelendirilirler. Ancak firmaların mali anlamdaki bu 
ba#arıları idari olarak gösterdikleri ba#arıya ba$lı olmaktadır. Çünkü 
mü#terilerin memnuniyetini sa$layabilecek ürün ve/veya hizmetler sadece 
do$ru kurulmu# ve yönetilmekte olan i#letme sistemleri tarafından 
sa$lanabilmektedir.  

Ara#tırma, ba#arılı bir i#letmenin ba#arısının temelinde “memnuniyet 
yaratabilme” niteli$inin olması bunun da hizmet sa$layıcısı olan çalı#anlarına 
de$er vermesi ile sa$lanabilece$i fikrinin önemi gere$i hazırlanmı# olup temel 
problemi “iç mü#teri memnuniyetinin dı# mü#teri memnuniyetine etkisi vardır” 
önermesidir. 

Ara#tırma üç bölümden olu#maktadır. Birinci bölümde mü#teri tanımı 
yapılmasının ardından mü#teriler gruplara ayrılmaktadır. !ç mü#terinin 
firmadaki rolü ve özellikleri ile iç mü#teri memnuniyeti sa$lanmasında gerekli 
olan unsurlar bu bölümde incelenmektedir. "kinci bölümde dı# mü#terinin 
tanımlarının yapılmasının ardından dı# mü#teri olarak nitelendirilen grupları 
incelemekte ve dı# mü#teri ihtiyaçlarının belirlenmesini irdelemektedir. !ç 
mü#terinin dı# mü#teri ile ortak yönleri, farklılıkları ve iç mü#terinin dı# 
mü#teriye etkileri ile bu etkilerin sonuçları yine bu bölümde ele alınmı#tır. 
Anket yapılarak ara#tırma sonuçlarının iletildi$i uygulama ise ara#tırmanın 
üçüncü ve son bölümünü olu#turmaktadır. 

Ara#tırmada birincil ve ikincil verilerden yararlanılmı# ve teorik 
kısmında tümevarım yöntemi kullanılmı#tır. Bu bölümün olu#turulmasında, 
literatür taramasının ardından kitap, dergi, gazete ve internet kaynakları 
kullanılmı#tır. Ardından ara#tırmanın uygulama bölümü için birincil verilerin 
elde edilmesine yönelik olarak anket uygulamasına geçilmi#tir. 
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B!R!NC! BÖLÜM 

!Ç MÜ"TER! VE MEMNUN!YET 

 

1.1. Mü#terinin Tanımı 

Türk Dil Kurumu tarafından; “alıcı, hizmet gören ve kar#ılı$ında ücret 
ödeyen kimse” (www.tdk.gov.tr) olarak tanımlanan “mü#teri” kelimesi, zaman 
içinde geçirmi# oldu$u evrelerle birlikte yeniden tanımlanmı# ve kavram 
içeri$i sürekli olarak zenginle#tirilerek günümüz piyasa ve rekabet ko#ulları 
gere$ince ça$ımıza uygun hale getirildi$i yeni anlamlar kazanmı#tır. 

Arapça ‘i#tira’ (satın alma) kökünden gelen mü#teri, alı#veri# ediminde 
üreticiden çıkan ürünün ula#tı$ı varsayımsal son noktadır çünkü mü#teriler 
prensipte ‘tüketici’ olarak algılansalar da ‘endüstriyel amaçla’ satın alım yapan 
ki#ilerin satın alma i#lemini gerçekle#tirdikleri yere göre yine mü#teridirler. 
Bunun dı#ında alıp satmak yolu ile arızi ticari kazançlar için satın alan ki#iler 
de satıcılara göre mü#teri (Atan, 2010) olarak nitelendirilmektedir. 

Geleneksel anlamıyla mü#teri, bir örgüt tarafından sunulan ürün ya da 
hizmeti, ticari veya ki#isel amaçları için satın alan (Ta#kın, 1997:4) ya da alma 
potansiyeli bulunan ki#i veya kurulu#lar olarak tanımlanıyor. Ancak bugün bu 
tanıma ek olarak mü#teri kavramı içerisinde, sunulan ürünü satın alan/kullanan 
ki#ilerin yanı sıra örgüte ili#kin olumlu ya da olumsuz imaj/lara sahip olan 
ki#iler de kastedilmektedir (Ertürk ve Kıyak, 2011). Buna göre; belirli bir bedel 
ödeyerek firmanın ürün ya da hizmetini satın almı# veya alacak, kullanmı# 
veya kullanacak; bu yollarla firmanın ileti#im halkasında, tanıtım ve 
reklamında, dolaylı yönden yer almı# veya alacak ki#i ya da kurumlar da artık 
mü#teri sayılıyor (Türkay, 2003:1) ve bilançoda gösterilmese de bir i#letmenin 
sahip oldu$u en de$erli varlıklar (Ero$lu, 2005) olarak ifade ediliyorlar.  

Klasik anlayı#a göre mü#teri; i#letmenin üretti$i ürün ya da hizmeti 
idari veya ki#isel amaçları için satın alan ki#i veya kurulu#tur. Yani, “mü#teri” 
denince akla ilk olarak ürün ya da hizmetin son kullanıcıları gelmektedir. Bu 
anlayı# yanlı# de$ildir ancak bazı eksik yönleri bulunmaktadır. Çünkü ürünün 
#ekillenmesinden ba#layarak üretimin çe#itli a#amaları; test etme, paketleme, 
gönderme, saklama, faturalama, yerle#tirme (kullanılabilir hale getirme), servis 
ve ödeme gibi uzun bir faaliyetler zincirinden olu#maktadır. Bu faaliyetlerin 
her biri bir ya da birkaç birey tarafından gerçekle#tirilmekte ve bir faaliyetin 
çıktısı aynı zincirde ba#kası tarafından kullanılmaktadır. Bu çıktının her alıcısı 
da bir mü#teridir ve bu mü#teri de dı#arıdaki mü#teri veya son kullanıcı gibi 
dü#ünülmelidir (Do$an ve Kılıç, 2008).  
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Bu sebeple mü#teri kelimesi; günümüzde artık ürünü süreç akı#ı içinde 
kullanan dâhili mü#teriler ve elbette ki ürünün en son #eklinde da$ıtımını, 
kullanımını, muhafazasını ve hatta ömrünün sonunda yıpratan harici mü#teri 
olan içeri$i ile çok geni# anlamda kullanılıyor (Kıngır, 2006:5). 

De$i#en bu bakı# açısıyla bu son varılan noktada diyebiliriz ki; 
günümüzde artık sadece parayı ödeyen ki#i de$il; ki#i veya kurumlar tarafından 
üretilen hizmetten yararlanan herkes mü#teridir. Bu do$rultuda, tedavi gören 
hastalar hastanelerin mü#terisiyken, ö$renci; e$itim aldı$ı okulun, durakta 
bekleyen yolcu; halk otobüsünün ve hiçbir mali kıstas olmaksızın, sorguladı$ı 
her bir kelime için her ya#tan insan internet arama motorlarının ve onlar 
vesilesiyle eri#ti$i web sitelerinin mü#terileri olarak nitelendirilebilir.  

 

1.2. Mü#terilerin Gruplandırılması 

!ç ve dı# mü#teri beklentilerinin a#ılmasını temel amaç olarak alan, 
çalı#anların bilgilendirilip yetkilendirilmesini ve takım çalı#malarıyla tüm 
süreçlerin sürekli iyile#tirilmesini hedefleyen bir yönetim felsefesi olarak 
tanımlanan Toplam Kalite Yönetimi (TKY)’ ye göre mü#teri, sürecin ürününü 
alan kurulu# içindeki ve dı#ındaki ki#iler olarak ifade edilmekte oldu$undan 
mü#teriler, i#letme içi ve i#letme dı#ı olmak üzere iki ana grupta 
incelenmektedir. Buna göre;  

• !ç mü#teriler: Dı# mü#terilere nihai ürünü sunma sürecinde 
görev alan i#letmedeki ki#ilerdir.  

• Dı# mü#teriler: !#letmenin üretmi# oldu$u ürün ya da 
hizmetlerin satın alımını yapan ki#ilerdir. 

 

1.3. !ç Mü#teri  

Mü#teri denildi$inde her ne kadar akla ilk olarak herhangi bir kurum 
tarafından üretilen mal ve/veya hizmeti alan veya alma ihtimali bulunan ki#iler 
(Yılmaz, E., 2010) gelse de Toplam Kalite Yönetimi anlayı#ı bu tanımı 
geni#leterek; bir i#letmenin mü#terilerinin sadece mal ve hizmetleri satın alan 
nihai mü#terilerden de$il, aynı zamanda, söz konusu mal ve hizmetlerin üretimi 
ve sunumu sırasında görev alan ki#ileri de ("im#ek M., 2001:512) kapsadı$ını 
savunarak i#letme literatürüne yeni bir kavram daha kazandırmı#tır.     

Buna göre, bir kurulu#ta tedarikçiden ba#layarak dı# mü#terilere kadar 
devam eden süreçlerde birbirine ürün ve hizmet verenler iç tedarikçi, ürün ve 
hizmet alanlar ise iç mü#teri olarak adlandırılmaktadır.  
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Yani herhangi bir kurulu#taki üretim sürecini dü#ündü$ümüzde 
birbirlerine yarı bitmi# ürün veren makine grupları, birbirinin tedarikçisi ve 
mü#terisi durumundadır. Zira üretim süreci, belirli bir amaca yönelik faaliyetler 
dizisidir.  

Bu nedenle süreç içindeki herhangi bir noktada çalı#an herkes, 
kendinden önceki a#amada görev alacak ki#i ve bölümlerin mü#terisi iken 
kendinden sonra gelenin ise tedarikçisi durumundadır (Tarcan, 2001:66). Bu 
do$rultuda, hizmet sektöründe çalı#makta olan bir a#çı ile garson arasındaki 
ili#ki mü#teri-tedarikçi ili#kisine örnek verilebilir. 

Deming ise bu ili#kiyi, “her a#amanın mü#terisi bir sonraki a#amadır” 
#eklinde açıklamakta ve bu a#amaların birle#erek üretim sürecini 
olu#turdu$unu belirtmektedir. Buna göre, örne$in; bir otomobil fabrikasında 
tek tek parçaların bir araya getirilmesine ve son a#amada mü#teriye 
sunulmasına kadar bölümler ya da birimler arasında zincirleme bir çalı#ma 
yapılmakta ve bu zincirin her bir halkasında görev yapan ki#ilerin katkıları 
sonrasında otomobil olu#maktadır (Yılmaz, E., 2010).  

Bu sistemin özelli$i, organizasyon içindeki her ki#inin, bir kullanıcı, bir 
üretici ve di$erlerine mal ya da hizmet sunan ki#i durumunda olmasıdır. 
Üreticinin görevi elindeki mala birtakım fiziksel de$i#iklikler yapmak, bazı 
verileri i#lemek ya da bir fikre ilave yapmak olabilir. Bu sürecin 
tamamlanmasından (tamamlanması saniyeler ya da haftalar alabilir) sonra, onu 
yapanın i#i bitmi# ve ürün, hizmet ya da bilgi yeni mü#teriye geçmi#tir 
(Pekdemir, 1992:43).  

Örne$in bir #irkette, satın  alma bölümünün mü#terisi üretim 
bölümüdür. Üretim bölümünün mü#terisi ise satı# bölümüdür. Zira satı# 
bölümü, üretim bölümünün çıktısını, üretim bölümü de satın alma bölümünün 
çıktısını ya da çıktılarını kullanmaktadırlar. Olaya daha geni# bir perspektiften 
bakıp döngüyü tamamlamaya çalı#ırsak kar#ımıza #öyle bir resim çıkabilir: 
üretim bölümü, satın alma bölümünün mü#terisi gibi gözükür ancak sadece 
satın alma bölümünün mü#terisi de$ildir; üretim bölümü ne üretece$ine, ne 
kadar üretece$ine, üretece$i üründe bulunması gereken özelliklere en çok 
pazarlama bölümünün verilerine dayanarak karar vermektedir. Çünkü 
pazarlama bölümü, pazarlardan, mü#terilerden ve rakiplerden elde etti$i 
bilgileri #irket içinde ilgili bölümlere aktararak, #irketin gelecekte iyi bir 
konuma gelmesine önemli katkılar sa$lamaktadır. Pazarlamanın verilerinden 
en önemli yararları sa$layan bölüm ise üretim bölümü olur. Dolayısı ile üretim 
bölümü, pazarlamanın mü#terisi olmaktadır; aynı zamanda pazarlama da 
üretimin mü#terisidir çünkü pazarlanan ürünleri üretim bölümü sa$lamaktadır 
(Ta#kın, 2000:23).  

 



'"
"

 

Bu durumda iç mü#teriler; nihai mü#terilerin beklentilerini 
kar#ılayacak mal veya hizmeti sunabilmek amacıyla bir birim veya bölümün 
çıktılarını (output) girdi olarak (input) kullanan en üst düzeydeki yönetim 
kurulu ba#kanından en alt düzeydeki i#e yeni ba#layan bir i#çiye kadar (Acuner 
T. ve $.,2003) i#letme içinde çalı#an herkes (Ta#kın, 2000:23) olarak 
tanımlanabilir. 

"ç mü#teri tanımı içinde yer alan üç grup vardır: 

• Çalı#anlar, 

• Ortaklar, 

• Yöneticiler. 

 

1.3.1. Çalı#anlar   

 “Bir i# yerinde ücret kar#ılı!ında görev yapan kimse, personel, 
eleman” (www.tdk.gov.tr)  olarak tanımlanan çalı#anlar; kendi özel 
kanunlarındaki statülerine bakılmaksızın kamu veya özel i#yerlerinde istihdam 
edilen gerçek ki#iyi (www.basbakanlik.gov.tr) ifade eden ve i#letmenin 
faaliyetlerinden direkt olarak etkilenen gruptur (Çelik, 2007). 

Çalı#anlar diye adlandırılan bu grubun tamamı insanlardan olu#tu$u 
için burada öncelikle insan faktörü ve onun i#letmedeki varlı$ının 
tanımlanması gerekmektedir.   

!nsanlar; birey ve grupları, küçük ve büyük grupları kapsar. Bu gruplar 
içinde biçimsel ve biçimsel olmayan (do$al) gruplar olabilir. Gruplar 
dinamiktir; olu#ur, de$i#ir ve çözülürler. Bugünkü örgüt dünkünden ya da bir 
önceki günkünden farklıdır çünkü örgütü yaratan insanlar, ya#ayan dü#ünen ve 
duyan varlıklardır (Davis, 1982: 5).  

Öte yandan insan faktörü; çalı#an ki#ilerin i#lerine getirdikleri mesleki, 
e$itimsel ve sosyal özelliklerin bir bütünüdür. !nsan faktörüne verilen de$er o 
i#letme ya da kurumun genel yönetim politikası çerçevesinde belirlenir. TKY 
çerçevesinde iç mü#teri, diyalog, takım çalı#ması, sürekli e$itim, sürekli 
iyile#tirme kavramları bu yönetim anlayı#ının “önce insan” yani “birey 
kalitesi”nde dü$ümlendi$ini göstermektedir (Tetik, 2010) çünkü kalite asla 
kendi kendine gerçekle#mez, kalitenin üreticisi ve sürdürücüsü insandır.  

Bu do$rultuda bir hava kargo #irketinin kullandı$ı “uçaklar de$il, 
insanlar teslimat yapar” sloganı (Hasano$lu, 2002) da benzer anlayı#la, 
çalı#anların önemini vurgulamaktadır. 
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Aynı yakla#ım ile ilgili Imai de (2003:41-42) öncelikli faaliyetlerin 
ba#ında ürün kalitesinin de$il, çalı#anların kalitesinin geldi$ini savunmaktadır.   
Çünkü toplam kalite kontrolü “insana kaliteyi i#lemek” üzerine kurulmu# bir 
sistemdir. !#in üç yapıta#ı vardır: donanım (hardware), uygulama kuralları 
(software) ve insan (humanware). Donanım ve uygulama kurallarından, ancak 
insan do$ru yerine yerle#tirildikten sonra söz edilebilir. Bu yüzden kalite 
yönetiminde öncelikli unsur ürün ya da hizmet de$il, bu de$erlerin yaratıcısı 
olan insandır. 

!nsanlar; örgütün iç sosyal sistemini olu#turduklarından (Davis, 1982: 
5) ve i#letme sisteminde gerçekle#ecek verimlili$in hem etkili aracı, hem de 
amacı (Kıngır, 2006:143) olduklarından, i#letmedeki insan faktörünü 
geli#tirmek gerekmektedir. Her #eyi yapan insan oldu$una göre, en de$erli 
kaynak odur (Tetik,2010).  

Tarihe bakacak olursak özellikle sanayile#mi# ülkelerde insan 
kaynaklarının ne derece israf edildi$i, yeterince de$erlendirilmedi$i ve gereken 
önemin verilmedi$i anla#ılır. Ancak günümüzde artık sadece teknik yönlerin 
ele alındı$ı ve insan unsurunun göz ardı edildi$i, insanı bir makineden farksız 
gören klasik yönetim anlayı#ı, gittikçe artan mü#teri istek ve bilinçlenmeleri 
kar#ısında tutunamaz duruma gelmi#tir (Kıngır, 2006: 44-139). Öte yandan 
ça$ımızda büyük ölçüde vasıflı olmayan, genel kültür ve teknik düzeyi dü#ük 
ki#ilerden olu#an i#gücü sayısı da azalmı#; örne$in bir i#çi sadece makinesini 
kullanmakla kalmayıp, yenilik getirme ve yeteneklerini kullanma gibi 
konuların tümüyle ilgilenecek bir duruma gelmi#tir. Bu nedenle i#letmelerde 
uzun bir süre maliyet unsuru olarak ele alınan insan faktörü artık statü 
de$i#tirip “kaynak” ve “yatırım” kategorisine girmi# (Erdem, 1996:13) 
oldu$undan i#letmelerdeki önem ve de$eri gün geçtikçe daha fazla artmı#tır.  

Çalı#anların “yatırım ve kaynak” olarak nitelendirilmesi, çalı#an 
kavramının da geni#letilmesine neden olmu#tur. !ç mü#teri hiyerar#isi adı 
verilen piramitte “çalı#anlar” olarak nitelendirilen grubun 6 basama$ını 
görmekteyiz. Buna göre, 
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                                       Kaynak: Do!an, S. :2005. 

                               !ekil 1.1. “"ç Mü#teri Hiyerar#isi”   

 

• Aday Çalı#an: Bu grupta yer alan ki#iler gelecekte i#letmenin 
çalı#anı olmaya aday  (potansiyel çalı#an) niteli$inde olup aday 
havuzunda bulunan çalı#anlardır.  

• Çalı#an: !#letmeye yeni katılmı#, i#letmeyi henüz fazla tanımayan 
çalı#anlardır.  

• Düzenli Çalı#an: !#letme tarafından kabul gören, i#letme ve di$er 
çalı#anlarla sürekli ili#ki içinde bulunan ancak i#letmeye kar#ı 
tarafsız tutum içinde olan çalı#andır.  

• Destekleyen Çalı#an: !#letmeden memnun ve i#letmeye kar#ı sadık 
olan ancak, i#letmeyi di$er i#letmelere kar#ı pasif biçimde 
destekleyen çalı#andır.  

• Sadık Çalı#an: !#letmeyi di$er çalı#anlara öneren, sürekli olarak 
i#letme hakkında olumlu tutumunu çevresine yansıtan, taraftar 
çalı#andır.  

• Ortak (Partner) Çalı#an: !#letmenin çıkarlarını kendi çıkarları ile 
birlikte dü#ünen ve i#letmeyi kendi orta$ı gibi gören çalı#andır. 

Verilen bu tanımlar, bir i#te çalı#anları bir sınıfta yani sadece “çalı#an” 
olarak nitelendirmenin yanlı# oldu$unu göstermektedir. Buna göre, i#letmenin 
reel personeli ile o i#letmede henüz çalı#mayan ancak çalı#ması ihtimal 
dâhilinde olan personel de “çalı#an” statüsünde yer alabilmektedir. 
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!#letmelerde insan profili genel olarak giri#imci (i#veren), yönetici ve 
çalı#an #eklinde do$al bir yapı arz eder. Bu yapı içinde çalı#anlar ve yöneticiler 
i#verenin vekilleri, giri#imci; i#i kuran ve ana riski alan konumundadır. !lk 
bakı#ta her üç grup da ortak amaç etrafındaymı# gibi bir görüntü sunarlar. 
Ancak her üç tarafın da birbirlerinden farklı öncelikleri, i#yerinden 
kar#ılanmasını arzu ettikleri istekleri, açık ve örtülü amaçları, ihtiyaçları ve 
beklentileri bulunur. Öncelikle bu ili#kilerin do$ru anla#ılması gerekir. Bu 
ili#ki yeterince açık de$il ve do$ru anla#ılamıyorsa o örgütteki insanları 
anlamak giderek zorla#aca$ından i#yerinde sorunlar ya#anmaya ba#layacaktır. 
Bunu önlemek için de, i#yerlerinde çalı#anlarda olması gereken dört temel 
unsura dikkat çekilmektedir. Bu unsurlar; çalı#anların dü#ünebilme, farkında 
olma, sezgi ve anlayı# gücüdür. Çalı#anların güçlendirilmesinde ve problem 
çözmede de bu unsurlara dikkat çekilmektedir. Bunların yanında çalı#anlarda 
olması gereken di$er özellikler ise üç noktada toplanabilir:   

• Ne yapılaca$ını bilmek, 

• Neyin yapılması gerekti$i konusunda iradeye sahip olmak, 

• Bunları yapmak için gerekli olanaklara sahip olmak. 

!#yerlerinde i#verenlerin çalı#anlardan beklentileri oldu$u gibi 
çalı#anların da i#verenden bazı beklentileri vardır. Çalı#anların i# yerinde i# 
yaparken sadece ekonomik yönden de$il, duygusal, sosyal yönden de 
beklentileri ve kar#ılanması gereken ihtiyaçları, olmasını istedikleri arzuları 
bulunur; etkin ve becerikli yöneticilerle çalı#mak, çalı#malarının semerelerini 
görmek, i# hakkında bilgilendirilmek, ilgi görmek, saygı duyulmak, kendilerini 
geli#tirmek, ilginç i#lere atanmak, yaratıcı #ekilde dü#ünmek, ö$renmek, vb. 
(Top, 2009:249-251) iken, adil bir #ekilde hak etti$i ücreti alabilmek ve 
çalı#tı$ı i#letmede bireysel geli#imine destek olunması da bir i#görenin en 
önemli talepleri arasında yer almaktadır.  

Çalı#anların i#letmelerinden beklentilerini analize yönelik 
gerçekle#tirilen bazı ara#tırma sonuçlarına göre; çalı#anlar %47’lik bir oranla 
kurumsal, sosyal sorumluluk bilinci geli#mi# ve bu ba$lamda da toplumsal 
geli#imi önemseyen, çevreye ve do$aya saygılı #irketlerde çalı#mayı tercih 
etmektedirler. Ayrıca esnek çalı#ma saatleri, maa# ve ikramiye paketlerinin 
dı#ında masrafları i#veren tarafından kar#ılanan kurs ve e$itimlerin yanı sıra 
kariyer geli#im fırsatlarının sunulmasının da çalı#anlar açısından önemi 
büyüktür (Ertu$rul, F., 2008). 
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Di$er bir açıdan i#letmelerde, yöneticilerde oldu$u gibi çalı#anlar da 
rasyonel karar vermeye isteklidirler. Yönetime katılmak, ba#arılara ortak olmak 
ve aidiyet duygusunu tatmak isterler. Buna kar#ın gerçek ya#am ve i# ko#ulları 
onların yeteneklerini kısıtlar ve sınırlandırır. Bu ko#ullar genellikle #u #ekilde 
sıralanabilir; eksik bilgi, bilginin maliyetinin yüksekli$i, hızlı karar verme 
ihtiyacı, bili#sel farklılıklar, belirsizlik ve de$i#imdir. Çalı#anlar, bu ko#ul ve 
sınırların gev#etilmesini ve kaldırılmasını arzu ederler (Top, 2009:249) 

Öte yandan, çalı#anların #irketin nereye gidece$ini, bu noktaya hangi 
hedefler ve araçlarla ula#aca$ını bilmeleri de hayati öneme sahiptir 
(www.gantep.edu.tr). "irket yönetiminden, politika ve prosedürlerinden, i#leyi# 
tarzının neden ve gereklerinden bihaber olan çalı#anlar sadece kendilerine 
verilen i#i, kendilerine söylenen zamanda yapmak durumunda kalmaları 
yüzünden zamanla i#lerine yabancıla#maya ba#layacak ve yapmakta oldukları 
i#e anlam katamayacaklardır. Desteklenmedikleri, bilgilendirilmedikleri ve 
yaratıcılıklarını de$erlendiremeyecekleri bu çalı#ma hayatının sıradanlı$ı 
çalı#anlarda tatminsizlik ya#anmasına neden olacak ve bu da öncelikle i# ve 
buna ba$lı olarak da #irket ba#arısızlı$ına yol açacaktır.  

Bundan dolayı, öncelikli olarak genel #irket politikasının belirlenmi# 
olması (Çelik, 2007) ve çalı#anların bu politika do$rultusunda yapılacak 
etkinliklere hangi araçlarla ula#aca$ını bilmesi, yerle#mi# bir örgüt kültürü, 
tatmin sa$layıcı i# ko#ulları, adaletli ve etkin bir ödüllendirme sistemi vb. 
beklentileri kar#ılanmalıdır.  

 

1.3.2. Ortaklar  

Belli bir faaliyette bulunmak üzere bazı #ahısların bir araya gelip 
kurdukları, tüzel ki#ili$i olan ve ülke mevzuatlarına uymakla mükellef bir 
kurulu#lara “#irket” denir. Bu #irketleri kurmak için bir araya gelen ki#iler 
(giri#imciler) tüzel ki#ilik olu#turup bu #irketin sermayelerine i#tirak ettikten 
sonra ise ortak durumuna gelirler. 

TDK’ nın (www.tdk.gov.tr); “birlikte i# yapan, ortakla#a yararlarla 
birbirlerine ba!lı kimselerden her biri, #erik, hissedar, partner” olarak 
tanımladı$ı ortaklar; kurumun kaynakları veya çıktıları üzerinde hak iddia eden 
ya da kurumun çıktılarından, ürün ve hizmetlerinden do$rudan veya dolaylı, 
olumlu veya olumsuz yönde etkilenen veya kurumu etkileyen ki#i, grup ve 
kurumları (www.sgb.gov.tr) ifade edip sermayedeki paylarına göre küçük ortak 
veya büyük ortak olarak adlandırılırlar.   
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!MKB'de hisse senedi sahipleri aynı zamanda sahip oldukları #irketlerin 
hisse senetlerinden do$an bir hak olarak, o #irketlerin birer ortaklarıdır.  Bu 
durumda genel olarak denilebilir ki; i#letmeye sermaye koyan ki#ilere “ortak” 
adı verilmektedir. Ortaklar kurumsal ortak (fonlar, holdingler, emeklilik fonları 
vb.) olabilecekleri gibi #ahıslar da olabilirler (www.borsa.ku.edu.tr). 

Ortaklar ayrıca i#letmede pay sahibi olan iç payda#lardandır. !#letmeye 
belirli miktarlarda sermaye koymaları sebebiyle i#letmeden bazı beklentileri 
olan gruptur. Örne$in; zamanla i#letmenin de$erinin artmasını isterler. 
!#letmenin faaliyet gösterdi$i alanda ba#arılı olmasını ve hisse basına dü#en 
karın yüksek olmasını ve i#letmeye yaptıkları yatırımın kar#ılı$ını almak 
isterler. Söz konusu talepler yerine getirilmedi$i zaman fon ya da paylarını 
i#letmeden alarak i#letmeye verdi$i deste$i çektiklerinde i#letme açısından 
büyük bir risk olu#tururlar (Çelik, 2007). 

Ortaklar di$er yatırım araçlarına göre kârdan en yüksek payı almak 
isteyen grubu te#kil ederler. Ortaklara göre en iyi i#letme, en yüksek kârı 
sa$layan i#letmedir. !#letmelerin sermaye yapıları ve ortakların sayısına göre 
farklılık gösteren ortak grubu i#letmenin varlık nedenlerinden biridir.  

Ortaklar i#letmenin kârlılık oranı, rakiplere göre avantaj ve dezavantajlı 
yönlerini, kapasite kullanım oranı, istihdamın maliyetlerdeki payı, teknolojik 
durumu vb. bilgileri ö$renmek isterler. Bu bilgilerin belli periyotlarla ortaklara 
gönderilmesi, ortakların i#letmeye olan mali desteklerin devam etmesini sa$lar. 
Öte yandan, ortak oldu$u i#letme hakkında sa$lam bilgilere sahip olan ortaklar, 
kendi i#letmelerini ba#kalarına da tanıtabileceklerdir (www.belgeler.com). 

 

1.3.3. Yöneticiler  

Yönetim; bir i#letmenin insan ve madde kaynakları ile verimli bir 
#ekilde çalı#arak amaçlanan hedeflere ula#masının bilimsel sanatı 
(www.gantep.edu.tr) ve bir amaca ula#mak için insanları motive edip (Demir 
ve Okan, 2009) i#birli$ini sa$layarak onları amaca do$ru yürütme faaliyet ve 
gayretlerinin toplamıdır (Demir, H., 2009). 

Günümüzde i#letmelerin ba#arısı ile ilgili olarak yapılan pek çok 
ara#tırma, i#letmelerdeki etkili/ba#arılı faaliyetin temelinin, ça$da# yönetim 
anlayı#ını benimsemi#, yenilikçi liderlerin yönlendirdi$i etkin bir sistem 
yönetiminin oldu$u konusunda birle#mektedirler. Ancak bunun tam tersi 
olarak; çalı#anlarını sürekli kontrol altında tutan, sadece kotalarla ve sayılarla 
ilgilenen yönetim anlayı#ını benimsemi# yöneticiler, i#letme içinde 
uyguladıkları katı kurallar ile i#leyi#i yava#latarak i# süreçlerini 
geciktirmelerinin yanı sıra çalı#anları üzerinde de son derece olumsuz etkiler 
bırakmaktadırlar. 
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Giri#im gücünün geli#mesine imkan vermeyen, otoriter, yaratıcı 
dü#ünceden çok ö$renilen bilginin sadakatle tekrarını ba#arının #artı sayan 
yöneticilerin, alt kademelerin yeti#kinlik noksanından do$an güçsüzlükleri ve 
kötüye kullanımları önleme endi#esinden kaynak alan a#ırı kontrol e$ilimleri, 
bir yandan yönetimle ilgili yasaları a#ırı merkezcilik yönünde etkilemekte, öbür 
yandan alt kademelerde bulunanları -kendi yetki alanlarındaki konularda bile- 
üst kademelerin onayını almaya sevk etmektedir. Bunun do$al sonucu olarak 
da üst kademeler günlük i#lerin ayrıntılarına bo$ulmakta ve yönetimle ilgili 
gerçek görevlerine zaman ayıramamakta (Mıhçıo$lu, 1968) ve bu da 
kaçınılmaz olarak yönetim ba#arısızlı$ını getirmektedir. Ba#arısız bir yönetim 
ise; yönetimin yönetilenlere bakı#ı ve yakla#ımının yönetilenlerin 
davranı#larının olu#umunda son derece önemli bir rol oynamakta (Acuner, T. 
ve "., 2003) oldu$undan verimsiz çalı#anlar ve ba#arısız i# süreçleri sonuçlarını 
do$urmaktadır.  

Sözkonusu yönetim biçimlerinde “ba#arısızlık” genellikle çalı#anlara 
mal edilmektedir ancak bununla ilgili olarak Deming; nedenlerin süreçlerin 
içinde oldu$unu; örne$in, problemlerin %94'lük kısmının operatörlerin 
hatasından de$il, sistemin hatalarından kaynaklandı$ını öne sürerek bu 
durumun anla#ılmasının yönetim ve çalı#anlar arasındaki ili#kileri 
etkileyece$ini söylemektedir. Deming ayrıca yönetimin kendi denetiminde olan 
olaylar için çalı#anları sorumlu tuttu$unu da belirtir.  Fakat ona göre asıl 
gereken, yönetim #eklinin de$i#tirilmesidir (Ardıtı ve Günaydın,1997) çünkü 
çalı#anlar sistemin bir parçasıdır. Dolayısıyla sistem i#leyi#inde meydana 
gelebilecek herhangi bir hata kar#ısında sorumlu sadece ki#i veya ki#iler de$il, 
sistemin kendi i#leyi#idir.  

Buna ra$men günümüzde hala pek çok i#letmede i#in hatalarla ilgili 
olan sorumlulu$u tamamen çalı#anlara yüklenmekte ve bunu önleme çabası 
olarak çalı#anlara yönetim tarafından çe#itli cezalar uygulanmakta, ancak olası 
i#letme problemlerinin ya#anmasını caydırıcı cezalarla önlemeye çalı#ma 
yöntemi de sonuçta i#letmelerin aleyhine sonuçlanmaktadır. Çünkü 
yöneticilerin motive etmek için "korku" faktörünü kullanmaları (Ardıtı ve 
Günaydın, 1997) hatalı bir hizmet ya da üretim için cezalandırılaca$ını 
dü#ünen ya da bilen çalı#anların bir süre sonra hatalarını gizlemeye 
ba#lamalarına ve sonuç olarak bunun da i# süreçlerinde aksaklıklara yol 
açmaya ba#lamalarına neden olmaktadır. Zira sundu$u ürün veya hizmetin 
kalitesi ile kendi gelecekleri arasında bir seçim yapma durumundayken 
ya#ayacakları ikilem yüzünden çalı#anlar hatalarını saklamaya yönelir bu da 
firmadaki i#letme süreçlerini olumsuz yönde etkiler. Bu sebeple, korku faktörü 
kullanılarak sürdürülmeye çalı#ılan i#letme süreçlerinde meydana gelebilecek 
sorunlar direkt olarak sistemi etkileyece$i için çalı#anların i# süreçlerini 
belirleyen asıl etkenin de sürdürülen yönetim tarzıyla sistemin kendisi oldu$u 
sonucuna varabiliriz. 
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!nsan kayna$ının örgütü benimsemesi, kalite ve verimlilik odaklı 
çalı#abilmesi, yönetimin sorumlulu$undadır. Yönetim eti$inden do$rudan 
etkilenen iç mü#teri kapsamındaki çalı#anların tatmini, kalite ve verimlili$in 
temeli oldu$undan çalı#anların hak etti$i çalı#ma ko#ulları hazırlanmalıdır. Bu 
amaçla i#letmede verimli bir i# ortamının sa$lanabilmesi için (Acuner, T. ve 
".,2003);  

• Çalı#ma ko#ullarının iyile#tirilmesi ve i#in insancılla#tırılması,  

• !#ten çıkarılma korkusunun yok edilmesi,  

• Saygınlık gereksiniminin kar#ılanması (yöneticilerin çalı#anlara saygı 
duyması, bunu söz ve davranı#ları ile belli etmesi ve onlara de$er 
vermesi),  

• Çalı#anların sorunlar ve süreçlerle ilgili olarak dü#üncelerini özgürce 
ifade edebilecekleri ortamın hazırlanması,  

• Tüm örgütte kontrol kültürü yerine kalite/ verimlilik kültürünün 
egemen kılınması,  

• Tüm yönetici ve çalı#anların sorumluluk duygularının geli#tirilmesi ve 

• Örgütsel amaçlarla bireysel amaçların e#itlenmesi gerekmektedir. 

Bugün dünyada her alanda ya#anan de$i#im,  özellikle son yıllarda 
toplumsal ve bireysel düzeyde beklentileri çe#itlendirerek sürekli ileriye 
ta#ımı#tır.  

!#letmeler, de$i#imin getirdi$i bu baskının artık dayanılmaz bir noktaya 
gelmesiyle de kendilerini de$i#im fırtınasının tam ortasında bulmu#lar (Topaç 
ve Aydo$an, 2005) ve bu fırtına kar#ısında ayakta kalabilmek için yerle#mi# 
olan kurum kültürlerini de$i#tirerek ça$a ayak uydurmak durumunda 
kalmı#lardır. Kurumların ihtiyaçlarının de$i#mesi durumu, i#letmelerde pek 
çok kavramın de$i#mesi ve içeriklerinin geli#tirilmesi gere$ini de beraberinde 
getirmi#tir ki bunların en önemlilerinden biri “yöneticilik” kavramıdır. Çünkü 
modern bir yönetim anlayı#ına sahip olmayan i#letmelerin de$i#en dünya, 
çevre ve çalı#ma ko#ullarına uyum sa$lamadıkları halde varlıklarını devam 
ettirebilmeleri mümkün gözükmemektedir. 

Caydırıcı olması öngörülerek kullanılan cezalar yerine olumlu 
motivasyonun harekete geçirilmesi, çalı#anlara de$er verilmesi, yenilikçi bir 
çizgide sürekli olarak süreçler vasıtasıyla kalitenin iyile#tirilmesi; do$ru bir 
yönetim için atılması gereken ilk adımlardandır. Çünkü yönetimin i#i 
denetlemek de!il, liderlik yapmaktır. Yönetim; geli#im kaynakları, ürün ve 
hizmetin kalitesinin amacı ile bu amacın tasarımına ve ürünün kendisine 
dönü#mesi ile u!ra#malıdır.  
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Bu sebeple, sonuçlara odaklanmaktan vazgeçilmeli, yerine liderlik 
konmalıdır. Zira i# standartlarının atılıp yerine liderli!in kondu!u her yerde, 
kalite ve üretkenlik önemli derecede artmı#, insanlar da i#lerinde daha mutlu 
olmu#lardır (Deming, 1996:45-62).  

!ç ve dı# mü#terilerinin memnuniyetini esas alan Toplam Kalite 
Yönetimi “yöneticilik” ten ziyade “liderlik” kavramını benimsemi# bir yönetim 
anlayı#ına sahiptir. Bu anlayı# do$rultusunda, yöneticilerin yönetici olmaktan 
çıkıp lider olarak; gerekti$inde rol, davranı# ve hatta dü#ünü# kalıplarında 
kökten de$i#imlerin yapılanmasında öncü olmaları (Top, 2009:222) ile birlikte 
liderlerin; bir vizyon çizmeyi ba#armak, etkili ve i#levsel ileti#im kurmak, 
vizyon ve misyona uygun politika ve stratejiler geli#tirmek, de$i#ime kar#ı 
direnci kırmak, çalı#malara politik destek olu#turmak ve bu do$rultuda ait 
oldu$u grubun amaçlarını belirleyerek, o gruptaki ki#ileri örgütün amaçlarının 
arkasından sürükleyebilen (Da$lı, 2003) nitelikte bir yapıya sahip olmaları 
gerekmektedir. 

Bu do$rultuda liderlik; çalı#anlara do$ruyu, güzeli, verimli olanı 
gösterme sanatı ve bir organizasyonun hedeflerine ula#abilmesini sa$lamak 
için insan kayna$ını etkin ve verimli bir #ekilde yönlendirme becerisidir 
(megep.meb.gov.tr) Hedefler herkes için gereklidir ama ba#ka insanlar için 
konan sayısal hedefler, bu hedefe nasıl ula#ılaca$ını gösteren haritalar olmazsa 
istenenin tam tersi etki yapar (Deming, 1996:56).  

Burada, hedeflerin belirlenmesi ve bu hedeflere ula#acak yöntemin 
bilgisini vererek personelin yönlendirilebilmesi görevi ise yine yol ustası 
olarak tanımlayabilece$imiz liderlere dü#mektedir.  

TKY’ de liderlik klasik yönetim anlayı#ından farklı olarak bir statü ve 
otorite i#levini ifade etmez (megep.meb.gov.tr) ve özünde önemli bir 
de$i#imdir.  

Yöneticiler, yöneticilikten liderli$e de$i#im yaparak tüm çalı#anları 
kalite bilincine yönlendirecekleri ve çalı#anlara güven ve güvence vermeleri 
gerekti$i için, yöneticilikten daha ötelere farklı boyutlara yükselirler (Top, 
2009:222).  

Birlikte hareket eden bir sistemin operatörü konumunda olan liderler, 
klasik yönetim anlayı#ında olanın tam tersine, yönetimi ve bununla ilintili 
olarak sorumlulu!u kendisinde toplamaz (Tetik, 2010) mesuliyeti ve bununla -
aslında- mülkiyeti (Adalı, 1986:63) alt kademelerdeki çalı#anlarla payla#ırlar. 
“Bilgi” de bu anlayı# do$rultusunda çalı#anlarla payla#ılan bir unsurdur. Çünkü 
toplanan fakat gerekti$i gibi kullanılmayan bilgi kolayca çürür.  
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Bilgiyi gereken yerlere da$ıtmayan herhangi bir yönetici ve bilgi 
kullanma sistemi olmayan herhangi bir yönetim #irkete büyük zarar veriyor; 
olanakları kaybederek israf yaratıyor; yönetim zamanını bo#a harcıyor 
demektir (Imai, 2003:93).  

Çalı#anlar, yaptıkları i# ile ilgili olarak memnuniyet duyabilmek için de 
yönetim kademelerinden, i#leri kolayla#tırıcı ve zaman kazandırıcı tedbirler 
almalarını isterler. Çünkü çalı#anlar sürekli kazanan, kaliteli bir ekip olmayı ve 
tanınmayı isterler. Ayrıca hali hazırda yapmakta oldukları #eyleri geli#tirmek 
ve hatta yenilerini de olu#turmayı, yetenek ve bilgilerini kullanarak, 
organizasyonlarını daha iyiye götürmek ve üretkenliklerini daha kaliteli bir 
düzeye getirmek (Kovancı, 2007:255) ve i#letmenin bir parçası olmak isterler. 
Çünkü çalı#anlar, #irket yönetiminin bir parçası olduklarında daha iyi çalı#ırlar 
(Cücelo$lu, 1997:67). Çalı#anların i#letme süreçlerindeki aktif katılımları, 
çalı#anlarda öncelikle özgüven yaratırken, birlikte süreçlerin sahibi olma ve 
ba#arma durumu ile gelen i# gururu ve buna ba$lı olarak yüksek motivasyon 
duyguları kusursuz i# süreçleri yaratacak ve bu da dı# mü#terinin 
memnuniyetine imkan sa$layacaktır. 

Ancak çalı#anların bu amaçlarla tam katılımı üst yönetimin 
yakla#ımıyla do$rudan ilgilidir. Buna göre, çalı#anların güç ve öneminin 
farkında olup destekleyen bir tavırla; üst yönetimle birlikte kurumda görevli ilk 
amirlerin de çalı#anlara rehberlik etmeleri, ileti#imi güçlendirip, yüksek moral 
sa!lamaları, grup çalı#malarını ve öneri sistemini desteklemeleri ve en 
önemlisi takım bilincinin olu#masını ve payla#ımı sa!lamaları büyük önem 
ta#ımaktadır (Tetik, 2010). Bu durumun aksi hali çalı#anların kendilerini 
yetersiz ve de$ersiz hissetmelerine neden olacak, i#e yabancıla#ma süreci 
ba#layacak ve buna ba$lı olarak çalı#anlarda i# doyumu azalacak ve 
memnuniyetsizlikler ba# gösterecektir. 

Bir örgütte ko#ulların bozuldu$unu gösteren en önemli kanıt i# 
doyumunun dü#ük olmasıdır. !# doyumsuzlu$u daha gizli biçimlerde, ani 
grevler, i# yava#latma, dü#ük verimlilik, disiplin sorunları ve di$er örgütsel 
sorunların ardında yer alır.  Yüksek i# doyumu, iyi bir örgüt yönetiminin 
belirtisi olsa da kolaylıkla gerçekle#tirilemez ya da satın alınamaz; temelde 
etkin davranı#sal yönetimin sonucu olarak ortaya çıkar. Bu sebeple i# doyumu, 
bir örgütte sa$lam bir örgütsel ortam olu#turulmasının bir ölçüsüdür (Davis, 
1982:95).   

Di$er yandan çalı#anın i# doyumu kadar yöneticinin i# doyumu da 
örgütsel etkinlik açısından önemlidir. E$er yöneticiler i#lerinde doyumsuz 
iseler, onların mutsuzlu$u, geni# yönetim etkileri nedeniyle bütün bir örgüte 
yayılabilir (Keskin ve di$erleri, 2010). Tam tersi olarak do$ru bir yönetim 
biçimi ile sadık, yüksek motivasyonlu ve atılım yetene$i olan becerikli bir 
i#gücü ortaya çıkarılmı# olacaktır (Deming, 1996:58).   
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Dünya tarihi boyunca ülke ve #ehirlerin yönetim kademesinde 
bulunmu# binlerce yönetici tarih sahnesinde yerini almı# ve sonrasında 
görevlerini bir #ekilde bırakarak unutulmu#tur. Bu isimlerin bazıları minnet ile 
anılırken pek ço$u icraatlarının etkisiz ve yetersizlikleri nedeniyle unutulmu# 
ya da unutulmak istenmektedir. Ancak Atatürk, Churchill, Kennedy ve hatta 
Hitler ya da Stalin “gibi ki#isel marka yaratmı# ve tarihte (olumlu ya da 
olumsuz yönde) iz bırakma ba#arısını göstermi# ki#ilerin ortak özelli$i, 
etkile#im içinde oldukları ki#ilerle aralarındaki ileti#imi aktif tutabilmi# ve 
onları inandıkları amaç do$rultusunda harekete geçmeye ikna etmeyi 
ba#arabilmi# olmalarıdır” (www.gantep.edu.tr). Uluslararası ba#arılara veya 
etkilere neden olmu# olan bu yöntem, ku#kusuz ki i#letmeler için de geçerlidir. 

Özetle, bir iç mü#teri olarak yöneticilerin firmalardaki görevlerinin 
gere$ini yerine getirebilmeleri için sadece i# yürürlü$ünü sa$lamaları yeterli 
de$ildir çünkü “yönetim” i#lemekte olan bütün sistemlerin kılavuzudur. Bu 
sebeple i#letme içinde ya#anabilecek her türlü yenilik de de$i#meyen ve 
de$i#tirilmesine gerek görülmeyen süreçler de öncelikle yönetimin iradesindeki 
de$i#kenlerdendir. Dolayısıyla, sistem madalyonunun ön yüzündeki kelime 
“ba#arı” ya da “ba#arısızlık” olabilir ama arka yüzündeki tek yazı; “yönetimin 
sonucu” olacaktır, diyebiliriz. 

 

1.4. TKY Çerçevesinde !ç Mü#terinin Firmadaki Rolü ve Özellikleri  

TKY’ nin temel unsurlarından #üphesiz en önemlileri “ilk seferinde 
do$ru yap” ve “hata ortaya çıkmadan önle” dir. !#i ilk seferinde yapacak ve 
hatayı ortaya çıkmadan önleyecek olan ve i#letmede üretilen ürün ya da 
hizmetin kalitesini sa$layacak olan unsur insandır, çalı#andır, iç mü#teridir.  

Bu yüzden i#letmelerin varlık süreleri boyunca ürettikleri ürün ya da hizmetin 
sa$layıcısı ve sürdürücüsü olan iç mü#teriler firmaların varolu# sebebini 
gerçekle#tirirler. 

Toplam Kalite Yönetiminin amacı; mü#teri isteklerinin kar#ılanması, 
yöntemi; yapılan bütün i#lerin sürekli olarak iyile#tirilmesi, öznesi ise ba#ta üst 
yönetim olmak üzere bütün çalı#anlardır. Çalı#anların yönetime katılımları ise 
yönetimin klasik fonksiyonları olan hedeflerin belirlenmesine, i#lerin 
planlanmasına, uygulanmasına, denetlenmesine, standartla#tırılmasına ve 
nihayet standartların da geli#tirilmesine (Tetik, 2010) katkıda 
bulunabilmelerine imkân sa$lamaktadır.  

Çalı#anların yaratıcılı$ı ve katılımı, istenilen kurum imajının 
olu#turulabilmesi için de gerekli ilk a#amadır ve i#letme çalı#anları i#letmeye 
iyi bir imaj kazandırmada i#letmenin orta$ıdır. Her çalı#an; mü#terilere, 
topluma, ortaklara kar#ı kurumun elçisidir.  
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Bu nedenle de$erli fikirleri olan, istenilen kurum imajını yaratmada iyi 
bir ortak olarak çalı#anlar, kurumun dı# hedef kitlelerine kar#ı da iyi birer 
elçileri olacaklardır (Özkoral, 2007).   

Günümüzde, mü#teri ihtiyaç ve istekleri ba#ta olmak üzere her #ey 
sürekli de$i#mektedir. Her #ey sürekli de$i#irken, kalitenin yerinde sayması ve 
geli#tirilmemesi mümkün de$ildir. Bu sebeple, i#letme yönetiminin bugün 
ula#ılan bir kalitenin yarın için de geçerli olmayabilece$ini bilmesi gerekir. 
Toplam kalite insandan üretime geçi# olup ilk planda bir mühendislik 
yakla#ımı de$ildir. Kalıcı olması ve sürekli geli#mesi için özellikle üst düzey 
yönetimin inanç ve deste$i ile merkezi kapsayarak toplam kalite kültürünün 
tüm örgüte yayılması gerekecektir.  Bu sebepten iç mü#teri kalitenin sadece 
sa$layıcısı de$il aynı zamanda sürdürücüsü de olmak durumundadır. Bu 
nitelikleri itibariyle de iç mü#teri firmanın bugünü ve gelece$indeki ba#arısını 
yaratan ko#ulların sebebi olma gibi bir misyona sahiptir.   

TKY’ de insan unsuru, i#letme prosesinin merkezinde yer almaktadır 
(Tetik, 2010). Uygulanacak toplam kalite sistemi, çalı#anların davranı# ve 
tavırlarını etkileyebilecek unsurların geli#tirilmesi ve tatbik edilmesiyle ilgili 
kültürel de$i#ikliklerin yönetilmesi (megep.meb.gov.tr) ile birlikte, kaliteye 
mü#terinin bakı# açısıyla bakmak, seviyeli personeli kaliteden sorumlu 
yapmak, bu sorumlulu$un yönetim tarafından taahhüt edilmesi, kalitenin 
sürekli geli#mesi için çabalamak demektir. 

Bu çabalar do!rultusunda TKY (Kıngır, 2006:19)  ; 

• Maddi hataları sıfırlamak, 

• !nsan hatalarını sıfırlamak, 

• Kayıp ve israf edilen zamanı sıfırlamak, 

• Mü#teri #ikayetlerini sıfırlamak, 

• !stenmeyen insan davranı#larını sıfırlamak,  

• Kaybedilen mü#teri sayısını sıfırlamak, 

• Zarar ve ziyanı sıfırlamak, 

• Sa$lıklı olmayan çalı#ma ko#ullarını sıfırlamak  (Ersen; 1995:49) 
ilkeleri do$rultusunda bir yönetim anlayı#ı sergilemektedir. Bu ilkelerin hayata 
geçebilmesi için de TKY anlayı#ında çalı#anların yani iç mü#terinin 
memnuniyetine verilen önemin uzun vadede firmanın ba#arısına neden olaca$ı 
savunulmaktadır. 
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Çalı#anların, i#letmenin de$i#im faaliyetlerine katılımı #arttır. Çünkü 
önce de$i#imi gerçekle#tirme, sonra bunu çalı#anlara iletme dönemi artık 
kapanmı#tır (Özkoral, 2007) ortaya çıkması muhtemel tüm olumsuzlukların 
üstesinden ancak i#letmede çalı#anlar ve yönetici konumundaki ki#iler el ele 
vererek gelebilirler.  

!ç mü#terilerin memnuniyeti sürecin sa$lıklı i#lemesi ve çalı#anların 
motivasyonu açısından önem ta#ırken, dı# mü#terilerin memnuniyeti 
organizasyonun varlı$ının temelidir (Uryan, 2002).  Mutlu dı# mü#terilere 
sahip olmanın yolu bu sebeple iç mü#terileri memnun etmekten geçmektedir. 
Çünkü nitelikli i#gücü ve kaliteli ürün ancak nitelikli çalı#anların eseri 
olabilmektedir (Aydın A., 2001).  Artık sunulan ürünün çok üstün özelliklere 
sahip olması tek ba#ına yeterli olmamakta, ürün ya da hizmetin mü#terilere 
sunumunda kaliteli hizmet performansı geli#tirme de gün geçtikçe daha fazla 
önem kazanmaktadır.  

Dolayısıyla, bu performansı gösterecek ki#iler olan çalı#anların 
e$itilmesi, motive edilmesi ve kendilerine de$er verildi$inin hissettirilmesi gibi 
konular üzerine titizlikle e$ilmek gerekmektedir (Acuner, T. ve "., 2013).   

Günümüzde, de$i#en ko#ullar altında i#letmelerin ba#arılı olabilmeleri 
daha fazla zorla#ırken, ya#anılan her ba#arısızlı$ın i#letmenin varlı$ını devam 
ettirebilmesi noktasında daha çok tehdit edici bir hale geldi$i görülmektedir. 
!#letmelerin, yo$un rekabet ko#ulları altında, uzun dönemli ve sürdürülebilir 
üstünlükler elde edebilmesi son derece önemli ve aynı derecede zor bir hale 
gelmi#tir.  

Rekabet gücündeki zayıflı$ın, i#letmelerin pazar payını do$rudan 
azalttı$ının anla#ılması, bilinçlenen ve hakkını aramayı ö$renen bir tüketici 
grubunun ortaya çıkı#ı, bunların beklentileri ve beklentilerin kar#ılanamaması, 
bunun da olumsuz imaj yaratması ve kalite maliyetlerini yükseltmesi en genel 
anlamda, i#letmelerin artık verimsiz çalı#maya katlanamamaları TKY 
felsefesinin i#letmeler için niçin önemli oldu$unu ve benimsenmesi gerekti$ini 
açıklayacak nedenlerden bir kaçıdır (Tetik, 2010).  

Ya#anan tüm bu geli#melerin ı#ı$ında ihtiyaçlara kar#ılık verebilen 
do$ru ürünün do$ru zamanda ve do$ru ki#iler tarafından üretilip sunulması vb. 
konular öne çıkmaya ba#lamı# ve firmalar bunlarla ilgili olarak bitimsiz bir 
çabanın içerisine girmek zorunda kalmı#tır. Bir firmanın ihtiyaca kar#ılık 
tatmin yaratan do$ru ürünü piyasaya sunabiliyor olması ise öncelikli olarak iç 
mü#teri ile ilgilidir zira ürün ve hizmetin kalitesi öncelikle çalı#anların kaliteli 
olmasıyla mümkün olabilir. 
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TKY, çalı#anların dü#ündüklerinin uygulanmasına imkân tanıyan, insan 
odaklı bir çalı#ma yönetimi oldu$u için bu yönetim anlayı#ı çalı#anlara do$ru 
anlatıldı$ı takdirde süreç sonunda istenen geli#meleri gözlemek mümkün 
olabilmektedir. Bununla birlikte, personel devir hızının yüksek oldu$u, ücret 
pazarlıklarının uzun sürdü$ü i# kollarında i#görenlerin TKY’ye uyum 
sa$lamaları da güçle#mekte ve dolayısıyla bu durum i# süreçlerinin ba#arısı 
üzerinde de önemli ölçüde etkili olmaktadır (Pakdil, 2004); 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                        Kaynak: Pakdil, 2004:168. 

                          !ekil 1.2. TKY ve Verimlilik – Karlılık "li#kisi 

"ekil 2, kalite yönetiminin i#letmenin kurumsal ba#arı (performans) 
göstergelerini olumlu yönde etkiledi$ini göstermektedir. Buna göre kalite 
yönetimi temelli bir yakla#ımla; üst yönetimin katılımı, ekip çalı#ması ve kalite 
sistemlerinin uygulanması ile firmadaki zararların önlendi$i, çalı#ma ko#ulların 
iyile#tirilmesi ve de$i#imin/geli#imin desteklenmesi ile yükselen iç mü#teri 
memnuniyeti; tatmin edilmi# iç-dı# mü#teri memnuniyetine sonra da kalıcı 
pazar payı yakalamaya ve sonuç olarak da firmada karlılı$ın olu#masına neden 
olmaktadır.   
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TKY sadece ürün ve hizmet kalitesiyle ilgili olmakla sınırlı de$il, 
ayrıca günümüzün ça$da# bir yönetim anlayı#ıdır. Bunu uygulayan i#letmelerin 
büyük bir farkla üstünlük sa$lamaları, TKY’nin arkasında yatan Kaizen 
(sürekli geli#me) olgusuna ba$lıdır (Yüksel, 1998). Çünkü Kaizen’in temel 
#artı mevcut durumu yetersiz bulup sürekli olarak daha ileri götürmektir.                     

Daha iyi ve kaliteli sonuçlar elde edebilmek için i#letmedeki çalı#ma 
sistemi içinde yer alan süreçlerin iyile#tirilmesi esasına dayanan sürekli 
geli#me olgusunun uygulaması, önce sorunların tespit edilmesi ile ba#lar ve 
daha sonra da bunlar adım adım çözülür (Tetik, 2010).  

Fakat kurumların sürekli bir iyile#me sergileyebilmeleri için öncelikle 
kültürlerini iyile#tirmeleri gerekir. Takımlar, süreçleri tekrar i#ler duruma 
getirdikten sonra, da$ılmak yerine süreçleri sonsuza kadar iyile#tirmelidirler. 
Sürekli iyile#tirme deyi#i bu anlama gelir. Bu deyi#in ilk sözcü$ü süreklidir ve 
sürekli demek “sonsuza kadar” demektir ve i#leri hep daha iyi yapmaya 
çalı#mak zorunda olmanız anlamına gelmektedir (Weaver, 1997:130).  

Sonuç olarak, sürekli geli#me sayesinde; i#letme faaliyetlerine canlılık 
gelir, tüm i#letme çalı#anlarının i#letmenin amaç ve hedeflerine 
odaklanmalarını sa$lar, i# verimlili$i artar, aksamalar ve problemler en kısa 
yoldan çözülebilirler (Peker, 1996).  Tüm bunların ba#arılması ise, etkin ve 
hedefinin farkında olan bir yönetim anlayı#ı ve bu yönetimi destekleyip 
katılımıyla tüm süreçleri zenginle#tiren çalı#anlar aracılı$ıyla mümkün 
olabilmektedir. Bir i#letme ancak bu halde iken asıl varlık nedeni olan “kar 
etme” amacına eri#ebilir.  

"ç Mü#teriler firmadaki varlıklarıyla; 

• Kalite !yile#tirme 

• Süreç !yile#tirme  

• Yeni Ürün Tasarımı 

• Maliyet Dü#ürme ve 

• Ya#am Kalitesini Yükseltme süreçlerinin gerçekle#tiricisidirler.  
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1.4.1. Kalite !yile#tirme  

!ç mü#terinin i#letme içindeki kalitenin iyile#tirilmesindeki rolüne 
de$inmeden evvel kalitenin tanımının yapılması gerekti$inden bu bölümde 
öncelikli olarak kalite konusuna de$inilecektir. 

Latince “nasıl olu#tu$u” anlamına gelen “qualis” kelimesinden 
gelmekte (Özçakar, 2010) olan kalite (qualites)  soyut bir kavram (Tetik, 2010) 
olmakla beraber kullanıcı gereksinim ve beklentileri ile do$rudan ilgili olup, bu 
gereksinim ve beklentilerin de$i#kenli$inden dolayı  standart bir tanıma sahip 
olamadı$ından (Sözer ve di$erleri, 2002) literatürde de görü# birli$ine (Aslan, 
T., 2007) varılamamaktadır.   

Çünkü kalite anlayı#ı; tüketicinin karakteristikleri, sosyal konumu ve 
ekonomik durumuna ba$lı olarak de$i#ebilen, farklı gereksinim ve beklentiler 
do$rultusunda biçimlenebilen öznel bir kavramdır.  

Gereksinimler, beklentiler, sosyal ve ekonomik çevre, kültürel ve dini 
yapı, gelenekler, ekonomik düzey, teknoloji, iklim, co$rafya, e$itim ve genel 
toplumsal yargılar, kalitenin mü#teri tarafından algılanmasını do$rudan ya da 
dolaylı olarak etkilemektedir (Sözer ve di$erleri, 2002).   

Bu durumda birçok ki#iye göre kalite; “lüks”, “pahalı”, “ender 
bulunan”, “üstün olan”, “benzerlerinden ayrı, olumlu niteliklere sahip olan” 
kavramları ile ifade edilebilirken (Pa#ao$lu, 2011) öte yandan “do$ru i#i do$ru 
yapmak biçiminde” de algılanmaktadır (Erkılıç, 2007).  

Bu do$rultuda kalite, bir dü#ünce, i# yapma ve yönetme #eklidir; kalite, 
bir metottur; kalite, bir di$er yönetim oyunudur; kalite bir din veya mezheptir; 
kalite, mü#terilerle ileti#im kurma #eklidir; kalite, geli#mi# ve iyile#tirilmi# 
çalı#ma ortamına yönelik bir harekettir ve kalite, kaynakları optimal kullanma 
yolu (Tetik, 2010) olarak mal ya da hizmet sunulan ki#ilerin (mü#teriler) 
beklentilerini kar#ılama düzeyi (Erkılıç, 2007) olarak ifade edilmektedir. 

Avrupa Kalite Kontrol Organizasyonu’nun (EOQC) “bir malın ya da 
hizmetin tüketicinin isteklerine uygunluk derecesi” olarak tanımladı$ı kaliteyi 
Japon Sanayi Standartları (JIS), “ürün ya da hizmeti ekonomik bir yoldan 
üreten ve tüketici isteklerine yanıt veren bir üretim sistemi” (Tetik, 2010) 
olarak nitelendirmekte, ISO 9000 standardındaki tanımı ise, “bir ürün ya da 
hizmetin, belirlenen ya da olabilecek ihtiyaçları kar#ılama kabiliyetine dayanan 
özelliklerinin toplamı” (Özçakar, 2010) #eklinde yapılmaktadır. 
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Öte yandan Ishikawa’nın “en ekonomik ve en kullanı#lı biçimde 
tüketiciyi sürekli tatmin eden kaliteli ürünü geli#tirmek, tasarımını yapmak, 
üretmek, kalite kontrolü uygulamak ve satı# sonrası hizmetleri vermektir” 
olarak (Tetik, 2010) tanımladı$ı kalite Deming’e göre, “de$i#mezli$in ve 
güvenilirli$in dü#ük maliyet ile pazarın ihtiyaçlarını kar#ılayabilecek #ekilde 
tahmin edilebilmesi”, Juran’a göre, “kullanıma uygunluk”, Crosby’e göre de 
“gerekliliklere uygunluk” olarak (Sözer ve di$erleri, 2002) 
nitelendirilmektedir. 

Bununla birlikte kalite (Sözer ve di$erleri, 2002; Aslan, T., 2007; 
Özçakar,2010; Erkılıç,2007) ; 

• Bir ürün ve/veya hizmetin belirlenen veya olabilecek gereksinimleri 
kar#ılama yetisine dayanan özelliklerin toplamı, 

• Bir mal ya da hizmetin belirli bir gereklili$i kar#ılayabilme 
yeteneklerini ortaya koyan karakteristiklerinin tümü, 

• Bir mamul veya hizmet hakkında mü#terisi ya da kullanıcısı tarafından 
verilen hüküm ve kendilerine mal ya da hizmet sunulan mü#terilerin 
göz önünde bulundurdukları temel de$i#ken, 

• Mü#teri isteklerinin tatmini, operasyon performansının iyile#tirilmesi ve 
maliyetlerin dü#ürülmesi amacı ile kullanılan stratejik bir araç, 

• Ürün ya da hizmeti ekonomik bir yoldan üreten ve tüketici isteklerine 
yanıt veren bir üretim sistemi, 

• Kullanılmakta olan bir ürünün veya hizmetin mü#terinin beklentilerine 
yanıt verebilmesini sa$layan pazarlanabilir, üretim ve bakım 
karakteristiklerinin toplamı ve   

• Kusursuzluk arayı#ına yönelimli bir sistem yakla#ımı olarak 
tanımlanmaktadır.    

TKY, kalite olayını, i#letmede çalı#an tüm bireylere yayan ve onları 
bundan sorumlu tutan bir sistem olarak kar#ımıza çıkmaktadır (Tetik, 2010) 
buna göre insan kalitesi her #eyden önce gelir ve sistem “insana kaliteyi 
i#lemek” üzerine kuruludur (Imai, 2003:41). Bu sebeple kalite ile ilgili 
tanımlarda gözden kaçırılmaması gerek konu, kavramın oda$ında TKY 
anlayı#ının “olmazsa olmaz” ko#ulu olan insanın/bireyin oldu$udur (Papatya, 
2007). 

TKY özü itibariyle statükoya kar#ı de$i#imi, eskiye kar#ı yeniyi 
olu#turmaya çalı#an bir yakla#ımdır. Bu nedenle TKY’ de sürekli olarak bir 
yenilikçilik ve bu amaçla iyile#tirme söz konusudur (Erkılıç, 2007) ve TKY’ 
nin en önemli ö$esi, devamlı süreç geli#tirme yoluyla kaliteyi iyile#tirmedir.  
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Kaizen’ in esaslarından biri olan sürece önem vermek, yapılan i#i 
sonuçlarla kontrol etmek demektir. Bu, sadece sonucu kontrol etmekten 
farklıdır. Çünkü insanları sadece performanslarının sonucuna bakarak 
de$erlendirmek yeterli de$ildir (www.belgeler.com). Bir i#in yapılması için 
gerekli makine ve malzemeyi rakipler dâhil her kurulu# bedeli mukabilinde 
satın alabilir. Ancak farkı yaratan; yaptı$ı i#e deneyimini, #evkini ve 
yaratıcılı$ını katan ve firmaların sahip oldukları kaynaklar içinde ba#ka bir 
kaynak türü ile ikame edilemeyen tek varlık insandır (Pakdil, 2004) ve 
kalitenin ürüne insandan ba$ımsız olarak katılması da mümkün de$ildir. Çünkü 
kalite, ürüne sonradan eklenen bir özellik de$ildir ve kontrol yolu ile ürüne 
sonradan katılmaz. Kalite üretime, üretim a#amasından önce ve tasarlama 
kalitesi sırasında katılır.   

Bu sebepten, girdiler sırasında yer alan bir hammaddenin kalitesi süreç 
sırasında üretilen mamulün kalitesine yansır. Dolayısıyla firmaların ürün veya 
hizmetteki rekabet avantajını; binalar ya da makineler de$il örgütsel bir de$er 
olarak kabul edilen çalı#anlar olu#tururlar (Özkoral, 2007).  

Çalı#anların i#letme süreçlerindeki kaliteyi iyile#tirebilmeleri öncelikle 
kalite ki#isi olabilmeleri ile mümkündür. Kalite ki#isi, i# ve özel ya#amında, 
katılımcı, olumlu tutum sahibi, kaliteli ki#isel hizmet verme yönlü, i#birli$ini, 
dayanı#mayı ve birlikte evrilmeyi hedefleyen ya da ki#isel geli#im sürecini 
iyile#tirme ve sürdürme eksenli gerçekle#tiren ki#iyi niteler. Buna ili#kin kalite 
ki#isi liderlik, planlama ve iyile#tirme dinamikleri üzerinde diriklik ve geli#me 
sa$lamayı amaçlar.  

Böylece, i# ve i# dı#ında kalitenin yükselmesi, çalı#anların özel 
ya#amda ve çalı#ma ya#amlarında özgüvenlerinin artması, olumlu ileti#im 
ortamının yaratılması, de$i#ime kar#ı pozitif ilgilenme kapasitesinin 
etkinle#tirilmesi, motivasyon ve katılım düzeyinin yükselmesi, kalite bilincinin 
geli#mesi ve kültürü olu#turulması olanaklı olmaktadır (Papatya, 2007). 

!#letmelerde iç mü#terinin kaliteyi iyile#tirme ve geli#tirme sürecindeki 
rolü sadece bir ki#inin gerçekle#tirebilece$i bir olay de$ildir.  

Sürecin üst yönetim tarafından ba#latılmasını takiben, üst yönetimin 
hemen altında bulunan yönetim kademelerinin de kalitenin iyile#tirilmesi ve 
geli#tirilmesi süreci konusunda ikna edilmi# olmaları önemlidir (Pekdemir, 
1992:139) çünkü ancak kaliteyi ve sürekli iyile#tirmeyi destekleyen bir liderlik 
yakla#ımı, kurumda çalı#an di$er ki#ilere de örnek olacak ve bu yöndeki 
kararlılık kurumu ba#arıya götürebilecektir (Pakdil, 2004) zira kalitenin 
yaratılması i#letmede çalı#an herkesin i#idir (Özkoral, 2007).  
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Kalite, ancak do$ru insanlarla, do$ru #ekilde geli#tirildi$inde; hataları 
önler, düzeltici faaliyetlere gerek bırakmaz, net üretimi artırır, gecikmeleri 
ortadan kaldırır, a#ırı stokların olu#masının önüne geçer (Bardakçı ve Ertu$rul, 
B.T.) ve benzeri ba#arısızlıklara neden olabilecek tüm olumsuz i#letme 
#artlarını ortadan kaldırır.  

Bu sebeple bir kalite iyile#tirme programının ba#arıya ula#masında, 
çalı#anların bu felsefeye inanmaları ve ona ba$lı kalmaları büyük önem ta#ır. 
Bu ise çalı#anların faaliyetlerle çe#itli öneriler geli#tirmeleri ve ilgili kararlara 
katılımları demektir. Bu, “kalite çemberleri” olarak adlandırılan problem 
çözme grupları ile gerçekle#ir (Pekdemir, 1992:64).  

Kalite "yile#tirme Grupları (K!G) veya bilinen adıyla “Kalite 
Çemberleri”, aynı bölümde veya aynı i#yerinde benzer i#leri yapan ve aynı 
amire ba$lı 5-15 arasındaki personelin, kendi çalı#ma alanlarıyla ilgili i#lerde 
kalite, verimlilik, maliyet, iyile#tirme gibi sorunları te#his eden, analiz eden, 
çözüm üreten (Kovancı, 2007:135) ve katılımın gönüllülük temeline dayandı$ı 
çalı#ma gruplarıdır. 

!#letmede çalı#anların kar#ıla#tıkları sorunları kendilerinin çözmesi 
temeline dayanan kalite çemberleri çalı#malarının (Bardakçı ve Ertu$rul, B.T.) 
amaçlarından biri de çalı#anların kendilerini gerçekle#tirme düzeylerini 
yükseltmek, bireylerin çalı#an ve insan olarak i# tatmin düzeylerini 
yükseltmek, çalı#anların yaptıkları i#i benimsemelerini ve sevmelerini 
sa$lamak ve çalı#anların yönetime katılmasını sa$lamaktır. Bunun bir di$er 
anlamı ise, çalı#anların kendilerini yeri geldi$inde i#çi, yeri geldi$inde 
ustaba#ı, yeri geldi$inde mühendis, yeri geldi$inde de bir planlamacı ve yeri 
geldi$inde yönetici ve lider gibi davranabilmelerini sa$layarak, (Top, 
2009:121-122) i#le ilgili problemlerin çözümünde çalı#anların bilgi ve 
yaratıcılıklarından yararlanmaktır.  

Kalite çemberleri;  

• Hataları azaltmak, maliyetleri dü#ürmek ve kaliteyi yükseltmek, 

• Çalı#anların kararlara katılımını sa$lamak, 

• !#le ilgili problemlerin çözümünde çalı#anların bilgi ve 
tecrübelerinden yararlanmak,   

• Haberle#meyi (özellikle alt kademeyle yönetim arasındaki) 
sa$lamak,  

• Problemleri tanımlamak ve çözmek, 

• Problem çözme yetene$ini geli#tirmek,  

• "ikâyet ve devamsızlıkları azaltmak,  
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• !# tatminini arttırmak, 

• Daha verimli ekip çalı#ması sa$lamak ve 

• Hata ve defoları önleyerek mü#terinin ihtiyaçlarını tatmin etme 
amaçlarını gerçekle#tirmek üzere kurulur (Pekdemir, 1992:66) ve 
yo$un olarak kalite iyile#tirme ve geli#tirmede, istatistiki 
yöntemlerin uygulanabildi$i her türlü alanda kullanılabilirler. 

Kalite çemberleri bir insan kullanma (people-using) yakla#ımından çok 
insan olu#turma-takım kurma (people-building) yakla#ımıdır. (Pekdemir, 
1992:65). Gruplar geli#tikçe, çalı#an bireyler, bilgi ve etkinlik açısından 
geli#tikleri gibi, psiko-sosyal açıdan da geli#mektedirler çünkü fikirlerine de$er 
verildi$ini gören çalı#anlar sadece fiziki güç harcamak için i#e alınmadıklarının 
farkına varacaklar ve çalı#malarındaki yeknesaklıktan kurtulacaklardır. Bütün 
yeteneklerini kullanan çalı#anların, i#letmenin daha verimli i#lemesine de 
önemli katkıları olacaktır. Sonuçta i#letmenin karlılı$ına daha fazla katkıda 
bulunarak, eme$in daha yüksek de$er kazanması sa$lanacak ve çalı#anların 
refah düzeyini yükseltme olana$ı ortaya çıkacaktır. Çalı#anların da bu 
durumdan olumlu yönde etkilenmeleri üzerine sorunların kaynaklarının 
belirlenmesi kolayla#acak, morali yükselecek, i#e olan tutumları daha gayretli 
ve aktif hale gelecektir. Bütün çalı#anlar çe#itli i# geli#tirme yolları önererek 
i#ine daha yaratıcı bir yakla#ımla giri#ecektir. Öte yandan çalı#ma 
standartlarının sürekli geli#tirilmesine dair bilinç geli#ecek ve çalı#anların 
kendi kendini yönetme düzeyi yükselecektir (Kovancı, 2007:292-293). 

Kalitenin iyile#tirilmesi ve geli#mesi için kalite çemberlerini olu#turan 
grupların üyeleri yani iç mü#teriler; Beyin Fırtınası, Pareto Analizi, Balık 
Kılçı$ı Diyagramı (Neden – Sonuç), Niçin Niçin Tekni$i, 5N 1K Tekni$i, Veri 
Toplama Teknikleri ve Triz* (Top, 2009:129-133) yöntemlerini kullanarak 
sonuca ula#maya çalı#ırlar.  

Kalite !yile#tirme Gruplarının (K!G) organizasyonu, i#letmenin mevcut 
organizasyon yapısı gibi resmi bir yapıya sahip de$ildir. K!G’ ler, bir 
i#letmenin mevcut formel yapısına en uygun bu yapının aksayan yönlerini 
telafi ederek daha etkili bir hale dönü#türücü #ekilde, enformel bir yapılanmaya 
gidilmesiyle olu#maktadır. Bu nedenle, genellikle üst ve orta düzey yöneticiler 
KAYÜK (Kalite Yürütme Kurulu), orta ve daha alt düzey yöneticiler ve 
bunların paralelinde görev yapanlar liderleri ve alt düzeydeki çalı#anlar da grup 
üyelerini olu#turmaktadır.   

_________ 

* Söz konusu yöntemlerin ayrıntılarına çalı#ma kapsamı dı#ında oldu!undan yer verilmemi#tir. 
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Burada dikkati çeken durum, grup organizasyonunun düzenli hiyerar#ik 
yapıyı bozmamasıdır. Klasik organizasyondan farklı olarak, emirleri yönetim 
çalı#anlara de$il, çalı#anlar kendi kendilerine vermektedir. Böylece, çalı#anın 
i#le ilgili dü#ünceleri, yaratıcı gücü, zihinsel kapasitesi ortaya konabilmektedir 
(Kovancı, 2007:132). 

 

 

 

 

 

                                    Kaynak:   Kovancı, 2007:132 

           !ekil 1.3.  Kalite "yile#tirme Grupları (K"G) Organizasyon Yapısı   

"ekil 3’te kalite yönetiminin temelini olu#turan K!G’lerin 
organizasyonu görülmektedir. Bu gruplar, do$al liderleri etrafında ve hat 
fonksiyonlarına göre olu#turulurlar. Bunlar kendi alanlarındaki sürece, 
sorunları belirleyip çözüm üretecek kadar yakın olan (Kovancı, 2007:132) yani 
firmadaki üretilen ürün ya da hizmetin olu#turucusu ve sorumlusu olan 
insanlardır.  

Kalite çemberleri uygulamasının ba#arılı olabilmesi için çalı#anların 
i#letmelerin amaçlarını payla#maları gerekir. Böylece çalı#anların problemin 
çözümüne katılımları ve üretim mekanizmasında daha fazla i#birli$i yapmaları 
sa$lanır ve çalı#anlarla yönetim arasındaki haberle#me artar (Pekdemir, 
1992:65).   

Bu i#birli$i içerisinde çalı#anlar kendilerini bütünün bir parçası olarak 
hissedecek ve olası her türlü sorun kar#ısında bir ekip olarak varolduklarını 
dü#ünerek kalitenin iyile#tirilmesi sürecinde etkili olacaklardır. 

Sonuç olarak, bir i#letmenin en alt düzeyinden en üst düzeyine kadar 
tüm birim çalı#anları i#letmenin üretti$i ürün ve hizmetin kalitesinin yaratıcısı 
ve bu kalitenin sürdürülmesinin sorumlusudur. Bu niteli$i itibariyle çalı#anlar, 
kalitenin yaygınla#tırılması ve kalite kültürünün kuruma kazandırılması 
dü#üncesinin ancak her a#amasında tam katılımla etkin bir #ekilde yer 
alabildi$i takdirde firma ba#arısını sa$layacak olan ürün veya hizmetin 
yaratılabilmesine imkân sa$layabilecektir.  
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1.4.2. Süreç !yile#tirme  

 

Belli bir dizi girdiye, kaynakların kullanılması ile gerçekle#tirilen 
faaliyetlerle de$er katan ve dâhili veya harici bir mü#teriye sunmak üzere bir 
dizi faydalı çıktıya dönü#türen tanımlanabilen, ölçülebilen ve birbirine ba$lı 
de$er yaratan faaliyetler dizinine proses (süreç) denir (Gürsözlü, 2009;  
Gök#en ve Kılıç, 2011). Proses, i#in akı#ını takip eden, uygulamaları ki#i 
bazına indiren, makine, malzeme, metot, insan ve çevre ko#ullarını entegre 
eden faaliyetler zinciridir (Aydınceren, 1993).  

 

         Kaynak: http:// www.uzaktanegitimplatformu.com 

                          !ekil 1.4.  Proses Unsurları    

"ekil 4’te de görüldü$ü üzere, sürecin soluna girdiler, sa$ına da artan 
de$erler konulur (Özevren, 1997: 44).  

Bu de$er mü#teri beklenti ve gereksinimlerini kar#ılayacak ürün, hizmet 
veya bilgi #eklinde olabilir. !#letmede yapılan hemen hemen her #ey bir süreçtir 
ancak bu süreçlerin bazıları i#in ba#arısı ile do$rudan ilgili kritik süreçler iken; 
tedarikçilerin yönetimi, hammadde ve malzeme kabulü, ürün ve hizmet teslimi, 
bütçeleme ve planlama, faturalama ve alacakların tahsili, yeni ürün ve hizmet 
geli#tirme, i# güvenli$i sa$lık ve çevre yönetimi, üretim, mühendislik, sipari# 
kontrolü, tasarım, pazarlama ve yasal konuların yönetimi gibi bazı süreçler de 
ço$u kez fonksiyonlar arası alanda yer alır (Seyido$lu ve Varlık, 2002).  
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TKY’ de süreçlerin olu#turulmasının gerekçeleri; politika ve 
stratejilerinin desteklenmesi, kurumsal amaçların gerçekle#tirilmesi ve 
mü#terilerin gereksinimlerinin kar#ılanmasıdır. Süreç olu#turma ve 
geli#tirmenin temel amacı ise kurumda de$i#kenli$in ve belirsizli$in 
azaltılması sıfır hataya ula#manın hedeflenmesi ve i# için birim çalı#ma 
süresinin azaltılmasıdır (Erkılıç, 2007).  

Planlı ve sistematik i#leyen bir kurum olu#turmanın gereklerinden biri, 
sistemi süreçlere ba$lı yönetmekle olanaklıdır (Pekdemir, 1992:29-30). Süreç 
yönetimi, kurum amaç ve i#leyi#inin desenlenmesi, mal ve hizmetlerin üretimi, 
da$ıtımı, servis destek hizmetlerinin verilmesi gibi tedarikçi, ortak ve 
mü#terilerle ilgili tüm i# ve i#lemleri içerir (Erkılıç, 2007). Bu sebeple, TKY 
uygulamasında yöneticiler, süreç geli#tirmeyi sadece üretim süreçlerinin 
geli#tirmesi olarak anlamamalı ve yönetim süreçlerinin de geli#tirilmesini 
dü#ünmelidir. Çünkü yönetim süreçleri geli#tirilmeden üretim sürecini 
geli#tirmek çok zordur (Tetik, 2010). 

Bir sürecin iyile#tirmeye ihtiyacı olup olmadı$ına ise dokümantasyonla 
ya da çıktıların ve sonuçların de$erlendirilmesiyle açı$a çıkan, süreç 
düzeyindeki problemlere dayanarak karar verilir (Kaya E., 2003).    

Bu süreçler belirgin olarak ortaya kondu$unda yapılabilecek çok sayıda 
iyile#tirme oldu$u anla#ılacaktır. Bu iyile#tirmeler genellikle verimlili$i 
artırmaya, israfı azaltmaya ve kaliteli hizmet veya ürün üretmeye yöneliktir 
(Bengisu, 2007).  

Süreçler, mü#teri gereksinimlerinin bir kerede ve do$ru olarak 
kar#ılanabilmesi için sürekli olarak gözden geçirilmektedir. Sürecin gözden 
geçirilmesine girdilerden ba#lanır, sonra i#lemler ve yöntemler gözden geçirilir. 
Buna göre e$er süreç do$ruysa, çıktılar da do$ru olacaktır (Özevren; 1997). 
Ancak bunun sonucunda kalite karakteristiklerinden bir uzakla#ma sözkonusu 
oldu$unda üretim süreci durdurulur ve bu uzakla#manın nedenleri ara#tırılarak 
elimine edilir. Daha sonra süreç yeniden çalı#maya devam eder 
(Pekdemir,1992:18). 
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                           Kaynak: http://www.uzaktanegitimplatformu 

                           !ekil 1.5. Adım Adım "yile#tirme Yakla#ımı     

 

"ekil 5. i#letme içinde mevcut bir prosesin iyile#tirilmesi için izlenen 
adımları göstermektedir.  

Buna göre, iyile#tirmeye ihtiyaç duyulan bir sürecin seçilmesi, analiz, 
verilerin toplanması ve iyile#tirme ihtiyacının tespiti ile gerekli olacak 
iyile#tirilmelerin yapılması adımlarını izlemekte fakat bu süre içinde süreç 
sürekli olarak gözlemlenmekte ve denenmektedir.   

Belirlenen hedeflere ula#mak için yapılan bu gözden geçirme, 
iyile#tirme ve yeniden yapılandırma çalı#malarında katma de$er sa$layan temel 
süreçlerin, ilgili süreçlerin ve gereksiz i#lemlerin anla#ılabilmesi için süreçlerin 
somut olarak anla#ılması ve belgelenmesi de gereklidir.  

Süreç esaslılık ve sürekli iyile#tirme, toplam kaliteye ula#mada temel 
faaliyetlerdir. Bu anlayı#a göre sonuçlar iyile#tirilmek isteniyorsa, o sonucu 
sa$layan süreçleri iyile#tirmek gerekmektedir. Çünkü sürekli geli#im; yaptı$ı 
i#i gözlemleyerek, mü#teri memnuniyetini ve hedeflenen örgütsel amaçları 
bilerek çalı#an, yapılan her faaliyetin nasıl daha etkili olaca$ını dü#ünen bir 
i#gören yani iç mü#teri profilini gerektirmektedir.  

 

 



$+"
"

 

Sürekli de$i#imin bir de$er olarak yerle#ip faaliyetleri yönlendirmede 
yöneticilerin yenilikleri destekleyen tavırları ve hatalara kar#ı tolerans ve 
de$i#imlere gösterdikleri duyarlılık önemlidir. Bütün bu düzenlemeler, 
e$itimli, bilinçli, istenen davranı# tarzına açık destek bulan çalı#anlarla 
mümkün olmaktadır (Özkoral, 2007). Çünkü firmada ya#anan süreçlerin 
iyile#tirilmesi ise yine iç mü#teri yani çalı#anlar tarafından 
gerçekle#tirilmektedir. Bu sebeple TKY’ deki grup çalı#maları içinde en 
önemlisi Süreç "yile#tirme Grupları (S!G)’ lerdir.  

TKY’ nin temel prensiplerinden birisi, kalitenin süreç kontrol yolu ile 
sa$lanmasıdır. Bu hedef do$rultusunda, süreçleri iyile#tirmek amacıyla bir 
araya gelen ekipler, sorun çözme sürecini, sorunların analiz edilmesinde bir 
rehber olarak kullanır, sorunları analiz eder, çözümleri seçer ve bir eylem planı 
geli#tirir ve sürecin sonunda uygulama sonuçlarını de$erlendirirler. De$erleme, 
orijinal sorunun çözümü ile yeniden parçalara ayrılır ve daha ileri rafine 
çözümlere götürerek birinci adımı olu#turacak ekiplerin olu#turulmasına neden 
olabilir (Top, 2009:211).  

        

                           Kaynak: http://www.cdc.com. 

                "ekil. 1.6.  Süreç !yile#tirme Metodolojisi  

Toplam Kalite Yönetimi, geli#imin süreklili$ini hedefledi$inden bu 
sistemde yapılan etkinlikler de sürekli olarak hareket halindedir. Bu sebeple, 
i#leyi# üzerinde “son a#ama” olarak görülen etkinlikler de "ekil 6’da da verilen 
bu iyile#tirme döngüsünün içinde yer almakta oldu$undan sadece bir sonraki 
prosesin önceli konumundadır.  
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Bu do$rultuda süreçlerde yer alan çalı#anlar da sonucu bir son olarak 
de$erlendirmez, “sonuçlar iyi ise, her #ey iyi” dü#üncesini onaylamazlar. Bu 
sistem içerisinde çalı#anlar, “prosesleri iyile#tirelim; e$er her #ey iyi giderse, 
proseslerde iyi i#leyen bir #eyler var demektir. Onu bulalım ve geli#tirelim” 
diyen bir (Imai, 2003:44) sistemin parçası olmaktadırlar. 

Çalı#anların, süreçlerin iyile#tirilmesi amacıyla bir araya gelerek 
kurdukları süreç iyile#tirme grupları, Kalite Yürütme Kurulu’ nun (KAYÜK) 
verdi$i görev çerçevesinde ihtiyaç duyulan süreçlerin iyile#tirmesinin daha 
etkin hale getirilmesini ve daha verimli çalı#masını geli#tiren gruplardır. Bu 
sebeple S!G’ler; i#letmede hataların önlenmesi ve hata olu#madan önleyici 
tedbirlerin alınması için çözüm üreten iç mü#terinin çalı#ma gruplarıdır.  

Bu gruplar, görevlerini tam anlamıyla yerine getirmeleri için ihtiyaca 
göre müdürler, denetçiler, uzmanlar ve ilk kademe yöneticileriyle 
desteklenirler (Kovancı, 2007:135-137).  

 

                      

                          Kaynak: http://www.wri-irg.org 

                                  !ekil 1.7. S"G !eması  

"ekil 7’de süreç iyile#tirme gruplarının organizasyon #emasını 
görmekteyiz. Buna göre bir süreç iyile#tirme grubu olu#turulurken, ilgi grubu, 
sözcü konseyine katılması için rotasyon usulü ile bir sözcü seçer. Sözcü 
konseyi burada çe#itli grupların temsilcileri olan sözcülerin bulundu$u 
demokratik gövdeyi ifade eder. Olu#turulan bu grupla düzeltilmesi arzulanan 
süreçle ilgili çalı#malar yapılmaya ba#lanır. 

Süreç iyile#tirme/geli#tirme gruplarının ana faaliyetleri #u #ekilde 
özetlenebilir (Kovancı, 2007:135-137): 

• Süreçlerin akı# diyagramlarını geli#tirmek,  

• Ölçme noktaları ile geri besleme bilgi dönemlerin belirlemek, 

SÖZCÜ KONSEY! 

!LG! GRUPLARI SÖZCÜLER 
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• Mevcut süreçlerin yeterlili$ini analiz etmek, 

• Sürecin iyile#tirme planını hazırlamak, 

• Kalite, maliyet, verimlilik ve iyile#tirme adımlarını raporlamak. 

Süreçlerin sürekli olarak iyile#tirilmek zorunda olmasının birkaç nedeni 
vardır. Birincisi, mü#terilerin de$i#en ihtiyaçları do$rultusunda #ekillenen 
de$i#ken nitelikteki arzu, ihtiyaç ve gereksinimleridir. Çünkü mü#terilerin 
ihtiyaçlarının de$i#mesi, farklı süreç ürünlerini gerektirir. 

Süreç iyile#tirmenin ikinci nedeni; ortaya her gün yeni süreç 
teknolojilerinin çıkmasıdır ve i#letmelerin rekabet ortamına aktif olarak 
katılabilmeleri için faydalı teknolojiler kullanması gereklidir. Üçüncü neden 
ise; tedarikçilerin, çıktılarının özelliklerini genellikle de$i#tirmeleridir. Bu 
de$i#iklik bazen iyi yönde, bazen de kötü yönde olabilir  (Özevren, 1997). 

Öte yandan süreçlerin sürekli olarak iyile#tirilmesi firma karlılı$ıyla da 
yo$un bir ili#ki içindedir. Üretilen ürün ya da hizmetin kalitesinin sürekli 
olarak iyile#tirilme ve geli#tirilme çabası direkt olarak ürün ya da hizmetin 
kalitesine etki edecek bu da firmanın ba#arıya ula#masına ve dolayısıyla kar 
etmesine neden olacaktır.  Süreçlerin iyile#tirilmesinin i#letme karlılı$ına olan 
etkilerinin vurgulandı$ı ili#ki "ekil 8’te ifade edilmektedir:  

 

                                                                                                           

 

                                      Kaynak: Pakdil, 2004: 179. 

        !ekil 1.8. Süreçlerin "yile#tirilmesi ile Karlılık Arasındaki "li#ki,   
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Süreç, mü#teri için i#lerin nasıl de$er yarattı$ı ile ilgilidir. "ekil 8’de de 
görülece$i gibi süreçlerin iyile#tirilmesi, kurumsal performans açısından 
olumlu sonuçlar do$urmaktadır. Süreçlerdeki iyile#me sonucu, mü#terinin 
süreçte daha az kalması ve beklemesi, mü#teri memnuniyetini arttırmaktadır. 
Di$er yandan süreçteki iyile#me, hataların ve yeniden i#lemelerin azalmasını 
sa$lamakta bu da kalitenin finansal boyutu ile ili#kilendirilmekte ve buna ba$lı 
olarak tüm süreç iyile#tirmeler sonucu kurumsal karlılı$ın artması mümkün 
görülmektedir (Pakdil 2004).  

!ç mü#terinin i#letme içinde ya#anan sorunlu süreçlerin iyile#tirilmesi 
kar#ısındaki etkinli$i en çok öneri sistemi ile kendini göstermektedir. Özellikle 
son 20 yılda gittikçe yaygın olarak kullanılan “öneri sistemi”nin en basit tanımı 
“çalı#anların tecrübelerinden yararlanmak” olarak ifade ediliyor.  

Bugün Türkiye’de ve dünyada yüzlerce #irket, verimlilik artı#ının 
yanında maliyetlerde milyonlarca dolarlık dü#ü# sa$layan, katma de$er 
yaratan, çalı#an motivasyonunu arttıran hatta kimi durumlarda yeni ürün 
geli#tirilmesini de sa$layan bu sistemi, yo$un olarak kullanmaya 
ba#lamı#lardır. 

Çalı#anların i# sırasında edindikleri bilgiler ve deneyimler sayesinde 
yüksek tecrübeye ve pozitif öneri potansiyeline sahip oldukları varsayımından 
hareket ederek, çalı#anların uzmanlı$a sahip oldukları konuların yanında, 
deneyim ve bilgi birikiminden kaynaklanan rehberlik yapma potansiyellerinin 
de$erlendirildi$i öneri sistemi, i#yerinde verimlili$in-üretimin artırılması, 
maliyetlerin dü#ürülmesi, ürün kalitesinin yükseltilmesi, ürün geli#tirilmesi vb. 
her türlü pratik, uygulanabilir çözümün sistematik bir yöntemle toplanmasını 
ifade etmektedir. Öneri sistemleri yoluyla; çalı#anlar, iyile#tirme ve 
geli#tirmeye dönük görü# ve önerilerini sunma avantajını kullanırken, 
organizasyonlar da bu önerilerden organizasyon hedeflerine uygun ve o 
hedeflere ula#ma konusunda katma de$er sa$layacak olanlarını hayata geçirme 
avantajına sahip olmaktadırlar. 

Bu do$rultuda örne$in IBM, çalı#anlarının kendilerini rahat hissederek 
dü#üncelerini geli#tirdikleri bir platform olan “ThinkPlace” adını verdi$i bir 
dü#ünme mekanı olu#turmu#tur. Zamanla ThinkPlace’e katılan çalı#an 
sayısının artmasıyla devam eden süreç sonunda uygulanmaya de$er görülen 
fikir sayısının 100’ü a#masının ardından de$erlendirme süreci ba#lamı# ve 
sonunda IBM yetkilileri bu 100 fikrin yüzde 14’ünün gelir artı#ına, yüzde 
36’sının kültürel geli#ime, yüzde 50’sinin ise verimlili$i artırmaya neden 
oldu$u açıklamasını yapmı#lardır. 

Borusan Lojistik ise 2006 yılında ba#lattı$ı “online öneri sistemi” 
sayesinde çalı#anlarından gelen önerilerin pek ço$unu hayata geçirmi# ve i# 
süreçleri ile ilgili olarak yakla#ık 500 bin dolar civarında kar etmi#tir. 
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Öte yandan Eczacıba#ı Sa$lık Ürünleri çalı#anları, steril toz dolum 
makinesinde ya#anan soruna çözüm olarak sundukları öneri ile yıllık 20 bin 
dolarlık tasarruf sa$lanmasına neden olmu#lardır (www.capital.com.tr). 

Boeing ise 737 ve 747 uçak modeleri ile ilgili ya#adı$ı problemlerin 
ardından üst düzey çalı#anlarından bir proje ekibi olu#turmu#tur. Ekip, yakla#ık 
3 yıl boyunca devam eden çalı#maları sonucunda elde etti$i veriler 
do$rultusunda önerilerini sunarken bugün 757 ve 767 modellerinin tasarımı ve 
üretimine önemli ölçüde katkılar sa$lamı#tır. Bugün bu modeller Boeing 
firmasının tarihindeki en ba#arılı ve hatasız modeller olarak bilinmektedir 
(www.belgeler.com).     

Verilen örnekler, i#letmelerde ya#anan süreçlerde iç mü#terinin 
etkinli$ini vurgulamanın yanı sıra süreçlerle yönetimin i#letme karlılı$ına 
yaptı$ı pozitif yöndeki etkileri göz önüne de sermektedir.  

!#letmelerin bugününü ya#atıp yarınını hazırlayan tüm durumlarda 
önemli olan sonuçlar de$il süreçlerdir zira do$ru sonuçlara ancak do$ru 
süreçlerden ilerlenildi$i takdirde ula#ılması mümkündür. Bu sebeple, TKY’de 
sıkça rastlanan “bir i#i en iyi yapan bilir” önermesi ile de vurgulanan personel 
de$erinin a$ırlıklı olarak anlam kazandı$ı yerlerden biri de ku#kusuz ki i#letme 
içi süreçler oldu$undan iç mü#terinin firmadaki en önemli rollerinden biri de 
süreç iyile#tirme-geli#tirme konularında kendini göstermektedir. 

 

1.4.3. Yeni Ürün Tasarımı  

Günümüzde sürekli ilerleyen teknoloji, yo$un rekabet ve mü#teri 
beklentilerinin yükselmesi sonucu, kurulu#larda üretilen ürünlerin ömrü 10–20 
yıldan 2–5 yıla, yeni ürün tasarım süreleri 2–4 yıldan 6–18 aya, her #eyi üretme 
yetene$ine sahip fabrikalardan de$er katkısı yüksek, ileri teknoloji kullanımı 
ile belli ürün grubuna odaklanmı# fabrikalara, tedarikçilerle uzun dönemli 
ortaklıklara ve mutlak mü#teri memnuniyetine (sadakatine) do$ru (Tetik, 2010) 
de$i#ime neden olmakta, mevcut durum sebebiyle de i#letmeler rakiplerinin 
gerisinde kalmamak ve piyasadaki mevcut durumlarını ilerletebilmek için 
sürekli bir yenilik arayı#ı içinde çabalarını devam ettirmektedirler.  

Yenilik genel anlamda, yeni ürünler, hizmetler ve üretim süreçlerini 
meydana getirme süreci olarak tanımlanabilmektedir. Yenilik, bazen 
hayalile#tirilmi#, ispat edilmemi# ve denenmemi# yeni fikirlerin meydana 
getirilmesi süreci olarak ifade edilen yaratıcılık sürecinin sonunda elde edilen, 
bazen de, kıyaslama yoluyla rakiplerden ya da di$er sektör örgütlerinden, 
mü#terilerden, aracılardan, ticari laboratuarlardan vb. elde edilen fikirlerin 
ticarile#tirilmesi ve/veya uygulanmasını ifade etmektedir.  
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Yani yenilik kavramı sadece ürün ve hizmetler de$il, herhangi bir olay, 
olgu ve durumla ilgili meydana getirilen yeni fikirlerin prati$e ve uygulamaya 
geçirilmesi ile ilgili bir süreç olarak da ifade edilebildi$inden sadece teknik 
de$il aynı zamanda, sosyal ve ekonomik bir terim olarak da dü#ünülmelidir.  

Ürün yenili$i; bir organizasyonun üretmekte oldu$u ürün ve hizmetlerin 
çıktısının de$i#mesidir. Ürünlerin fiziksel özelliklerinde ve/veya mevcut 
ürünlerin veya hizmetlerin performanslarında de$i#imleri ya da marka, yeni 
ürün tasarımı veya hizmetler yaratmayı içermektedir (Özda#lı, 2006). 

Ürün tasarımı ise tüm süreçteki insanları içererek ürün spesifikasyonları 
için mü#terileri, ürünün üretilebilirli$i için üretim takımını, ürüne bir pazar 
sa$lamak için pazarlama yöneticilerini ve bölümlerin üretim için uygun 
olmasını sa$lamada satın alma yöneticilerini kapsayarak üretim sürecinin en 
önemli yönlerinden birini olu#turmaktadır. Ürün tasarımı evresinde, iç 
mü#teriler ürünün kar#ıla#ması gereken kendi spesifikasyonlarını sa$lamaktadır 
(Chong ve Rundus, 2008). Dolayısıyla yeni bir ürün tasarımının her evresi iç 
mü#terinin etkinli$i ile mümkün olabilmektedir.  

Fikirlerin ortaya çıkarılarak, çalı#anların tüm potansiyellerinden 
yararlanmak, iyile#tirme #anslarını yakalamak ve problemleri çözmek için 
denenmi# kalite araçlarının ö$renilmesi ve bunların aynı amaca yönlenmi# 
çalı#anlarca kullanılması (www.gantep.edu.tr) yeni fikirlerin desteklenmesi ve 
de yenili$in takım çalı#malarıyla sürekli hale getirilmesi gibi unsurlar i#letme 
performansına da olumlu katkılar sa$lamaktadır.   

Öte yandan yeni ürün geli#tirmenin gelir artırma yönünden de önemi 
vardır. Bu sayede rakipler kar#ısında, rekabet avantajı temin edilerek karlılık 
artırılmaktadır. Etkili envanter yönetimi ve kapsamlı kontrol prosedürlerinin 
kullanımı ile, firma giderleri azaltılarak karlılık düzeyi yükseltilmektedir. Di$er 
bir deyi#le firma dı#ına nakit akı#ı azaltılarak, karlılık artırılmaktadır. Bu aynı 
zamanda yatırımın geri dönü# oranını da artırmaktadır. Özel ürünlere önem 
verilerek (belli bir mü#teri kitlesi hedef alınarak odak olu#turulmakta), karlılık 
düzeyi, nakit akı#ı ve yatırımların geri dönü# hızı iyile#tirilmektedir (Aytekin 
ve di$erleri, 2006).  

Bununla beraber, i#letme yönetiminin yeni ürün konusundaki vizyonu, 
katılımı ve yönlendirmesi firma yenilikçili$ini de artıracaktır. Çünkü firma 
yenilikçili$i ve yeni ürün geli#tirme hızı, firma performansını da 
etkilemektedir. !#letme içinde olası kalite problemlerinin belirlenmesi, 
çalı#anların e$itimi, kıyaslama çalı#maları, kalite fonksiyonunun yayılımı 
#eklinde gerçekle#tirilmesi, i#letmenin mü#terilerine daha iyi odaklanmasına, 
verimlili$inin yükselmesine, maliyet etkinli$ine yol açacak, kalite ve tepki 
hızını artıracaktır (Erdil ve Kitapçı, 2007). Sözü geçen süreçlerin tamamı ise 
çalı#anların kontrol ve etkinli$inde mümkün olabilmekte ve onların olumlu 
çabaları ile birle#ebildi$inde i#letmeyi ba#arıya götürebilmektedir. 
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Kökten yeni ve ba#arılı ürünler üretebilmek için ise i#letme içinde daha 
fazla takıma ve onların güçlendirilmesine ihtiyaç vardır.  Çünkü i#letme içinde 
farklı departmanlarda çalı#makta olan i#görenler farklı disiplinlerden e$itimler 
almı# ve farklı i#ler yapmaktadırlar. Dolayısıyla iç mü#terilerin yenilik 
yapılması dü#ünülen konulardaki bakı# açıları birbirinden farklı olaca$ı için bu 
farklılıkların bir araya gelmesi yenilik geli#tirmeyi kolayla#tıracaktır.  

Nitekim artık Ar-Ge yapan birçok i#letmede yapılacak ara#tırma 
konusunun seçiminde veya yeni bir ürün tasarımında bu çalı#malara yalnız 
mühendislerin de$il, pazarlama, satı# ve hatta reklam biriminden çalı#an 
ki#ilerin de katılması istenmekte, yapılacak ara#tırma ve yeni ürün tasarımı 
hakkında onların da fikirleri alınmaktadır. Çünkü takım çalı#masıyla elde 
edilecek sonuçlar her zaman bireysel sonuçlardan daha yaratıcı ve verimli 
olmaktadır. Herkesin farklı bir zihinsel yapısı, bilgisi ve tecrübesi oldu$undan 
çalı#anlar; zihinleri açarak ve bunu di$erleriyle payla#arak, daha üretken ve 
yaratıcı olmaktadır ve di$erlerinin de deste$iyle kendi kapasitesini a#an 
sonuçların ortaya çıkmasında aktif rol oynamaktadır (Özda#lı, 2006).  

Yeni ürün geli#tirme hızı ise yeni ürün geli#tirme sürecinde ilk a#ama 
olan fikir olu#turma ve son a#ama olan ürünün fiziksel olarak ortaya konması 
arasındaki tüm faaliyetlerin hızlandırılmasıyla ilgili olup örgüt içinde birçok 
faktör tarafından etkilenmektedir. Bu faktörler temel olarak altyapı ve 
prosedürel faktörlerdir. Altyapı faktörleri; örgütün yapısı, kültürü ve sermaye 
yatırımlarıdır. Prosedürel faktörler ise; kontrol, motivasyon ve takım çalı#ması  
(Erdil ve Kitapçı, 2007) olarak nitelendirilmektedir. Bu noktada ise yine takım 
çalı#masının önemi ortaya çıkmaktadır. Çünkü “organizasyon içindeki herkesin 
katkıda bulunabilece$i varsayımıyla olu#turulan kalite grupları”nın 
i#levlerinden biri de çalı#anların, yeni ürün olu#turma konusunda 
yaratıcılıklarının canlanıp yeni fikirlerin ortaya çıkmasına izin veren olu#umlar 
olmasıdır.   

Tüm çalı#anların üretim veya hizmet sürecine katkıda bulunabilece$ini 
savunan bu varsayıma göre; herkes kendi i#i hakkında bir #eyler bilir ya da 
kendi birimlerindeki i#lerin geli#imi hakkında bir fikir sahibidir. Çalı#anların 
fikirlerini söylemesi küçük bir geli#ime neden olabilir.  Ancak çalı#anların 
fikirlerini söylemesi seri bir #ekilde sa$lanırsa, bu süreklilik organizasyon 
üzerinde çok büyük etkiler ve olumlu sonuçlar yaratabilir (Pekdemir, 1992:93). 
Bu konuda yapılan bir ara#tırma takım çalı#ması uygulayan i#letmelerde 
verimlili$in iki kat arttı$ını, üretim kararlarında sorumlu gruplar olu#turmanın 
avantajı ile yüksek performans seviyelerine ula#ıldı$ını, yönetim ihtiyacının 
azaldı$ını, yeni mamul tasarımı ve yeni tekniklerin yaratılmasında ihtiyaç 
duyulan yaratıcılık ve problem çözebilme gibi vasıfların geli#tirildi$i (Özda#lı, 
2006) ortaya konmaktadır ki bu noktada “fikri emek” ten bahsedilmektedir. 
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!nsanların kas gücünden ziyade, beyin gücüne dayanan üretkenlik 
kabiliyetlerinin ifade edildi$i “fikri emek” tanımı en çok yeni ürün tasarımı 
konusunda kendini göstermektedir. Burada sözkonusu olan alın teri de$il, akıl 
teridir. !nsanın beyin gücüne dayanan üretkenlik veya ekonomik de$erler 
yaratabilme kabiliyeti ise dü#ünme, akıl yürütme, hayal gücü, yaratıcılık, risk 
ve sorumluluk üstlenebilme gibi daha çok entelektüel ve cesaret kökenli 
niteliklerin bir ürünüdür (Müftüo$lu, 2010). 

!ç mü#terilerin i#letmedeki en önemli etkinliklerinden biri olan yeni 
ürün geli#tirme konusundaki katkılarını yani fikri emeklerini i#letmelere 
sunmalarına imkan veren önemli olu#umlardan biri de bir önceki bölümde de 
bahsetmi# oldu$umuz öneri sistemleridir. Bu sistem sayesinde çalı#anlar üretim 
süreçlerine katkılarını yaratıcılıkları oranında sunmakta ve bu da pek çok 
zaman i#letmenin karını arttırmasına olanak sa$layan yeni süreçleri 
ba#latmaktadır.   

Örne$in bugün Arçelik’in portföyünde yer alan kartu#lu buzmatik, 
“Telve” kahve makinesi, iç içe geçebilir tel #i#elik, kapı rafında kolalık gibi 
ürünler, çalı#anların Arçelik’teki “öneri sistemi” ne yapmı# oldukları öneriler 
arasından seçilerek tasarlanmı# ve üretiminin ardından piyasaya sunulmu#tur. 

Ülker’de de; Fındıklı Cafe Crown, Soyet Soya Kıyması, Biskrem 
Dolgulu Çubuk, Hazır Pilav, yeni çorba çe#itleri gibi birçok farklı ve yeni ürün, 
çalı#anların önerileri ile hayata geçirilmi#tir. Öte yandan 2003 yılında Boyner 
Grubu çalı#anlarının önerileri do$rultusunda olu#turulan T-Box’ın ise 
yerle#mi# bir marka olarak ya#amını halen devam ettirmekte  
(www.capital.com.tr) olu#u iç mü#terilerin yeni ürün yaratılması ve ürün 
geli#tirme konusunda i#letmeye olan katkılarını kanıtlar niteliktedir ve bu 
örnekler aynı zamanda çalı#anların fikirlerini önemsiyor olmanın firma karına 
pozitif yönde yapaca$ı etkileri öngörmü# olan i#letmelerin de birer ba#arısı 
sayılmalıdırlar. 
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1.4.4. Maliyet Dü#ürme  

Toplam Kalite Yönetimi, i#letmelerde etkinlik ve verimlili$in artması, 
mal ve hizmet kalitesinin iyile#tirilmesi, kayıp ve kalitesizlik maliyetlerinin 
azaltılması, dolayısıyla da rekabet gücünün kazanılmasında önemli rol oynayan 
bir yönetim felsefesidir (Özkoral, 2007). Günümüzde i#letmelerin bu yönetim 
felsefesine gittikçe daha fazla ilgi göstermelerinin en önemli nedenlerinden biri 
de TKY’ nin i#letmedeki süreçlerde yarattı$ı maliyeti dü#ürme 
uygulamalarının i#letmeye kattı$ı de$erlerin farkına varılmasıdır.  

Bugünün ko#ullarında yerel ve uluslar arası pazarlarda üstünlük 
sa$lamak isteyen i#letmeler, tüketicilere sunulan mal ve hizmetlerin kalitesini 
arttırırken, üretim maliyetlerini de azaltmak zorundadırlar (Yumuk ve !nan:  
2005).  Öte yandan i#letmeler, karlarını maksimize etmek için, verimlili$e ve 
etkinli$e de önem vermek zorundadırlar. Bunun yolu ise mü#teriyi tatmin 
edecek mal veya hizmeti en dü#ük maliyetle üretmekten geçer.   

 !#letmelerde yapılmakta olan etkinliklerin her sürecinde çalı#anlar 
vardır. Dolayısıyla i#letmede sözkonusu olan her tür maliyet iç mü#terinin 
içinde bulundu$u süreçlerde gerçekle#mektedir. !ç mü#terinin i#letme 
maliyetlerinin dü#ürülmesi konusundaki etkinliklerinden bahsetmeden evvel 
öncelikli olarak nihai mü#terinin tatminini sa$layacak olan “kalite” unsurunun 
sa$lanmasında ortaya çıkabilecek maliyetlerden bahsedilmesi gerekmektedir. 

Kalitede yapılacak iyile#tirmeler soyut olarak bir hedef veya maddi 
olmayan bir de$er niteli$i ta#ımaktadırlar. Bu yakla#ımı ortadan kaldırmak için 
kalite konusunda çalı#anlar, özellikle tepe yönetiminin dikkatini çekebilecek 
bir #ekilde kaliteye yönelik olarak bazı finansal yakla#ımlar geli#tirmektedirler. 
Bu yakla#ımlar daha çok “kalite maliyeti” üzerinde yo$unla#maktadır 
(Pekdemir, 1992:27-30).  

Kalite maliyetleri iki kısımda incelenebilir. Birincisi, i#letmelerde bazı 
#eyler yanlı# yapıldı$ında, kar#ıla#ılan tüm harcamaları içine alan 
uygunsuzlu$un fiyatı veya maliyetidir. !kincisi ise eksiklikleri ortadan 
kaldırmaya çalı#an bir sistemi olu#turmak ve sürdürmek için ihtiyaç duyulan 
harcamaları içine alan uygunlu$un fiyatı veya maliyetidir (Yumuk ve !nan: 
2005). 

Kalite maliyeti; kusurlu faaliyetlerin önlenmesi ve bunların ortaya 
çıkmasından sonra giderilmesi konusundaki harcamaları kapsamaktadır. Bir 
i#letmede kalite maliyetine giren harcamalar genel olarak dört grupta 
toplanabilmektedir (Pekdemir, 1992:27-30): 
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                                    Kaynak: Top, 2009:171.   

                              !ekil 1.9.  Kalite Maliyet Türleri    

 

1.4.4.1. Önleme Maliyetleri 

 Mamul veya hizmetlerin tüketici isteklerine uygunsuzlu$unu önleme, 
kalite gereklerine ekonomik düzeyde uyum sa$layacak bir kalite sisteminin 
planlanması, uygulanması ve devamlılı$ına ili#kin maliyetler olarak 
tanımlanmaktadır (Yumuk ve !nan, 2005). 

Bu gruba giren maliyetler, aktif bir kalite sa$lama ve kontrol sisteminin 
dizayn edilmesi, uygulanması ve sürekli bir #ekilde bakıma alınması ile ilgili 
maliyetlerdir. Ayrıca bu gruba giren maliyetler #öyle gruplandırılabilir 
(Pekdemir, 1992:28): 

• Kalite e$itimi, kalite planlaması, kalite kontrol sistemleri, dizayn ve 
proses mühendisli$i maliyetleri, 

• Daha yüksek kalitede malın üretimini sa$layacak geli#tirilmi# 
üretim süreçlerinin elde edilmesine yönelik mühendislik 
çalı#malarının maliyetleri, 

• Daha yüksek kaliteli mal üretimi için yatırım (techizat) maliyeti, 

• Satıcıların bu konuda e$itilmeleri ile ilgili maliyetler ve daha iyi 
kalitede malzeme girdisi maliyetleri, 

• Koruyucu veya önleyici bakım programlarına ait maliyetler.  

Ayrıca ba#arısızlık nedeniyle ortaya çıkan kalite maliyetlerinin 
tekrarlanmasını önlemek amacıyla teknik bilgi ve deneyime dayanan önleyici 
faaliyetlerin maliyetleri de önleme maliyetleri kapsamına dâhil edilir (Top, 
2009:172).  
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1.4.4.2. Ölçme ve De$erleme Maliyetleri  

Üretim sürecine alınan fiziksel maddelerin ve üretim sürecinin sonunda 
elde edilen ürünlerin önceden belirlenmi# spefikasyonlarına veya arzu edilen 
kalite özelliklerine (Top, 2009:174) uyup uymadı$ının belirlenmesine yönelik 
faaliyetlerden dolayı ortaya çıkan maliyetlerdir. Firma dı#ında ürünlerin test 
edilmesi, kalite denetimleri, laboratuar testleri, sürecin ve tamamlanmı# 
ürünlerin kontrol edilmesi, dı#arıdan sa$lanan parçaların ve hammaddelerin 
kontrol edilmesi gibi faaliyetlerin maliyetleri bu gruba girmektedir (Pekdemir, 
1992:28-30).  

 

1.4.4.3. Firma içi Kalitesizlik Maliyetleri (Üretimden Kaynaklanan Hata 
Maliyetleri):  

!#letmedeki kalite standartlarını kar#ılamayan ürünlerden ve 
malzemelerden dolayı ortaya çıkan üretim kayıplarının maliyetleri olarak da 
tanımlanabilen firma içi kalitesizlik maliyetleri, genel olarak; bozuk ürünler, 
kusurlu ürünler, üzerinde tekrar çalı#ılması gereken ürünler gibi ürünlerin 
maliyetleri, üretim sırasında ortaya çıkan i#gücü ve zaman kayıpları ve dü#ük 
standartlı ürünlerin satı#ından dolayı ortaya çıkan satı# indirimleri gibi 
üretimden kaynaklanan hatalardan dolayı ortaya çıkan maliyetlerdendir. 
(Pekdemir, 1992:28-30)  

 

1.4.4.4. Firma Dı#ı Kalitesizlik Maliyetleri (Üretimden Kaynaklanmayan 
Hata Maliyetleri):  

Genel olarak üretimden kaynaklanmayan, mü#terilerin iddiaları ve 
#ikâyetlerinin ele alınması ve incelenmesi ile ilgili maliyetler olup,  

• Garanti maliyetleri, 

• Yenileme maliyetleri, 

• Geri gelen ürün ve reddedilen hizmetler ile ilgili maliyetler, 

• Standartlara haiz olmayan ürünlerin çıkı# ve tekrar giri# için ta#ıma 
ve yükleme maliyetleri (Pekdemir, 1992:28-30) bu grupta yer 
almaktadır.  

Dı# ba#arısızlık maliyetleri mamul veya hizmetin mü#teri ihtiyaçlarını 
kar#ılayamaması nedeniyle olu#maktadır (Yumuk ve !nan, 2005).  
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Öte yandan firma dı#ı kalitesizlik maliyetleri diye de adlandırılabilecek 
bu maliyetler; (Top, 2009:176) genellikle ürünlerin, üretim sisteminden 
çıktıktan sonra sevkiyat, teslimat, satı# sonrası hizmetler ve servislerde 
meydana gelen aksaklıklardan kaynaklanan maliyetleridir. Dı# ba#arısızlık 
maliyetleri, mü#terilerin özel de$er yargılarını da içerdi$inden ölçülebilmeleri 
güç olan maliyetlerdendir. Bununla birlikte #ikâyet ara#tırmaları, iade edilen 
mallar, düzeltme maliyetleri, garanti talepleri, mü#teri kaybı gibi maliyetleri de 
kapsayan firma dı#ı kalitesizlik maliyetleri veya dı# ba#arısızlık maliyetleri; 
mü#terinin gerçek beklenti, ihtiyaç, arzu, istek ve gereksinimlerinin do$ru 
anla#ılamamasından dolayı pazarda u$ranılan kayıpların maliyetidir.  

Klasik kalite kontrol anlayı#ında; üretilen mal ve hizmetlerin mü#teri 
isteklerine uygunlu$una sadece kalite kontrol bölümü tarafından yapılan 
muayene i#lemleri ile karar verilir. Muayene sonucu belirlenen hatalı ürünler, 
ya ikinci i#çiliklerle uygun hale getirilir ya da ıskarta olur. Iskarta ve ikinci 
i#çilikler nedeniyle maliyetler de yükselir. Hatalı bir ürün (Kıngır, 2006:65): 

Operatör yakalarsa: 1 Birim 

Yarı Mamul kontrolcüsü yakalarsa: 10 Birim 

Son Mamul Kontrolcüsü yakalarsa: 100 Birim 

Mü#teri yakalarsa: 1000 Birim ek maliyet getirir. 

Bu kıyaslamada; ürünlerin sıfır hata ile olu#turulması veya hatalı 
ürünlerin ilk a#amalarda yakalanması, böylece daha yüksek maliyetlere neden 
olmasının engellenmesi vurgulanmaktadır (Kıngır, 2006:65). 

Klasik anlayı#ın kalite maliyetlerini açıklamada iki temel eksi$i 
bulunmaktadır. Bunlardan birincisi kaliteyi arttırmanın (hataları önlemenin) tek 
yolunun kalite kontrolü olarak algılanmasıdır. Di$eri ise hataların sadece 
ölçülebilir maliyetleri esas alması ve ölçülemeyen maliyetleri, maliyet 
kapsamına almamasıdır. Bu algılanma hataları, çok yüksek maliyetler 
kar#ılı$ında önlemeye neden olmaktadır. Bu sistemde hataları önlemenin tek 
yolu kalite kontrolü oldu$undan, ölçülebilen kalitesizlik maliyetleri de a#ırı 
derecede yüksek olacaktır. Çünkü fire, ıskarta, hurda, üretim kaybı, tamir 
giderleri, yeni gelen mal maliyetleri gibi kalite maliyetleri artacaktır. Bu ise, 
çok yüksek onarma maliyetlerine neden olacaktır (Top, 2009:167). Bununla 
birlikte iyi kalitede olmayan hammadde ve malzemelerin imalat faaliyetlerinde 
kullanılması, e$itim görmü# personelden yararlanılmaması veya iyi bakımlı 
teçhizatın kullanılmaması a#a$ıda belirtilen çıktılardan herhangi birine 
do$rudan neden olabilir (Pekdemir, 1992:31): 
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• A#ırı stoklama, 

• Üzerinde yeniden çalı#ılması gereken ürünlerin üretimi, 

• Üretim sürecinde ve teçhizatta bozulmalara yol açma, 

• Verilen garantilerden dolayı artan maliyetler, 

• Üretim sürecinde destek hizmetlerden daha fazla pay alma. 

Kalite maliyeti, kalite geli#iminin getirisini ölçme durumundadır. Bu 
konuda çalı#anlardan gelebilecek güzel ve parlak fikir ve öneriler ölçülmeli 
hesaplanıp de$erlendirilmelidir. Di$er bir önemli nokta ise, hatalı giden 
süreçlerin veya yanlı# uygulamaların maliyetlerinin belirlenmesidir.  

Tatmin edilemeyen mü#teriler, yetersiz ve etkisiz bir #ekilde yürütülen 
prosedürler ve bazı basit hatalar; kızgın yöneticilerin tepkisi, sipari#leri iptal 
eden mü#teriler, bo#a giden fazla mesailer, kaybedilen para ve heba olan i#gücü 
gibi olgularla, kuruma veya i#letmelere pahalıya neden olabilir (Top, 
2009:170). Sözkonusu problemlerin çözümünün sa$layıcısı ise yine örgütteki 
insan yani iç mü#teridir. 

!#letmenin hangi kademesinde olursa olsun; bir i#i en iyi, yapan bilir 
görü#ünden hareketle diyebiliriz ki, iç mü#terinin firmadaki en önemli 
etkinliklerinden biri, maliyet dü#ürme konusundaki katkılarıdır ve bu katkıyı 
çalı#anlar, i#letmelere kalite çemberleri ya da ba#ka platformlarda fikirlerini 
yine “öneri sistemleri” ile sunmakta ve bunun sonucunda sadece kar de$il, 
firma ba#arısı da artmaktadır. 

Çalı#anların önerileri, süreçlere inovatif çözümler getirmelerinin yanı 
sıra mü#teri memnuniyetini, kaliteyi ve verimlili$i de arttırmakta, ayrıca 
yüzbinlerce dolara varan maliyet ve zaman tasarrufları da yaratmaktadır. 

Japonya’da Matsushita fabrikalarından birinin kafeteryasında servisle 
görevli bayanlar, olu#turdukları kalite kontrol çemberiyle ö$le yeme$i 
sırasındaki çay tüketimini belirlemek üzere bir çalı#ma yapmı#; çayı masalara 
kullanım sınırlaması olmayan büyük termoslarla yerle#tirdiklerinde, çay 
tüketiminin masadan masaya farklılıklar göstermesi üzerine, çalı#anların ö$le 
yeme$i sırasında nasıl çay içtiklerini gözlemlemeye ba#lamı#lardır. Bu 
do$rultuda öncelikle aynı ki#ilerin aynı masalara oturma e$iliminde oldu$unu 
saptamalarının ardından günlerce bilgi toplayıp bunları analiz ettikten sonra, 
her masa için bir çay tüketim miktarının sözkonusu oldu$unu belirlemi#lerdir. 
Servisle görevli bu bayanlar, bulgularının ı#ı$ında, her masaya tüketim 
miktarına uygun olarak farklı miktarlarda çay koymaya ba#layarak çay 
tüketimini yarıya indirmeyi ba#armı#lardır.  
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Sonuç sayılara döküldü$ünde çabaları kar#ılı$ında sa$lanan parasal 
tasarruf çok az olmasına ra$men bu çalı#maları fabrikada “Ba#kanlık Altın 
Madalyası” ödülü ile onurlandırılmı#tır (Imai, 2003:21). Buradaki çalı#manın 
sonuçları aslında mali olarak i#letme için ciddi anlamda bir kazanç sayılmadı$ı 
halde çalı#ma grubunun çabaları i#letme yönetimi tarafından ödüllendirilmi#tir. 
Çünkü yönetim bu ödülle aslında yapmakta oldu$u i# ne denli önemli olursa 
olsun, i#letmeye katkı sa$lamak adına çaba gösteren çalı#an eme$ini 
onurlandırmı#tır. 

Pek çok #irkette önceleri “çalı#ana verilen önem”i göstermek için 
kurulan öneri sistemleri günümüz i#letmelerinde fikirlerin yarı#tı$ı bir 
platforma dönü#mü# durumdadır.  

Örne$in, Tofa# yalnızca 2007’de 9.000 çalı#andan 40.000 öneri almı# 
ve de$erlendirdi$i öneriler ile dü#ürülen maliyetler ve yeni 
tasarım/uygulamalar sayesinde 10 milyon Euro kazanç sa$lamı#tır 
(www.bireyseloneri.com). 

Amerikan otomotiv devi Ford'un dünyada en kaliteli üretimi yapan 
örnek fabrikası Gölcük'te çalı#an i#çiler ise üretim süreçlerine yönelik üst 
yönetime yaptıkları önerilerle yine maliyetlerin dü#ürülmesine imkân vererek 5 
yılda 10 milyon Euro tasarruf sa$lamı#tır  (Zoro$lu, 2012). 

Öte yandan 2002 yılında Arçelik’te Bireysel Öneri Sistemi ARBÖS 
tarafından de$erlendirilen önerilerin yıllık kazancı sadece çama#ır makinesinde 
800 milyar lirayı bulurken Finansbank çalı#anları tarafından sunulan öneri ile 
extre basımında sayfa azaltılması (www.capital.com.tr), maliyet konusunda 
ciddi anlamda bir tasarruf edilmesine imkan vermi#tir. 

Verilen örnekler, i#letmelerde iç mü#terinin üretim ve yönetim 
etkinliklerine aktif olarak katılmasının, i#letmedeki maliyetlerin dü#ürülmesi, 
bunun da i#letme karına yapaca$ı katkılar nedeniyle iç mü#terinin süreçlerdeki 
katılımının neden arttırılması gere$ini açıklar niteliktedir.  

Burada dikkat çekilmesi gereken olgu #udur ki; bir i#i, gerekli özellikler 
yüklendi$inde örne$in bir robot da yapabilir ancak insan unsurunu önemli 
kılan sadece “bir i#i yapabiliyor olu#u” de$il, yaptı$ı i# hakkında fikir 
yürütebilme, çözüm yaratabilme ve yenilikler katabilme gibi yetenekleridir. 
Bununla birlikte robotların bir i#i yapabilmeleri ancak o robotları yapanların 
(tasarlayan, üreten, sunan vb.) insan oldu$u gerçe$ini hatırlatmayı 
sa$lamalıdır. 
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1.4. 5. Ya#am Kalitesini Yükseltme  

Çalı#anı bir makine olarak gören ve sadece para ve cezalandırma 
yöntemi ile motive edilebilece$ine inanılan klasik yönetim anlayı#ları çok 
gerilerde kalmı#tır. Günümüzde örgütsel verimlilik insana odaklanmı#, insanın 
para dı#ında prestij, saygınlık kazanma, yaratıcılı$ını gerçekle#tirme gibi 
amaçlar içinde çalı#tı$ı ve her #eyden önce sosyo-psikolojik bir varlık oldu$u 
kabul edilmi#tir. Günümüzde tüm örgütlerde insan unsurunun daha iyi ko#ullar 
altında çalı#abilmesi için gerekli #artların olu#turulmasına gayret edilmektedir.  

Yapılan ara#tırmalar göstermi#tir ki, bir örgütte verimlili$i arttırmak 
için ücret ve i#yeri ko#ullarının düzenlenmesinin yanı sıra bazı ba#ka 
tekniklerin de uygulamaya konması gerekmekte, çalı#anların di$er bazı sosyal 
ihtiyaçlarının da giderilmesi beklenmektedir (Özkoral, 2007). 

Çalı#ma ve ya#am ko#ulları arasında çok yönlü sıkı bir ileti#im 
bulunması, çalı#ma ve ya#am kalitesinin birbirinden ayrı dü#ünülmesini 
olanaksız kılmaktadır (Türk ve di$erleri, 2012). Çünkü çalı#anın i#ini 
ya#amından, ya#amını da i#inden tamamen ayrı dü#ünmek mümkün de$ildir.  

Ancak i#inden memnun olan birey daha huzurlu, daha üretken ve daha 
yaratıcı olabilir. !#inden memnun olmayan birey ise hayal kırıklı$ı, üretememe, 
karamsar ve hatta saldırganlık gibi davranı#lar içerisinde olabilir. Her iki 
durumunda bireyin çevresini, ailesini ve arkada#lık ili#kilerini etkileyecek ve 
onun fiziksel ve ruhsal olarak kendisini iyi veya kötü hissetmesine neden 
olacaktır (Sarıo$lu, 2007). 

Çalı#anların katılımını esas alan bir yönetim anlayı#ı, tatminsizlik 
sebeplerini azaltması hatta ortadan kaldırması, mükemmel bir bilgi alı# veri# 
sistemi kurması, sorumlulu$un da$ılımını arttırması sayesinde çalı#anların 
durumunu  (maddi ve manevi olarak) de$i#tirmektedir. Üstelik katılımcı 
yönetim sayesinde görünü#te birbirine zıt iki amaca ula#ılmı# olur: birincisi, 
kurulu#un amaçlarını maksimum seviyede gerçekle#tirmesi, ikincisi 
çalı#anların menfaatlerinin maksimize edilmesinin yanında ki#isel kalitenin 
yükseltilmesidir (Kıngır, 2006:56).  

Yönetime katılımın di$er önemli bir yönü i#letmenin içinden, 
çalı#anlardan gelen baskıdır. Çünkü günümüzde i#görenler sadece maddi 
ihtiyaçlarını kar#ılayarak tatmin olmamaktadırlar. Toplumun genel refah 
düzeyi, entelektüel seviye, bilime ve sanata duyulan ilgi ile yönetime katılım 
baskısı arasında da yüksek bir ili#ki vardır. 
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                                    Kaynak: Do!an,Topoyan, 2012. 

                   !ekil 1.10.  Ya#am Kalitesini Olu#turan Unsurlar   

"ekil 10’da da görülece$i üzere, e$er bir i#leyi# kaliteyi hayatın her 
alanında temel alabiliyorsa gerçek anlamda bir hayat kalitesi yaratılabilir. 
Çünkü “bireyin ya#am memnuniyeti; i# memnuniyetini, aile ya#amını, sosyal 
ve di$er tüm etkinliklerini do$rudan etkilemektedir” (Sarıo$lu, 2007).  

Çalı#anların ya#am kalitelerinin iyile#tirilip yükseltilmesini içeren 
Çalı#ma Ya#am Kalitesi (ÇYK) kavramı ilk olarak 1972 yılında New York’ta 
yapılan uluslararası bir konferansta ortaya atılmı# ve Uluslararası Çalı#ma 
Ya#am Kalitesi Konseyi, ÇYK hakkında ara#tırma ve uygulama yapmak için 
olu#turulmu#tur.  Bir taraftan toplumsal yapı, felsefe, amaç ve de$erler ile di$er 
taraftan da çalı#anların de$i#ik ihtiyaçları, özlem ve beklentilerinin çok de$i#ik 
olması münasebetiyle, çalı#ma ya#am kalitesi kavramı geni# kapsamlı, sınırları 
belirsiz, algılanı#ı ve tanımlanması zaman içinde ülkeden ülkeye, aynı ülkedeki 
kesimden kesime, ki#iden ki#iye de$i#en farklı içerik ve öncelikleri olabilen bir 
kavram olmu#tur.  

Bu kavram Almanya’da “i#in insancılla#tırılması”, Fransa’da “çalı#ma 
ko#ullarının iyile#tirilmesi” ve Do$u Avrupa Ülkelerinde ise “i#çinin 
korunması” olarak adlandırılmaktadır. Bununla beraber farklı ara#tırmacılar 
kendi kullanımlarında farklı anlamlara vurgu yapmı#lardır. 
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ÇYK’nin temel özellikleri; i#e duyulan ilgi, kariyer hedeflerine 
ula#abilme imkânları, i# ile ilgili kararlara katılabilme, ba#arıya göre terfi 
imkânları, yönetime duyulan güven, ki#iye gösterilen saygı, yo$un i# stresinin 
olmaması, yeterli ücret, uygun fiziki çalı#ma ortamı, yöneticilerle uyumlu 
ili#kiler, i#in ki#isel ya#am üzerindeki etkisi, sendika ile i#veren ili#kilerinde 
uyum olarak belirlenmi#tir (Türk ve di$erleri, 2012).  

Bununla birlikte, ÇYK, klasik yönetim anlayı#ından ça$da# yönetim 
anlayı#ına geçi# yapan, örgütteki çalı#an boyutunu öne çıkartan, yapı ve süreci 
içeren, sitem yakla#ımı içerisinde çalı#anların i# doyumu ve ki#isel 
beklentilerine önem veren ve insanı de$i#tirme ile i#e motive etme yoluyla i# 
verimlili$ini artırmayı hedefleyen bir tekniktir ve teknik ile ekonomik 
boyutlara ilave olarak insan boyutunun da eklendi$i çalı#an ve çalı#ma ortamı 
arasındaki ili#kinin kalitesi (Davis,1983:173) olarak nitelendirilmektedir. 

TKY’ye göre, gerek toplumsal düzeyde, gerekse bireysel/ya#amsal 
düzeyde kalite, insanın “vazgeçilmezleri” içinde yer alır. Ancak, do$ruya, iyiye 
ve güzele ilk defasında eri#me ve bunun ilerisindekine/ötesindekine sürekli 
olarak hedeflenirken, bir takım tahmin edilen veya tahmin edilmeyen engellerle 
kar#ıla#ılması toplam kalite sürecinin ba#arısını engelleyebilir. 

Bunun önüne geçebilmek için üst yönetimin toplam kalite 
çalı#malarında öncelikle bazı temel süreçleri gerçekle#tirmesi önerilebilir. 
Bunların ba#ında; ya#am kalitesini (quality of life) yükseltme, de$er odaklı 
çalı#ma, stratejik planlamayı gerçekle#tirme, birlikte ve sürekli ö$renme, 
sürekli çevresel analiz ve bireysel yetenekleri geli#tirme, zaman yönelimli 
özdenetim kültürünü yerle#tirme, hata yönetimini sa$lama, yaratıcı/yenilikçi 
bir perspektif gözetme ve çalı#malara gönüllü olarak katılım sa$lama olarak 
dü#ünülebilir (Papatya, 2007).  

Öte yandan çalı#anların katılımını esas alan bir yönetim anlayı#ı, 
tatminsizlik sebeplerini azaltması hatta ortadan kaldırması, mükemmel bir bilgi 
alı# veri# sistemi kurması, sorumlulu$un da$ılımını arttırması sayesinde 
çalı#anların durumununda  (maddi ve manevi olarak) de$i#tirmekte ve 
katılımcı yönetim sayesinde görünü#te birbirine zıt iki amaca ula#ılmı# 
olmaktadır; birincisi, kurulu#un amaçlarının maksimum seviyede 
gerçekle#tirilmesi, ikincisi çalı#anların menfaatlerinin maksimize edilmesinin 
yanında ki#isel kalitenin yükseltilmesidir (Kıngır, 2006:56).  

Sonuç olarak diyebiliriz ki TKY; uygulama süreçleri do$ru bir #ekilde 
ilerledi$i takdirde çalı#anların sadece i# süreçlerini ba#arı ile sonlandırmasına 
de$il öte yandan çalı#anlarının i# dı#ındaki hayatlarını da düzenlemelerine 
imkân veren bir araçtır. Çünkü TKY sadece bir yönetim anlayı#ı de$il aynı 
zamanda kalitenin içselle#tirilerek hayatın tamamına yayılmasını güdüleyen bir 
hayat felsefesi olarak çalı#anların ya#am kalitesinin yükseltilmesine de imkân 
veren bir yönetim sistemidir. 
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1.5.  !ç Mü#teri Memnuniyetinin Sa$lanması  

Günümüz davranı# bilimcisinin i#letmeye bakı# açısı özelden genele 
do$rudur. Bu nedenle de i#letmede çözümlenmesi  istenen sorunlar dizini veya 
iyile#tirici bazı çalı#malar sözkonusu oldu$u zaman, ilk sırada  be#eri 
sorunların giderilmesi, çalı#anların istek ve bekleyi#lerinin olanaklar ölçüsünde 
tatmin edilmesi yer alır (Erdo$an, !., 1991:40). Ya#adı$ımız toplumu kapitalist 
ötesi toplum olarak ifade eden Drucker’a göre, kapitalizm döneminde birey 
sermayeye hizmet ederken, bugünün kapitalist ötesi toplumunda sermaye, 
bireye hizmet eder duruma gelmi#tir. Bu da bireyin öneminin ne derecede 
arttı$ının bir göstergesidir ve yirmi birinci yüzyılın en heyecan uyandırıcı 
atılımları teknoloji sayesinde de$il, insan olmanın ne anlama geldi$inin daha 
iyi anla#ılması sayesinde gerçekle#tirilecektir (Özkoral, 2007).  

Firmaların sahip oldukları kaynaklar içinde ba#ka bir kaynak türü ile 
ikame edilmeyen tek varlık insandır. !nsan kayna$ı, firmaların rekabet avantajı 
elde etmelerinde ve pazarda ayakta kalmalarında aktif rol oynayan unsurların 
ba#ında gelmektedir. Bu sebeple insan kayna$ının sadece bedensel gücünden 
de$il, zihinsel gücünden de yararlanılmalı ve bu do$rultuda yapılacak 
etkinliklerde çalı#anlar kararlara katılmalı, yetkinlikleri do$rultusunda 
yetkilendirilmeli, dü#ünmeye sevk edilmeli, yaratıcı güçleri ortaya çıkarılmalı 
ve bu güç firmaların hedefleri do$rultusunda kullanılmalıdır. Çünkü i#letme 
süreçlerindeki bir aksaklık sunulan ürün ve hizmetlere yansıyabilece!inden, dı# 
mü#teri tatmini sa!lamak için i#letmecilik oyununun bütün oyuncularının 
dikkate alınması yararlı (Naktiyok ve Küçük, 2003) sonuçlar yaratmaktadır.  

Pek çok ara#tırma göstermektedir ki, çalı#an katılımının sa$landı$ı 
firmalarda karlılıkta iyile#me, rekabetçi güçte artı#, i#gören-i#veren ili#kisinde 
iyile#me görülmekte ve daha esnek bir yapı kazanılmakta,  i#görenin 
motivasyonu ve performansı artmakta, i#gören de$i#im ve devamsızlık oranı 
azalmaktadır (Pakdil, 2004). Bununla birlikte, gerçekle#tirdikleri süreçleri #evk 
ve heyecanla çalı#an, mü#terilerine hizmet vermekten gurur duyan bir çalı#an 
kitlesine sahip i#letmeler ise rakiplerinden daha fazla sayıda sadık mü#teriye 
sahip olmaktadırlar (Kovancı, 2007:221). 
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                                Kaynak: Arma!an:2005. 

                  !ekil 1.11.  Kurumda Kalite Döngüsü  

"ekil 12’de, ihtiyaç ve istekleri tatmin edilmi# çalı#anların, öncelikle 
yüksek motivasyona sahip olacakları, bu motivasyonlarının yaptıkları i#in 
kalitesine yansıyaca$ını, bunun ise mü#teri tatminini yükseltirken artan bir 
hacmi yarataca$ına ve sonuç olarak elde edilen karlılı$ın yine (iç)mü#teri 
tatminine yansıyaca$ı belirtilmi#tir.   

Ki#ilerin ba#arılı, mutlu ve üretken olabilmelerinin en önemli 
gereklerinden biri olan mesleki doyum (tatmin), i#in bireye sa$ladıklarının 
algılanmasıyla olu#an ho#nutluk duygusu (Çavu# ve Demir, 2010) olarak 
tanımlanmakta ve i# doyumunun iç mü#terinin sadece çalı#tı$ı saatler içine 
geçerli olmayıp tüm hayatını etkilemekte oldu$u üzerinde pek çok yakla#ım 
ortaya atılmı#tır. Buna göre; i# ya#amından alınan doyumum, ya#am doyumunu 
etkileyen bir de$i#ken oldu$u bilinmektedir. Benzer bir #ekilde ya#am 
doyumunun, bireyin çalı#ma ya#am alanını etkiledi$i bilinmektedir.  

Bu durumda, bireyin i#e devamsızlı$ı, tatminsizli$i, performansındaki 
dü#ü# gibi pek çok konumun çalı#ma ya#amındaki doyum eksikli$ine 
ba$landı$ı açıktır. Modern örgütlerde i# doyumunun ba$ımsız de$i#ken olarak 
ele alındı$ı ve bu yönde insan kaynakları politikaları geli#tirildi$i de 
görülmektedir. Bu do$rultuda bireyin ya#am kalitesi ve çalı#ma ya#amı kalitesi 
arttırılarak ya#am ve i# doyumunun yükseltilmesi önem kazanmı#tır (Keser, 
2005) 
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Öte yandan i# doyumunun dü#ük olması ile personel de$i#im hızı, 
performansın dü#mesi ve i#e devamsızlık arasında yakın bir ili#ki 
bulunmaktadır. Ayrıca grevler, i# kazaları, sabotajlar gibi endüstriyel olayların 
da i# doyumsuzlu$u ile ba$lantısı oldu$u dü#ünülmektedir.  

Ancak son yıllarda, personel de$i#im hızının tek nedeninin i# 
doyumsuzlu$u olmadı$ı, alternatif i# olanaklarının ço$almasının da i#ten 
ayrılmaların önemli bir etkeni oldu$u görü#ü yaygınla#mı#tır. Bu yönü ile 
bakıldı$ında, i#verenin, çalı#anların i# doyumunu arttırmak için çok önemli bir 
nedeni kalmıyor gibi görünse de, i# doyumu dü#ük oldu$u halde çalı#maya 
devam eden personelin, kurulu#a maliyeti, aynı nedenle i#ten ayrılan 
personelden çok daha yüksektir. Çünkü mutsuz çalı#anlar, i# arkada#larının 
motivasyonunu ve performansını olumsuz yönde etkilemekte ve ortak moralin 
dü#mesine neden olabilmektedirler (Türköz,1998). 

!ç mü#teri ortamında yapılan gözlemler, ki#ilerin inançlarının, 
memnuniyetleri üzerinde önemli oldu$unu ortaya koymaktadır. Örne$in bir 
mühendisin fiilen yaptı$ı i#e ili#kin inancı, onun iç mü#teri olarak memnuniyeti 
veya memnuniyetsizli$i üzerinde önemli rol oynayacaktır. Yaratıcı oldu$una 
inanan bir mühendis, ara#tırma ve geli#tirme yerine, bakım mühendisi olarak 
görev yapıyorsa iç mü#teri memnuniyetini gerçekle#tirmesi güç olacaktır. 
Çünkü toplumda, kendisinde ve i# çevresinde ara#tırma-geli#tirmenin önemli 
oldu$u #eklinde yaratılan inanç, onun davranı#larını etkileyecektir. Bu nedenle 
i#ine kar#ı olumlu veya olumsuz duygular besleyecektir, i#te bu da tutumun 
kendisidir. E$er nesneye kar#ı olan hisler yani tutumlar olumlu ise iç mü#teri 
memnuniyeti, olumsuz ise iç mü#teri memnuniyetsizli$i mevcuttur 
(www.belgeler.com).   

!ç mü#teri memnuniyetine ili#kin genel kabul görecek bir tanım 
vermenin güçlü$ü nedeniyle "tutum" konusuyla bu kavramın i#lenmesi, bu 
kavrama; derinlik ve homojen bir boyut kazandırmaktadır. 

!lk defa Rosenberg ve Hovland tarafından 1960 yılında incelenmeye 
ba#lanan ve sınıflandırılan tutumların olu#umu hakkındaki en önemli #ey; 
bunun ö$renilebilece$idir. Ki#iler tutumları; deneyimlerinden, çalı#ma 
arkada#larından, aile ve amirlerinden ö$renir ve fiili davranı#larının olu#umunu 
da bu tutumlara göre #ekillendirirler. 
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Buna göre tutumların olu#umunda rol oynayan üç süreç vardır (Ersen, 
1996:34):  

Geçmi# Tecrübe: Ki#iler, geçmi#te oldu$unu gördükleri veya deneyim 
kazandıkları #eylere inanma e$ilimindedirler. Örne$in bir kurulu#ta, mühendis 
olarak i#e ba#layan A ki#isi, be# yıl sonra müdür olmu#sa, di$er mühendisler de 
be# yıl içinde müdür olmayı beklerler. 

Ula#ılabilir Bilgi: E$er çalı#anlar, personel departmanından 
mühendislerin hızlı #ekilde terfi edebileceklerini ö$renirse, bu onların 
inançlarını etkileyecektir. 

Genellemeler: Benzer olaylar veya durumlardan gelir. E$er imalat 
mühendisleri terfi edemeyeceklerine inanıyorlarsa, bu durum bakım 
mühendislerini de terfi edemeyeceklerine inanmaya götürür.   

!#letme yönetiminde davranı#sal analiz açısından en önemli tutum türü 
#üphesiz çalı#anların i#e ve i# ortamına kar#ı genel tutumlarıdır. !#görenlerin 
i#e ve i# ortamına kar#ı tutumları genellikle i# tatmini olarak adlandırılır. !# 
tatmini genellikle i#görenin i# ortamındaki deneyimlerinin onun üzerinde 
bıraktı$ı olumlu etki olarak dü#ünülür. !#, bireysel ihtiyaçları kar#ılamanın yanı 
sıra ki#inin his ve de$er yargılarını da olumlu yönde etkiliyorsa; i# tatmini 
ortaya çıkıyor demektir. !#görenin i# tatmini bulması demek, i#ine kar#ı olumlu 
tutumun ortaya çıkması demektir. Her bir i#görenin i# ortamına kar#ı tutumunu 
belirleyen faktör de$i#iktir. Ancak genel tutumu belirleyen faktörler; ücret, i#te 
ilerleme(terfi), i#in yapısal özelli$i, yönetim tarzı ve i# arkada#ları #eklinde 
belirlenebilir (Erdo$an, !.,1991:376). 

!#görenin i# tatmininin olmadı$ı durumlarda ise sonuç istenmeyen 
yönde geli#ecektir. !#e kar#ı olumlu tutumu yaratan ve i# tatmini sa$layan veya 
tersini ortaya çıkaran faktörlerin açıklaması "ekil 18’de verilmi#tir.   
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                                         Kaynak: Erdo!an, 1991:89. 

           !ekil 1.12.  "# Tatmini veya Tatminsizli$inin Sebep ve Sonuçları   

"ekilde de görüldü$ü üzere; ücret, terfi olanakları, yönetim tarzı, i#yeri 
ve i# ortamının #artları, ast-üst ili#kileri, i#yerindeki arkada#lık ili#kileri, ki#isel 
ihtiyaçlar, i#i kabul etme e$ilimi ve çevresel beklentiler gibi unsurlar 
çalı#anlarda i# tatmini veya tatminsizli$e yol açmaktadır. "# tatmini; i#gücü 
devir oranını dü#ürmekte, kabul edilir devamsızlı$a yol açmakta, yüksek verim 
ve i#e ba$lılı$a neden olmaktadır.  

Öte yandan tatminsizlik; çalı#anların bir takım sa$lık sorunları 
ya#amalarına sebep olmakta, i#gücü devir oranının artmasına ve 
devamsızlıklara yol açmaktadır. 
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!#in önemli oldu$unu dü#ünen ki#i i#e gelmek için elinden geleni yapar 
çünkü i#inden gurur duyabilirse ve sistemin iyile#tirilmesine bir katkısı 
olabilirse i# için önemli oldu$unu dü#ünür (Deming,1996:68) fakat tam tersi 
bir durumda, çalı#anların yaptıkları i# veya çalı#ma ortamı sebebiyle ortaya 
çıkabilen tatminsizlikleri arttıkça devamsızlık oranları da artmaktadır. Özellikle 
uzun vadede kıdemli ve vazgeçilmesi zor elemanların tatminsizli$i artarsa, 
di$erlerini de devamsızlıkları artmakta, bu devamsızlık de$i#ik nedenlerle 
gizlenmeye çalı#ılmakta, hastalık, özel mazeretler gibi nedenler devamsızlı$ı 
gizlemede ba#vurulan yollar olmaktadır. Ancak öte yandan i# tatminsizli$i 
zihinsel ve bedensel bir takım sa$lık sorunlarının do$masına da neden 
olabilecek bir yapıya sahiptir. Stres, a#ırı yorgunluk, kolesterol oranının 
de$i#mesi, mide ve kalp rahatsızlıkları ile i# tatminsizli$i arasında önemli 
denilebilecek ba$ların bulunması da yapılan ara#tırmaların bulgularındandır 
(Erdo$an, !.,1991:89-90).  Bununla beraber unutulmamalıdır ki, yüksek 
sirkülasyon kurumların önemli operasyonel risklerinden biridir. Yüksek 
sirkülasyon bilgi kaybı, i#lem kalitesi kaybı, yüksek hata olasılı$ı gibi riskleri 
beraberinde getiren bir defekt (Yıldırım, E., 1999) olarak büyük oranda kötü 
denetimin ve yönetimin bir sonucudur (Deming; 1996:68). 

Bunlardan ba#ka, günümüzde en fazla #ikayet edilen konulardan biri de 
iç mü#terinin ya#amakta oldu$u i# tatminsizli$inin sonucu olarak ortaya çıkan 
tükenmi#lik sendromudur.  

Ki#ilerin mesle$inin özgün anlamı ve amacından kopması, hizmet 
götürdü$ü insanlarla artık gerçekten ilgilenemiyor olu#u ya da a#ırı stres ve 
doyumsuzlu$a tepki olarak ki#inin kendini psikolojik olarak i#inden geri 
çekmesi olarak tanımlanan tükenmi#lik kavramı; daha çok do$rudan insana 
hizmet eden, bireylerle yüz yüze çalı#ılan meslek gruplarında hizmetin 
kalitesinde insan etmeninin çok önemli bir yere sahip oldu$u alanlarda 
görülmektedir. Duygusal tükenme, duyarsızla#ma ve ki#isel ba#arı noksanlı$ı 
olarak üç boyutta de$erlendirilen tükenmi#lik sendromu; bireylerin duygusal 
yönden tükenmeleri, duyarsızla#maları ve ki#isel ba#arı duygularında bir 
azalma meydana getirmekte (Keskin ve di$erleri, 2010) bu sebeple çalı#anların 
performansını ve dolayısıyla da i#letmenin hizmet kalitesini olumsuz yönde 
etkilemektedir (Kaçmaz, 2005; Üngören, 2010).  

Deming’ göre (1996: 64-65) çalı#makta oldu$u makinenin hatalı ürün 
çıkartması kar#ısında çaresiz bırakılan üretim i#çileri, i# yapma gururundan 
mahrum bırakılmı# olmaktadır. Buna göre, hatalı ürün ya da süreç kar#ısında 
makinesini durduran çalı#an, ustaba#ının verece$i “çalı#tır onu” komutuyla 
“hatalı ürün yap” emrini de almı# olmaktadır.  
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Bile bile yapmak zorunda kaldı$ı bu yanlı#ın zararı yüzünden belki 
sonrasında kendisi cezalandırılacak belki de hatasının farkına varıldı$ında bu 
hata sadece “fire” olarak adlandırılacaktır.  Ancak burada önemli olan çalı#anın 
hatalı ürün üretmi# olmasından ziyade, ba#arısız bir i# çıkarma duygusunu 
ya#amı# olmasıdır ki bu verimsiz ve yetersiz çalı#ma tarzı büyük olasılıkla 
tükenmi#lik sendromuna yol açacaktır. 

Öte yandan i# süreçlerini olumuz yönde etkileyen bir di$er husus da, 
a$ır i# #artları altında uzun süre çalı#manın i# verimini azaltması ve i# 
kazalarını arttırmasının yapılan ara#tırmalarla kanıtlanmı# oldu$udur (Sezgin, 
2001:77). !# kazaları sonucu maddi ve manevi olarak a$ır bedellerin ya#andı$ı, 
uzun süreli verimsiz çalı#maların çalı#anlarda ciddi anlamda bir 
memnuniyetsizlik yarataca$ı açıktır. 

Çalı#anlar; memnuniyetsizlik kaynakları ile kar#ıla#ır kar#ıla#maz 
bunları kolayca ifade edebilirken, memnuniyet kaynaklarının olmayı#ı ya da 
yetersiz olması durumda niçin memnuniyetsiz oldu$unu söylemekte güçlük 
çekerek, belirsiz bir huzursuzluk ve memnuniyetsizlik duygusu ya#arlar. Bu 
sebeple, yönetici için tatminsizli$i görmek daha kolay ama tatmin edicilerin 
eksikli$ini anlamak daha zor olacaktır. Öte yandan memnuniyetsizlik 
kaynaklarının ortadan kalkması çalı#anı her zaman motive edemez ve çalı#ma 
isteklerini körüklemez. Bu sebeple çalı#anlarının isteklerinin ve ihtiyaçlarının 
do$ru tespit edilmesi ("im#ek, H., 2007) ve bu do$rultuda tatmin edilmesi bir 
i#letme yönetiminin önem vermesi gereken konulardandır. 

Birçok #irkette, çalı#anlar ile ilgili amaçlar  "ekil 19’da gösterildi$i gibi 
#irketin elde etmeyi hedefledi$i üç temel sonuç ile ilgili göstergelerin 
birle#iminden türetilmektedir. Bu temel sonuç göstergeleri daha sonra her bir 
sonuca yönelik ölçülerle desteklenmektedir. Çalı#anlar ile ilgili üç temel 
gösterge a#a$ıda sıralanmı#tır (Cebeci, B.T.).  

• Çalı#anların tatmini, 

• Çalı#anların kalıcılı$ı, 

• Çalı#anların verimlili$i. 
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                        Kaynak: http://www.ufukcebeci.com 

                   !ekil 1.13. Ö$renme ve Geli#me Perspektifinin "#leyi#i  

Bu göstergeler içinde çalı#anların tatmini genellikle di$er ikisini yani 
çalı#anların kalıcılı$ı ve çalı#anların verimlili$ini etkileyen gösterge olarak 
kabul edilmektedir. Çalı#anların tatminini sa$lama amacında, #irketlerin 
çalı#anlarının moralinin yüksek olması ve yaptıkları i#in genelinden tatmin 
olmalarına çok önem verildi$i göz önünde bulundurulmalıdır. Verimlilik, 
talebe kar#ılık verebilme, kalite ve mü#teri hizmetlerinde geli#me elde etmenin 
ön #artı, tatmin olmu# çalı#anlara sahip olmaktır.  

Deming’e göre (1996: 70) insanlar, insanlarla ilgili olanlar hariç hemen 
her sorunla yüzle#ebiliyorlar.  Uzun saatler boyunca çalı#abiliyorlar, azalan i# 
miktarlarıyla, i#ten çıkarılmayla yüzle#ebiliyorlar ama insanların sorunlarıyla 
kar#ı kar#ıya kaldıklarında (yönetim dâhil) yönetimdekiler paralize oluyor ve 
çalı#ma gruplarına sı$ınıyorlar. Bu #ekilde olu#turulan gruplar tahmin 
edilebilece$i gibi birkaç ay içinde çaresizlikten parçalanıyor, kendilerini 
acımasız bir aldatmacanın içinde buluyorlar. Hiçbir #ey ba#aramıyorlar çünkü 
yönetimde kimse onların iyile#tirme önerilerini dinlemiyor. Yapılan i#ten gurur 
duymak, örne$in, üretim i#çisi için kendisine motivasyon sa$lamak amacıyla 
sunulan spor salonlarından, tenis kortlarından ve dinlenme alanlarından çok 
daha önemlidir. 

Öte yandan bugünün i#çileri, aldıkları parasal kar#ılık ne olursa olsun, 
basmakalıp tekrarlanan i#leri yapmakla tatmin olmuyorlar. !#lerinin nasıl 
yapılaca$ı konusunda dü#ünme ve karar verme gibi yaratıcı alanları da 
içermesini istiyorlar.  Bu yüzden i#çilerin yaptıkları i#in de$erli oldu$unu 
hissetmeleri için yönetimin i#leri yeniden tasarlaması önem kazanmaktadır. 
Çünkü insanlar bedenleri ile oldu$u kadar kafaları ile de çalı#mak 
ihtiyacındadırlar.  Böyle bir i# tasarımı, yöneticinin ve i#çinin fonksiyonlarıyla 
ilgili geleneksel dü#ünceyi yenilemeyi gerektiriyor.  
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Geleneksel yönetim anlayı#ında yöneticiler planlamak, idare etmek ve 
kontrol etmek, i#çiler ise sadece yapmak durumundadır. Yönetici neyin nasıl 
yapılması gerekti$ini planlar ve i#çiye i#inde izleyece$i ayrıntılı yolu gösterir.  

Sonra da i#çilerin dü#ünmeksizin kendilerine söyleneni yapması 
beklenir. Ancak bugünün i#çileri, fiziksel oldu$u kadar zihinsel kapasitelerini 
de kullanarak hem vücutlarıyla hem de akıllarıyla çalı#mak istiyorlar (Imai, 
2003: 96). Drucker’ın; bir el kiralanmaz, sahibiyle birlikte gelir, sözüyle aslen 
anlatmak istedi$i budur. Gerçekten de bir insanın tüm ki#ili$ini tıpkı i#iyle 
ili#kisinde oldu$u gibi bu kadar tamamen kaplayan pek az ili#ki vardır.  

!ç mü#terinin memnuniyetini sorgulayan çalı#malar #unu göstermi#tir 
ki; “iyi” olarak nitelendirilen i#letmeler satı# ve hizmet veren elemanlarına, 
sektör ortalamasından daha yüksek ücret ödemektedirler. Ola$an #irketlerde ise 
çalı#anlar dü#ük maa# almakta ve performansa dayalı ikramiyeler 
verilmemektedir. !lerici bir vizyona sahip olmayan ve yeniliklerden uzak duran 
bu yapıdaki i#letmeler, çalı#anları bir gider unsuru olarak gördükleri için iç 
mü#terilerinin memnuniyetine önem vermemektedirler. 

Oysa i#ini severek yapmak suretiyle mü#terilere iyi hizmet vermeye 
çalı#an iç mü#terilerin daha üretken olur ve i#letmede daha uzun süre kalırlar. 
Öte yandan i#leriyle ve i# arkada#larıyla da gurur duyan bu personelin 
devamsızlı$ı azdır ve çalı#makta oldukları kuruma sadakat gösterirler. Ba#arı 
göstermekte olan firmalar i#te bu sadık ve çalı#anların omuzları üzerinde 
yükselmektedirler.  

Sonuçta, i#letmenin daha fazla kar elde etmesine ve bununla ba#arıya 
giden yolu olu#turmasına zemin hazırlayan iç mü#terinin memnuniyetinin 
sa$lanabilmesi (Do$an ve Kılıç,  2008;  Kovancı, 2007: 220-221; Top, 2009: 
259): 

• Örgütteki tüm sistemlerin adil olması, 

• Fiziksel çalı#ma ortamının iyile#tirilmesi,  

• !#letme içi veya dı#ında düzenlenecek sosyal ve kültürel aktiviteler, 

• Her düzeyde açık ileti#im ve buna ba$lı olarak bürokrasinin 
azaltılması hatta kaldırılması, 

• Duyarlı, dürüst ve destek veren liderlik, 
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• Çalı#anların dü#üncelerine saygı, iyi yapılan bir i# için uygun takdir 
ve ödüllendirme,  

• Kurulu#un temel de$erlerinin, misyon ve vizyon yakla#ımlarının 
bilinmesinin sa$lanması – yeterli oryantasyon,  

• Yeterli ve a#ırı kalıpla#mamı# (esnek) performans standartları ve i# 
prosedürleri, 

• Çalı#anlara yetki ve sorumlulu$un verilmesi, 

• Her sene sonunda çalı#anların performans de$erlendirmesi 
yapılırken çalı#anların da  yöneticilerini her konuda 
de$erlendirebilmesi, 

• Çalı#anlar için güvenli$in ön planda tutulması, 

• Çalı#anların kendilerini geli#tirmeleri ve kariyerlerini en iyi #ekilde 
in#a etmeleri için imkan sa$lanması, 

• Çalı#anlara somut yan haklar sunmak (sa$lık sigortası, bireysel 
emeklilik sigortası ek ödeme, #irket hisselerinden da$ıtmak vs )  

gibi imkanların sa$lanmasıyla olu#turulabilir. Sözkonusu ko#ulların hayata 
geçirilmesi ile elde edilebilecek do$ru çalı#ma ortamında iç mü#teri daha 
verimli olacak ve bu da i#letme sonuçlarına olumlu yönde yansıyacaktır. 

                                    Kaynak: http://www.srckursu.com. 

                                    !ekil 1.14. Kalite Sadakat "li#kisi 

"ekil 17, ürün ve süreç kalitesinin ili#kilerde kalite olarak yansıyaca$ı, 
bunun iç ve dı# mü#terilerin ihtiyaç ve beklentilerinin tatminine imkan verece$i 
ve bu tatminin de iç ve dı# mü#terilerde sadakat duygusunu yarataca$ını 
göstermektedir. 
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!ç mü#teri memnuniyetinin yaratılması, i#letme içindeki süreçlerde; 

• Motivasyon 

• Güven 

• !li#ki Ortamı 

• Yardımla#ma ve 

• Ö$renme unsurlarının sa$lanabilmesi ile mümkün olmaktadır 

 

1.5.1. Motivasyon  

Motivasyon, çok basit olarak, bireylerin belirli bir #ekilde hareket 
etmelerine neden olan güç veya yöntem olarak tanımlanabilir 
(www.egitim.aku.edu.tr) ve ki#inin i# yapma, faaliyette bulunma, sonuç alma 
arzusuyla ilgilidir. "u halde ki#inin özellikleri ve bekleyi#leri ile yapılan i# 
arasında yakın ili#ki vardır. Yani ki#i i#ten, i# de ki#iden etkilenmektedir. Bu 
kar#ılıklı etkile#im #ekilde görülece$i üzere, i# ortamı içinde cereyan 
etmektedir. 

 

 

 

 

                                            Kaynak: Koçel,1999:466.  

                   !ekil 1.15.  Çalı#ma Ortamında "# ve "nsan "li#kisi  

Buna göre motivasyon kavramının temelinde, personelin sahip oldu$u 
bilgi ve yetene$i i#ine tam olarak verebilmesi için, i#letme tarafından uygun 
ortam ve #artların yaratılması olayı vardır.  

Dikkat edilirse burada motivasyon kavramının hareket noktası, “komuta 
ve kontrol” bakı# açısı olup, cevabı aranan soru” “personele ne verilmeli veya 
ne yapmalı ki i#letme için yararlı sayılacak #ekilde davransın?” sorusudur. 
Yani burada davranı#ın nasıl kontrol edilece$i veya yönlendirilece$i esastır. 
Nitekim motivasyon teorileri, ki#ilerin davranı#larının nasıl kontrol edilece$i 
veya yönlendirilece$i hususunda geli#tirilen teknikleri açıklamaktadır (Koçel, 
1999:321-466). 
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Motivasyonla ilgili olarak öncelikli bilinmesi gereken konuların ba#ında 
çalı#anlara i#lerinde tanınan özgürlü$ün motivasyonun artmasına neden olması, 
bunun tersine yönetimin çalı#anlar üzerine çok fazla kontrolünün olmasının ise 
motivasyonun azalıp i# tatminsizli$ine neden oldu$u gerçe$i gelmektedir. 
Ayrıca çalı#anlar motivasyonların sa$lanması için özellik ve yeteneklerine 
uygun i#te çalı#malıdır. Çünkü i#in zorluk sınırı i# görenin kapasitesine 
ba$lıdır. !# gören, bireysel nitelik ve yeteneklerinin üzerinde bir i#i yapmak 
zorunda kalırsa bireysel ba#arısızlık meydana gelir ve bu da i# tatminsizli$ine 
neden olur ("im#ek, T.B.,  2005). "u halde motivasyon açısından önemli olan 
unsurlardan bir di$eri de; ki#ilerin uygun ortamda kendileri için anlamlı ve 
de$erli i#leri yapmalarıdır. Çünkü çalı#an, yaptı$ı i#i bu #ekilde algılamadı$ı 
sürece motivasyon daima bir sorun olacaktır.  

Ancak motivasyonun sadece ki#inin kendisi dı#ındaki insanlar 
tarafından olumlu yönde güdülenmesi oldu$unu dü#ünmek de yanlı#tır. Bu 
sebeple; “Astronotları nasıl motive ediyorsunuz?” sorusuna NASA yetkilisinin 
vermi# oldu$u: “Biz motive etmiyoruz fakat kimi seçti$imize çok dikkat 
ediyoruz.” (Koçel, 1999:467) cevabı ile de belli bir i# için kendini motive etmi# 
do$ru insanı seçmenin öneminin ayırdına vararak motivasyon olayının bir 
açıdan da personel seçim olayı oldu$unun vurgulanması gerekmektedir. 

Öte yandan i#in toplum içindeki yeri ve saygınlı$ı da i# tatminini ve 
buna ba$lı olarak motivasyonunu etkilemektedir. Çünkü i#in ilginç ve yenilikçi 
olması, ö$renme fırsatı vermesi, sorumluluk gerektirmesi gibi özellikleri birer 
tatmin nedenidir. !#in zorluk derecesi fiziksel zorluk de$il zihinsel zorluk 
yönünden önemlidir, çünkü zihinsel zorluk toplumun takdir ve saygınlık 
duygularını kazandırmaktadır.  

!#in kendisiyle ilgili olarak, çalı#anların i# tatminini etkileyen çok 
önemli iki nokta vardır. Bunların ilki çe#itlilik, ikincisi ise çalı#ma metotlarının 
ve çalı#ma adımlarının kontrol edilmesidir. Genellikle yeterli derecede i# 
çe#itlili$i, i# görenlerde motivasyonu arttırmaktadır. E$er bu çe#itlilik çok az 
olursa ki#iler sıkılır ve yorulur. Tam tersine e$er i#te çok fazla çe#itlilik olursa 
bu kez de çalı#anlar strese girer ("im#ek, T.B., 2005). Bu durumda 
motivasyonun bireylere nasıl davranıldı$ıyla ve bireylerin yaptıkları i# 
hakkında hissettikleri ile ilgili (Akbaba, 2006) de olabilece$i görülmektedir. 

Motivasyon, kaliteye eri#mede ve özellikle kalitede lider olmada da 
önemli bir ö$edir. Bu ö$eden azami faydanın sa$lanabilmesi için ki#ilerin ne 
yapmaları gerekti$i hakkında motive edileceklerinin çok iyi belirlenmesi 
gerekmektedir.  
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Motive edilmi# bir davranı#ın gerçekle#mesi için ise #u üç ko#ul 
gerekmektedir (Hayran, B.T.): 

1. Ki#inin, harcanacak çaba ile arzu edilen performansın yakından 
ili#kili oldu$u do$rultusunda yo$un bir beklentisi olmalıdır. 

2. Bu performans ya da davranı# gerçekle#ti$inde somut bir kazanç ya 
da kar#ılık elde edece$i konusunda ciddi bir beklentisi olmalıdır. 

3. Ki#inin çabalar sonucunda elde edeceklerine ili#kin bir tercih hakkı 
bulunmalıdır. (Elde edilecekler, terfi, ücret artı#ı, ödül, saygınlık takdir, 
çalı#ma saatlerinde esneklik, vb. olabilir).    

 

                         Kaynak: http:// www.e-motivasyon.net. 

                 !ekil 1.16.  Motivasyon Süreci Ba#arı Modeli   

Motivasyonla ilgili dikkat edilmesi gereken en önemli hususlardan biri; 
çalı#anların ödüllendirilmesinin, ödüllendirilen davranı#ların tekrarlanmasına 
da neden olaca$ı savıdır. Çünkü ara#tırmaların ortaya koydu$una göre birçok 
insan için iyi yapılmı# i# kar#ılı$ında te#ekkür almak paradan daha güçlü bir 
motivasyon unsuru olmaktadır. Takdir ve ödül, bireysel ba#arıların ya da 
ekiplerin ba#arılarının izlendi$ini, ne kadar çok çalı#tıklarının farkında 
olundu$unu ve #irkete yaptıkları katkıların takdir edildi$ini gösterir  (Acuner 
T. ve ".,  2003). Öte yandan çabaların tanımlanması, ula#ılan sonuçlarla gurur 
duyulması, ba#arının kutlanması, bu takdirin samimiyetle ve ba#arının hemen 
ardından yapılması personeli motive etmek ve kalite çalı#malarını arttırmak 
bakımından da önemlidir (Pekdemir, 1992:142).  

Bununla ilgili olarak bugün Türkiye’de TKY araçlarının etkin 
kullanımını ba#armı# ve kalite yönetimini bir kurum kültürü haline getirebilmi# 
i#letmelerin ba#ında yer alan BRISA’ da yapılan bir ara#tırma ile motivasyonun 
#u çarpıcı sonuçları ortaya çıkarılmı#tır (Yıldırım, E, 1999): 
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Brisa’daki çalı#ma hayatına dair bilinmesi gereken ilk olgu, 1990'dan 
beri her yıl için topluluk ruhunu vurgulayan bir slogan belirlenerek yapılan i#in 
tüm yönüyle bir ekip çalı#ması oldu$u vurgulanmakta oldu$udur. Bununla 
birlikte TKY'ye geçi# süreci ile birlikte i#çilerle yönetim arasında yeni ileti#im 
kanalları kurulmu#, örne$in ayrı kafeteryalarda yemek yiyerek, ayrı dinlenme 
salonlarında dinlenen i#çi ve yöneticiler bu tarihten sonra "yöneticilerle 
i#çilerin birli$ini sa$lamak" amacıyla aynı salonlarda yemek yemeye ve 
dinlenmeye ba#lamı# ve birli$in içselle#tirilebilmesi için firmada yönetici 
odalarının kapıları açık tutularak i#çiler "üye" diye adlandırılmı#lardır.  

Bunun yanı sıra i#letmede "De$i#imin Sesi" adlı üç aylık bir dergi 
çıkarılmı# ve "Politikalarla Yönetim El Kitabı" adlı bir kitapçık tüm çalı#anlara 
da$ıtılmı#tır. Çe#itli zamanlarda düzenlenen, yönetici ve çalı#anların birlikte 
katıldı$ı piknikler, bisiklet gezintileri, kır yürüyü#leri gibi faaliyetlerle yönetim 
ile i#çiler arasında sıcaklık ve yakınlık kurulması ve peki#tirilmesi hedeflenmi#, 
i#çilerin bu biçimde yönetimle özde#le#meleri sa$lanmaya çalı#ılmı#tır.  

Brisa’da yönetim, motivasyonu sa$lamak için ise bu kurumda ba#arılı 
personele nakdi ödül vermemekte, onun yerine "ki#ileri onurlandırmayı" tercih 
etmekte ve her yıl düzenlenen törenlerle ba#arılı i#çilere çe#itli ödüller, 
plaketler ve takdirnameler verilmektedir. Öte yandan i#letmede neredeyse her 
#ey törenselle#tirilerek, kutlama vesilesi olarak görülmektedir. Örne$in, 
üretimde rekor artı#ların sa$lanması, yeni bir makinenin devreye sokulması, 
belli bir dönemde i# kazalarının olmaması tören düzenlenmesi için vesile 
olmaktadır. Bunlarla birlikte fabrika içi yayın yapan Brisa TV'de ve De$i#imin 
Sesi dergisinde duyurular, gümü# plaketler, genel müdür tarafından imzalanmı# 
ba#arı sertifikaları, te#ekkür mektupları, çember üyelerinin katıldı$ı ak#am 
yemekleri ve davetler "ki#isel onurlandırma" yöntemleri arasında yer 
almaktadır.  

!# süreçleri bazında ise yapılan tüm bu uygulamaların sonucu olarak, 
Brisa’daki i# kazalarında % 44'lük bir azalma gerçekle#mi#, verimlilik % 29.2 
artmı#, yıllık i#gücü devri de % 8'lerdan % 2'lere inmi#, kapasite kullanımı 
1991-95 yılları arasında % 16 artmı#tır. Öte yandan 1990'da tüm i#çilerin % 
47'si ilkokul mezunuyken, 1995'te bu oran % 8’e kadar dü#mü#tür. Aynı 
dönemde lise ve meslek yüksek okulu mezunlarının oranı ise % 41 'den % 89'a 
çıkmı#tır.  

Bütün bu olumlu geli#melerin bir sonucu olarak Brisa i#çileri özel 
sektörde en yüksek ücret alan gruplardan biri haline gelmi#lerdir. Neredeyse 
bütün i#çilerin kendi özel arabaları olup, yakla#ık % 80'inin kendi evi vardır. 
!#çilerle yönetim arasındaki ba$ın bu denli kuvvetli ve etkili olmasının yönetsel 
ba#arılarından biri de fabrikalarında son 45 yılda hiç grev yapılmamı# 
olmasıdır. 

 



'!"
"

 

 

Brisa örne$inde, kendilerini çalı#tıkları kuruma ait hisseden iç 
mü#terinin do$ru motivasyon ve yönlendirme ile gerek bireysel varlıklarına 
gerekse i#letmeye sunabilecekleri katkılar gözönüne serilmektedir. Örnek, 
uygulamanın yapılabilir olmasını ortaya koymasının yanı sıra bir sürecin 
olumlu sonuçlanmasının maddi ve manevi yararlarını ortaya koyması 
bakımından da dikkat çekici veriler sunmaktadır.  

Bu noktada, motivasyon faktörlerinin en önemlilerinden birinin, insanın 
kendini “bir gruba ait de$erli bir birey” olarak hissetmesi oldu$unun da 
yeniden vurgulanması gerekmektedir. Çünkü Maslow’un ihtiyaçlar listesinde 
de önemli bir yer tutan; insanın ba#arma, ba#ka insanlar tarafından be$enilme, 
takdir edilme ve kendini gerçekle#tirme ihtiyacı, tam katılımın olu#masında ve 
geli#mesinde çok önemli etkenler olarak kar#ımıza çıkmaktadır 
(dhgm.meb.gov.tr). 

Örne$in, Toyota Motor’da çalı#anlar için en çok gıpta edilen ödül 
“Ba#kanlık Ödülü” dür. Bu ödül para de$il, ba#kan tarafından bizzat verilen bir 
dolmakalemdir. Üzerine yazdırılacak olan yazıyı i#çinin belirledi$i bu 
dolmakalemin prestiji vardır; üst yönetim bu programı i#çilerin kalite kontrol 
projelerine aktif olarak katılımının #irketin ba#arısındaki katkısının çok önemli 
oldu$unu göstermek üzere titizlikle hazırlar ve sunar. Dahası, üst düzey 
yöneticileri bu toplantılara katılarak aktif desteklerini gösterirler. Yönetimin bu 
açık deste$i programın etkisini verilen ödüllerin ötesine ta#ıyarak, yönetimi ve 
i#çiyi birbirine ba$lar. 

Hitachi’nin Tochigi fabrikasında ise yine bir motivasyon unsuru olarak 
onurlandırma yöntemi tercih edilmektedir. Buna göre çalı#anlar, kullanmakta 
oldukları araç ile ilgili olarak sistemi daha aktif hale getiren, hata engelleyici 
bir öneride bulunduklarında, öneriyi getiren i#çinin adı önerisinin tarihiyle 
birlikte bir metal plakaya yazılarak de!i#iklik yapılan araçların üzerinde 
sergilenmektedir (Imai, 2003: 21-111).  

Verilen örneklerden de görülece$i üzere, yapmakta oldu$u i# ile ilgili 
ba#arı kazanmı# ve bu sebeple onurlandırılarak ödüllendirilmi# iç mü#terinin 
ya#anan süreç içinde çalı#makta oldu$u i# ile ilgili olarak “yetkinlik” duygusu 
hissetmesi kaçınılmazdır. Öte yandan yapmakta oldu$u i# ile ilgili olarak çe#itli 
ikazlar alan ve cezalara maruz bırakılan çalı#anlar ise zamanla kendilerine 
güvenlerini, i# yapma heyecanını ve #evkini kaybedecek ve onun bu korku ile 
i# yapma durumu kaçınılmaz olarak yeni hatalar getirecektir. 

 



'#"
"

Yetkinlik, bireyin göreve yönelik faaliyetleri ba#arıyla 
gerçekle#tirebilece$ine yönelik kendi becerisine olan inancını ifade eder. 
Bireyin kendine inanmaması, becerisini kullanmasını gerektiren durumlardan 
kaçmasına neden olmaktadır. Bu kaçı#, bireyin korkuları ile yüzle#mesini,  
becerilerinin farkına varmasını ya da farkına vardı$ı becerilerini geli#tirmesini 
engelleyecektir.  Bireyin kendi becerisine inanarak motive olması durumunda 
ise, inisiyatif kullanması, daha fazla çaba göstermesi ve engellerle 
kar#ıla#tı$ında ortadan kaldırmak için gayret etmesi ile sonuçlanacaktır  (Çavu# 
ve Demir, 2010).  

Bireylerin belirli bir #ekilde hareket etmelerine eden olan güç veya 
yöntem olarak da tanımlanan motivasyon hakkında pek çok teori ileri sürülmü# 

ve özellikle üç tanesi zaman içinde öne çıkmı#tır. 

• Maslow’un “"htiyaçlar Hiyerar#isi” 

• Herzberg’in  “"ki-Faktör Teorisi” 

• Vroom’un “Beklenti Teorisi” 

  

 1.5.1.1.  Maslow “"htiyaçlar Hiyerar#isi”  

Amerikalı ara#tırmacı Abraham H. Maslow, 1954 yılında yaptı$ı klinik 
gözlemlerine dayanarak insan ihtiyaçlarının (ya da güdülerinin) piramit 
#eklinde bir hiyerar#iye tabi olduklarını bulmu#tur (Göksu, B.T.). Maslow bu 
teorisinde; insanların belirli kategorilerdeki ihtiyaçlarını kar#ılamalarıyla, kendi 
içlerinde bir hiyerar#i olu#turan daha üst ihtiyaçları tatmin etme arayı#ına 
girdiklerini ve bireyin ki#ilik geli#iminin, o an için ba#at olan ihtiyaç 
kategorisinin niteli$i tarafından belirlendi$ini savunmaktadır. Buna göre birey, 
bir kategorideki ihtiyaçları tam olarak gideremeden bir üst düzeydeki ihtiyaç 
kategorisine, dolayısıyla ki#ilik geli#me düzeyine geçemez. (Atlı, B.T.) 

Maslow’ un teorisini, i#yerinde çalı#anların ihtiyaçlarıyla ili#kilendirme 
yolunda yapılan çalı#malara göre, fiziksel ihtiyaçlar ücret ve benzeri di$er 
faydalarla ba$lantılıdır. Güvenlik ihtiyacı ise; i# güvenli$i, hastalıkta yapılacak 
ödemeler ve emeklilik planı, yeterli dinlenme zamanı, adil olmayan 
durumlardan korunma ve fiziki güvenlik gibi konularla ili#kilidir. Sosyal 
ihtiyaçlar ise; ait olma duygusu, dostane ve yardımcı çalı#ma arkada#ları ve 
amirlerle yakından ilgilidir. Özsaygı ihtiyacı yöneticiler ve danı#manlar 
tarafından takdir edilme ve kabul edilme ile artı transfer ve i#inde ilerleme 
beklentisiyle kar#ılanabilir. Kendini gerçekle#tirme ihtiyacı, yeteneklerin 
yo$un olarak kullanıldı$ı ilgi çekici ve doyurucu görevler sa$lanarak tatmin 
edilebilir (Maitland, 1997:7) 
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                                       Kaynak: Maitland, 1997:7. 

                            !ekil 1.17.  Maslow "htiyaçlar Teorisi    

Fiziksel "htiyaçlar:  Yemek ve barınma için yeterli maa#, çalı#ma 
ko#ulları, ısınma havalandırma, 

Güvenlik "htiyaçları:  Uzun süreli i# sözle#mesi, güvenli bir çalı#ma 
ortamı, e#it fırsatlar, yan ödemeler, 

Sevgi "htiyaçları:  Çalı#ma arkada#ları tarafından kabul görme, yakın 
dostluklar, uyumlu çalı#an grupları, 

De$er "htiyaçları: Etkileyici unvan, büyük ofis, #irket arabası, i#in 
kendisi, sorumluluk, 

Kendini Gerçekle#tirme "htiyaçları: Otonomi ve kendini geli#tirmesini 
sa$layacak bir i# imkânı, i#e hâkimiyet ve yaratıcılık. 

Buna göre birey kendini gerçekle#tirme ihtiyacı tatmin olana kadar, 
özsaygı ve ba#kaları tarafından kabul edilme a#amalarından geçecek ve 
mümkün oldu$unca daha fazlasını ba#ararak kendini tamamıyla geli#mi# ve 
tatmin olmu# hissedene kadar yukarıya do$ru hareket edecektir.  Bununla 
beraber, herhangi bir anda daha alt düzeydeki ihtiyaçların kar#ılanması aniden 
durdurulursa, ki#i yeniden bu ihtiyaçlarla motive edilecektir. 

Bu teoriye göre fizyolojik ihtiyaçlar nitelikleri bakımından temeldir. Bir 
ki#i, teorideki tüm ihtiyaçları aynı anda hissetse dahi, ilk önce fizyolojik 
ihtiyaçları tatmin etmeyi isteyecektir. Güvenlik ihtiyaçları, i#e ve amire kar#ı 
güvensizlik, ya#lanma korkusu ve buna benzer korku ve tehditlerle ilgilidir ve 
ki#i kendisini garanti altına almaya çalı#ır. Güvenlik sa$landıktan sonra, bir 
sosyal gruba ait olma hissi önem kazanır. Ki#i böylelikle önem verdi$i gruplara 
dahil olmayı ya da kabul edilmeyi isteyecektir. De$er ihtiyaçlarında ki#i, gerek 
grup içinde gerekse grup dı#ından kendisine devamlı de$er verilmesini ister.  
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!htiyaçlar dizisinin sonuncu bölümünde ise, yaratma ve kendini 
gerçekle#tirme ihtiyacı meydana gelmektir. Ancak Maslow'a göre ço$u ki#i 
ihtiyaçlar dizisinin en son bölümüne gelemeyebilir (www.belgeler.com). 

 

1.5.1.1.  Herzberg   “"ki-Faktör Teorisi”  

Frederick Herzberg; çalı#anları motive etmekle ili#kili e#it öneme sahip 
iki faktör grubu oldu$unu öne sürer. Herzberg’e göre hijyen faktörler gerçekte 
motive etmez fakat demotive olmamaları için en azından tatmin edici olmaları 
gerekir. Örne$in; güvenli ve sa$lıklı bir i#yeri, çalı#anları daha çok ve/veya 
daha iyi çalı#maya te#vik etmez, fakat öyle tatmin eder ki, di$er faktörler onları 
motive edebilir. Ne var ki, çalı#ma ko#ulları iyi de$ilse insanları motive etmek 
güçtür ve di$er faktörler de i#e yaramaz (Maitland,1997:9). 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                   Kaynak: Maitland, 1997:10. 

                                !ekil 1.18.  "ki-Faktör Teorisi 

 

Tüm hijyen faktörler mevcut ve tatmin edici düzeyde ise Herzberg be# 
anahtar faktörün çalı#anları motive edece$ini iddia eder: iddialı ve ilginç bir i#; 
yürütülen görev için sorumluluk alınması; kayda de$er bir #eylerin ba#arıldı$ı 
duygusu; tamamlanan i#in, harcanan çabanın, performansın bilinmesi; ki#isel 
geli#me, transfer ve ilerleme ihtimali. Açıkça, Herzberg çalı#ma ortamındaki 
esas motivatörün i#in kendisi oldu$una ve di$er faktörlerin muhtemel 
etkilerinin ikincil önemde oldu$una inanmaktadır. 
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1.5.1.1.  Vroom : “Beklenti Teorisi” 

V.H. Broom ise “!htiyaçlar Hiyerar#isi” ve “!ki Faktör” teorisini 
geli#tirerek kendi “Beklenti Teorisi”ni ortaya koymu#tur. Çünkü Vroom, 
motivasyonun iki parçası oldu$una inanmaktadır: bireyin iste$i ve bunu 
ba#arma beklentisi. Belirli bir iste$in düzeyini tanımlamak için ise Vroom 
“de$erlik (velency)” kavramını kullanıyor.  

Yüksek de!erlik belirli bir istek için kuvvetli bir arzuyu gösterirken, 
dü#ük de!erlik birey için bu iste$in öneminin azlı$ına, dolayısıyla daha az 
motive edici oldu$una i#aret ediyor.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                               Kaynak: Maitland, 1997:11. 

                              !ekil 1.19.  Beklenti Teorisi  

Yüksek de$erlik bir motivatör olarak rol oynuyorsa, birey spesifik 
iste$inin tatmin edilebilir oldu$unu hissetme ihtiyacındadır. Örne$in; bir 
çalı#an spesifik bir otomobil firmasının arabasına sahip olmak için güçlü bir 
arzu duyuyorsa (Cavalier yerine BMW gibi) ve bunun ba#arılabilir oldu$unu, 
(örne$in; birinci sınıf satı# personeline BMW verildi$ini) biliyorsa, gerekli 
sonucu almak için ne yapmak gerekiyorsa yapacaktır. Ba#arılabilir 
görünmüyorsa daha çok ve/veya iyi çalı#mak için neden yoktur (Maitland, 
1997: 11).   
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 Bir i#yerinde çalı#anların motivasyonu ve i# tatmini önemli faktörler 
arasındadır. Mal üreten bir firmada çalı#an bir personel, en azından sorumlu 
oldu$u #eyi fiziksel olarak görebilir. Çünkü ürettiklerine dokunabilen, sevgiyle 
ok#ayabilen veya tekmeleyerek tatmin duyabilen bu ki#ilerin, ürünlerin fikir 
oldu$u endüstrilerde, son ürüne ili#kin olarak sorumlulu$unu bulmaları daha 
güçtür (Pekdemir, 1992: 42). 

Sonuç olarak diyebiliriz ki, iç mü#terinin i#letmede yapmakta oldu$u i# 
ile ilgili tatmin sa$layabilmesi için gerekli olan unsurlardan biri olan 
isteklendirme do$ru yönde gerçekle#tirildi$inde sadece çalı#anın mutlulu$unu 
sa$lamakla kalmayacak aynı zamanda bu mutlu çalı#anlar memnuniyetlerini, 
yapmakta oldukları i#e, dolayısıyla da dı# mü#teriye yansıtarak dı# mü#terinin 
de sunulan bu ürün veya hizmetten memnuniyet duymalarına neden 
olacaklardır. 

 

1.5.2. Güven  

Son yıllarda örgütsel davranı# alan yazınında oldukça dikkat çekmi# 
konulardan biri de örgütsel güven kavramıdır. Ara#tırmacılar örgütsel ve 
yönetsel etkilili$in önko#ulu olarak örgüt içinde sa$lanacak güvenin oldukça 
önemli oldu$unu ileri sürmü# ve yaptıkları ara#tırmalar sonucunda ki#iler 
arasındaki güvenin; çalı#an performansı, i# tatmini, problem çözme gibi 
bireysel, grupsal ve örgütsel düzeyde olumlu çıktılar sa$ladı$ı #eklinde 
bulgulara ula#mı#lardır. Buna göre, sosyal sermayenin in#a edilmesinde, 
çalı#an ba$lılı$ının (içsel ba$lılık) artırılmasında, bilgi payla#ımının 
geli#mesinde oldukça önemli bir yer tutarak örgütsel kültürü besleyen en 
önemli unsurlardan biri olarak kabul edilen güven; sa$lıklı insan ili#kileri için 
#art olan “Büyük (muhte#em) G” olarak  (Çetin ve di$erleri, 2001; Yıldırım ve 
di$erleri, 2012; Akta#, 2008) adlandırılmaktadır. 

Örgütsel güven; çalı#anların örgütün kendi beklentilerine uygun 
davranacaklarına olan olumlu yöndeki beklentileri olarak tanımlanmaktadır ve 
bu beklentileri kar#ılanmayan çalı#anların belirli bir süre sonra güvensizlik 
duygusuyla kar#ıla#ması kaçınılmaz olacaktır (Yıldırım ve di$erleri, 2012).  

!ngilizce’deki “secure” sözcü$ünün “se”si Latince “-sız” ekidir, “cure” 
da korku ya da endi#e demektir. “Secure” korkusuz, fikirlerini söylemekten, 
soru sormaktan korkmayan anlamına gelir. Korkunun pek çok yüzü vardır. Her 
yerde, her biçimdeki korkunun ortak paydası, sekteye u$ramı# performans ve 
#i#irilmi# sayılardır. Korku yüzünden ortaya çıkan kayıplardan biri de belirli 
kurallara uymak ya da her ne olursa olsun “kota doldurmak” zorunlulu$u 
nedeniyle, #irketin asıl çıkarlarına hizmet etmemektir.  
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Çünkü e$er ast,  yönetimin mesaj göndereni cezalandırmayaca$ına 
inanmazsa, yönetim de asttan gelen mesaja güvenemez (Deming, 1996: 49-51).  

Yöneticiler ile çalı#anlar arasında güvenin yetersiz oldu$u kurulu#larda 
ise korku, organizasyonel kültüre egemen olur ve korkunun bulundu$u yerlerde 
de i#lerin yanlı# bir #ekilde ilerlemesine neden olur. Bu sebeple i#letme 
yönetiminin en kritik görevlerinden biri kurulu# içinde her kademede kar#ılıklı 
güvene dayalı ili#kiler mantı$ının yerle#tirmesidir.   

Yeterli güvenin bulunmadı$ı organizasyonlarda birimler, bölümler ve 
ki#iler arasında kesin sınır çizgileri ile tanımlanan bariyerler olu#ur 
(www.meb.gov.tr). Kendini güvende hissetmedi$i sürece kimse en iyi 
performansını ortaya koyamaz (Çetin ve di$erleri, 2001).  Ancak öte yandan 
çalı#anlara gösterilen güven, çalı#anların akılcı risk almalarını cesaretlendirir 
ve i#birli$i davranı#larını geli#tirir (Top, 2009:258).  

Güven ve özgüven her türlü katılımda psikolojik ortamı olu#turan çok 
önemli bir adımdır. Aslında güven tek yönlü bir olgu de$ildir çünkü tek taraflı 
güven, çok fazla #ey beklemek anlamına gelir, bu sebeple güven her zaman iki 
taraflı olmalıdır (Çetin ve di$erleri, 2001). 

Örne$in, Chicago’nun en popüler iki restoranı olan Frontera Grill ve 
Topolobampo’da restoran sahipleri Rick ve Deann Groen Bayless; 
çalı#anlarına da kendilerine uyguladıkları i#e devam standartlarını 
uygulamı#lardır: bu do$rultuda, zor durumdaki bir arkada# ya da bir aile 
üyesine yardım etmek için i#e gelinmemesi, haklı bir neden olarak 
görülmektedir. "#letme bu uygulamayla çalı#anlarını yalan söylememeye te#vik 
etmektedir. Eastman Chemicas’ta ise zaman kartları ve giri# nöbetçileri 
kaldırılmı#tır. Çalı#anlarına duydukları güvenin gere!i olarak i#e zamanında 
gelme ve i#ten ayrılma saatleri kontrol edilmez. Öte yandan Smyrna’daki 
Nissan Fabrikası’nda 10-12 kademeli denetim yerine, 5 kademeli denetim 
kullanılır. Kalite ve bakımın hattaki teknisyenlere emanet edildi$i günlük 
üretim alanlarında, çalı#anlara yüksek sorumluluklarla birlikte gerekti$i zaman 
hattı durdurma yetkisi (Çetin ve di$erleri, 2001) de verilmi#tir. 

Çe#itli i#yerlerindeki i#leyi# süreçleri ile ilgili olarak verilen bu bilgiler, 
çalı#anlarda “e#itlik” ve “güven” duygusunu olu#turup peki#tirmek amacıyla 
yürürlü$e konulmu# i#letme kurallarına örnek olu#turmaktadır. Güven 
kavramının burada yer alan uygulamalar yoluyla çalı#anlarda öncelikli olarak 
aidiyet duygusunu yarataca$ı öngörülmektedir. Buna göre kendisine 
güvenilerek sorumluluk verilen çalı#anlar kendilerini do$al olarak i#in ve 
i#letme süreçlerinin sürekli olarak kontrol edilmek zorunda kalınan bir parçası 
de$il, gerekti$inde kendilerini süreçlerin sahibi ve yöneticisi olarak dü#ünecek 
ve bu olumlu tepkisi yapmakta oldu$u i#e yansıyacaktır. 
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Öte yandan, çalı#anların i# ortamlarında kendilerini güvende 
hissedebilmesi de çalı#mayı sa$lıklı bir #ekilde sürdürebilmeleri için son 
derece önemli bir faktördür. Çünkü çalı#anlar için yüksek ücretlerden ziyade 
“i# güvencesi” çalı#ma hayatındaki en önemli faktördür. Türkiye’de, Nisan 
1994 ekonomik krizi sırasında Neta# 300, Arçelik 195 ve Renault 1000 kadar 
i#çiyi i#ten çıkarmı#tır.  Aynı krizde Brisa, hiçbir çalı#anını i#ten çıkarmamı# 
bu da çalı#anlar arasında firmaya kar#ı olumlu bir hava yaratmı#tır.  

Bunun yanı sıra Brisa’da yeni teknolojilere yapılan yatırımlar 
sonucunda 81 i# ortadan kalkmı# ama bu i#lerde çalı#anlar i#ten 
çıkarılmayarak, ba#ka üretim birimlerine transfer edilmi#lerdir (Yıldırım E., 
1999).    

Benzeri durumlar sözkonusu oldu$unda çalı#anların i#e ve i#letmeye 
ba$lılıklarının artaca$ı ve bunun da çalı#ma sonuçlarına olumlu yönde 
yansıyaca$ı kesindir. Bu sebeple, sa$lıklı i# süreçleri için i#letmeler 
çalı#anlarına “güven” duygusunu vermeli ve bunu çe#itli yöntemlerle 
desteklemelidirler.  

Bir i#letmede çalı#anların i#letmeye kar#ı duydukları güveni 
destekleyen yönetime ait davranı#lar (Çetin ve di$erleri, 2001):  

1-  Açık ileti#im 

2- Tutarlı ileti#im (Her çalı#ana aynı #eyi söylemek) 

3- Dürüstlük (Her durumda gerçe$i söylemek) 

4- Adalet: Tatil, ücretler, fırsatlar ve terfi konularında herkese e#it 
politikalar uygulamak, hiçbir konuda statü farkının dikkate alınmaması (özel 
yemekhaneler, ayrılmı# park alanları vb.) 

5- Ba#kalarının fikirlerine saygı: !nsanları dinlemek, ihtiyaçlarını, 
fikirlerini ve üzüntülerini anlamak ve geribildirime açık olmak 

6-Bütünlük (tutarlılık): Açık, tutarlı kurallarca yönlendirilmek ve vaat 
edileni yapmak. (Çünkü verilen sözler ve yapılan anla#malar harekelerle 
kanıtlanır. Güven kazanmak, uzun bir süre içinde gösterilecek tutarlı 
hareketlerle sa$lanır.) #eklinde sıralanırken, güveni engelleyen yönetime ait 
davranı#lar ise #unlardır: 
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1-Dürüst olmamak, yalan söylemek ya da sır saklamak 

2- Söylenti çıkarmak veya yaymak; Söylenti çıkarmak, söylentiye izin 
vermek ve bilgi sa$lamada yetersizlik 

3-"nsanlar arasında ayrım yapmak; !nsanları, zayıf ileti#im kurarak ya 
da hiç ileti#im kurmadan fiziksel, sosyal veya psikolojik olarak ayırmak 

4- Verilen sözleri tutmamak ve yapılan anla#maları bozmak. 

Çalı#anlar için sürekli bir stres kayna$ı yaratabilecek bu ve benzeri 
durumların personelde çalı#ma #evkini ve buna ba$lı olarak verimini 
dü#ürmesi, i#e sadakat duygusunu kaybetmesi ve i#letme adaletine kar#ı 
güvenini yitirmesi kaçınılmaz bir durum olacaktır. (Çetin ve di$erleri, 2001).  

Oysa güven, yüksek performansa sahip takımların en temel özelli$ini 
olu#turur çünkü ili#kileri bir arada tutan yapı#tırıcı bir i#leve sahiptir. Açıkça ve 
tutarlı bir #ekilde tayin edilmi# hedeflere sahip olabilme açısından olmazsa 
olmaz #art güven tesisi olarak kar#ımıza çıkar. Güven, uzun sürede 
kazanılmasına ra$men kısa sürede kaybedilebilir bir özellik gösterir (Top, 
2009:258). 

Güven davranı#ları yapısal ili#kilere ba$lı olarak örgütlerde farklılık 
gösterir. Bir çalı#anın güven düzeyi bir bütün olarak “üst”ü ve “örgüt” arasında 
de$i#mektedir. Çünkü i#görenler, idari grubun kararlarına ve eylemlerine 
dayanarak örgüt imajını ta#ırlar. Bundan dolayı organizasyonlarda güven, 
ba#arılı ili#kilerin kurulması için gereklidir.  

Bu do$rultuda yöneticiler çalı#anların me#ru eylemlerini desteklemeli 
ve örgütsel amaçları gerçekle#tirmek adına bilgi kısıtlayarak ya da kendi 
çıkarlarını koruyarak i#görenlerden yararlanmamalıdır. (Halis ve di$erleri, 
2007). Çünkü aksi takdirde olu#acak samimiyetsizlik ortamı, iç mü#terinin 
i#ine kar#ı duyaca$ı heyecanı kaybetmesine ve tatminsizli$in ba# göstermesine 
neden olacaktır. Bunun sebep olaca$ı; verimlili$in dü#mesi, karın azalması, 
kalitenin sa$lanamaması vb. sorunların yanı sıra çalı#anların imkan oldu$u 
takdirde i# de$i#tirmesine de (i#gücü devri) neden olabilmektedir. 
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Bununla ilgili olarak özel bir danı#manlık #irketinin yaptı$ı bir 
ara#tırma, Türkiye’de çalı#anların #irketlerine ba$lılıklarının 2007 yılından 
itibaren sürekli bir dü#ü# ya#adı$ını ortaya koymaktadır.  Ara#tırmaya göre, 
büyüyen ekonomi ile yaratılan yeni çalı#ma alanları, daha iyi çalı#ma imkanları 
ve resmi i# sorumluluklarının ötesine geçme motivasyonuna sahip bu 
çalı#anların sadece %53’ü #irketlerinin kendilerini ekstra bir çaba göstermeye 
motive ettiklerini söylüyor. Dünyadaki 46 ülke ve 5 milyon çalı#an üzerinde 
yapılan bu ara#tırma ayrıca dünya ortalamasıyla benzer #ekilde, Türkiye’deki 
çalı#anların da %40’ının be# yıl içinde i#lerinden ayrılmayı planladı$ını ortaya 
koymu#tur. Ara#tırma sonuçlardan varılan tespitlerin en önemlisi ise huzursuz 
ve hayal kırıklı$ına u$ramı# çalı#anların #irketlerdeki çalı#anların be#te 
ikisinden fazlasını temsil ediyor olmasıdır (www.capital.com.tr).  

Günümüzde amaçlarına ula#mayı hedef edinen ve sürdürülebilir 
ba#arıyı benimseyen örgütler; de$i#ime açık, nitelikli, örgüt misyon ve 
vizyonunu gerçekle#tirmek için üstün performans gösteren, örgüte ba$lı bir 
i#gücünün örgütsel verimlili$in artmasında kritik bir öneme sahip oldu$unun 
bilincindedir. Bu çerçevede, örgütsel verimlili$in ve örgütsel ba$lı$ın 
olu#masındaki en önemli unsur örgütsel güvendir. Bir örgüt, i#görenlerini karar 
alma süreçlerine dâhil ederek, sorumluluk ve yetki alanlarını geni#letip, kendi 
kontrol alanlarını olu#turarak, çift yönlü bilgi akı#ı ile etkin bir ileti#im 
sa$layarak, i#görenlerde örgüte kar#ı güven duygusu geli#tirebilir.  

Böylece, örgüt içinde yenili$e açık, motivasyonu ve morali yüksek, 
görev ve rol performansı üstün i#görenlerle, örgütsel çatı#ma ve stres düzeyi 
minimize edilerek örgütsel verimlilik ve ba#arı sürekli hale getirilebilir  (Halis 
ve di$erleri, 2007). 

Çalı#anlar arasında güvene dayalı ili#kilerin geli#mesi ile görünen ve 
görünmeyen sınırların ortadan kaldırılması, TKY’nin de temel etkinliklerinden 
biridir. Buna göre #effaflık, açıklık, ileti#im ve motivasyon ile geli#en güven 
ortamında yapılan hatalar ve yanlı#lıklar ki#ileri cezalandırmak için de$il, 
iyile#tirme ve hataların nedenini bularak önleyici tedbir almak için iyi bir fırsat 
olarak görülür.  

Bu durumda çalı#anlar da hata yaptıklarında, yaptıkları hatanın nasıl ve 
ne ile cezalandırılaca$ını de$il, o hatanın tekrarlanmaması için nelerin-nasıl 
yapılması gerekti$ini dü#ünebileceklerdir. Dolayısıyla i#letmeler ancak güven 
unsurunu kar#ılıklı olarak sa$lamla#tırdıkları çalı#ma ortamını 
sa$layabildiklerinde memnuniyet duyan çalı#anları sayesinde üretim 
süreçlerinin daha fazla ba#arı kazanaca$ını görebileceklerdir. 
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1.5.3. !li#ki Ortamı  

Örgütü (organizasyonu) #öyle tanımlayabiliriz: Örgüt; i# ve i#lev 
bölümü yaparak, bir otorite hiyerar#isi içinde, ortak bir amacı gerçekle#tirmek 
için bir araya gelmi# insanların faaliyetlerinin koordinasyonudur. Bu tanım, bir 
örgütte görev alan ki#ilerin, önceden tanımlanmı# birtakım rollere girerek, 
hiyerar#ik bir düzen içinde bu rollerin (Dökmen, 1994:30) gere$i olan 
davranı#ları yerine getirmeye çalı#tıkları anlamına gelmektedir. 

Davranı#ın ortaya çıkmasında temel faktör olan insan ihtiyaçlarını iki 
büyük grup altında toplamak mümkündür: biyolojik ihtiyaçlar ve sosyal 
ihtiyaçlar. Biyolojik ihtiyaçlar, küçük farklılıklarla tüm insanlar için ortak olan 
ihtiyaçlardandır. Sosyal ihtiyaçlar ise kısmen biyolojik ihtiyaçların giderilmesi 
için ortaya çıkan ihtiyaçlar görünümündedirler ve kısmen bireyden bireye 
de$i#en görünü#te hayati olmayan ihtiyaçlardır. !lk bakı#ta sosyal ihtiyaçların 
giderilmesi zorunlu görülmeyebilir; ancak, bu ihtiyaçlar her zaman için 
bireysel davranı#lar üzerinde temel etmen durumundadırlar. Ayrıca ki#ilerin 
sosyal uyumları dendi$inde kurdukları sosyal ili#kinin olumlulu$u ve tatmin 
edicili$i dü#ünülürse, birlikte ya#amak zorunda olan, bireysel ihtiyaçlarını 
birlikte çalı#arak kar#ılama durumunda kalan günümüz insanı için sosyal 
ihtiyaçların önemi daha belirgin olacaktır.  

Biyolojik ihtiyaçları kar#ılama biçimi ise toplumun kültürel yapısına ve 
ki#ilerin olanaklarına göre farklılıklar gösterir. Ba#ka bir deyi#le bu ihtiyaçların 
giderilme biçimi ve zamanı kültürel yapıyla yakından ilgilidir. Sosyal 
ihtiyaçların giderilmesi için gerekli olan davranı#lar, bu davranı#ların biçimi, 
etkileri ise bireyin bulundu$u sosyal grubun yapısına ve yapısal özelliklerine 
ba$lıdır. Ba#ka bir deyi#le sosyal ihtiyaçları gidermek için gerçekle#tirilen 
davranı#ların tatmin sa$lamada ölçüsü, bireyin davranı#larını gerçekle#tirdi$i 
sosyal düzleme uygun etki-tepki ili#kisinde bulunup bulunmadı$ı ile ili#kilidir 
(Erdo$an, 1991:63-64). 

Organizasyon kültürü, normları, inançları, de$erleri, standartları, örfleri, 
yapıyı, ödülleri ve organizasyon içinde beklenen tüm etkile#im unsurlarını 
kapsar. Bunun yanında yönetsel talepleri de yansıtır. Böylece yönetimin tüm 
politikaları, prosedürleri, amaçları, stratejileri ve hareketleri, kültürel alt yapı 
içinde #ekillenir. Sonuçta da kültür, ortakla#a payla#ılan görü# halini alır 
(Kovancı, 2007:147).  
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Bir i#letmede, sa$lıklı bir ili#ki ortamı kurulmasına etki edecek en 
önemli faktör, i#letme içindeki ileti#imin sa$lam bir temel ile olu#turulmu# 
olmasıdır. Herhangi bir i#letmede çalı#anların, hangi araç kullanılırsa 
kullanılsın birbirleri ile etkin bir ileti#im ortamına sahip olmaları, ba#arının ve 
verimlili$in en önemli etmenlerinden birini olu#tururken günümüz 
i#letmelerinde ileti#imin önemi, i#letmenin düzenli bir #ekilde i#leyi#ini 
sa$lamada ve i#letmenin amaçlarını gerçekle#tirmek üzere gerek i#letmeyi 
olu#turan bölümler arasında, gerekse i#letme ile dı# çevresi arasında giri#ilen 
sürekli bir bilgi ve dü#ünce alı#veri#inin olu#turulmasında ortaya çıkar 
(Özkoral, 2007).  

!#letmede çalı#anların memnuniyetini sa$layan unsurlardan biri olan 
ili#ki ortamındaki pozitif unsurlar en fazla ileti#imin etkin bir #ekilde 
kullanılmasıyla beslenirler. 

!#gören ve yönetim arasındaki ileti#im ise kalite kontrol çemberleri, 
grup çalı#maları ve benzeri faaliyetlerle arttırılır. Böylece insanlar birbirlerini 
destekler, güvenir ve sorunlar daha hızlı çözüme ula#ır. Katılım sa$lanarak 
verimlilik de arttırılır (Kıngır, 2006:105).  

Bir i#letmenin sinir sistemine benzetebilece$imiz ileti#im a$ının 
etkinli$ine olan ihtiyaç, TKY felsefesinin hayata geçirilmesinde #iddetle 
kendini hissettirmektedir. !#letmeler büyüdükçe verimlilikleri, kalite seviyeleri, 
bireyler ve gruplar arasındaki ileti#imin etkinli$ine dayanır. !leti#im, mesajı 
gönderen ile alan arasında süreklilik arz eden bir olaydır.   !leti#im a$ı yarıda 
kesilirse, önemli mesajlar yukarıdan a#a$ıya ve a#a$ıdan yukarıya 
ula#amayacaktır.  

Sonuç olarak izole olmu#, ba$ımsız çalı#an bölümler ortaya çıkacak ve 
yönetim geli#en problemleri önceden göremeyece$i için önleyici tedbirler de 
alamayacaktır. Genellikle resmi yapılar serbest ileti#ime engel te#kil eder. 
Bunun nedenleri ise (Kovancı, 2007:223): 

• Yöneticilerin her #eyin en do$rusunu sadece kendilerinin 
bildiklerini zannetmeleri, di$er bir deyi#le yöneticilerin kendilerini 
genellikle daha üstün ve bilgili hissetmeleri ve bu hissin, kar#ı 
taraftan gelen sinyallerin alınmasını engellemesi, 

• Mesajın yukarıdan a#a$ıya do$ru iletilirken birçok hiyerar#ik 
kademelerden geçmek zorunda kalması, 

• Hiyerar#ik yapıya dayalı bir saygı ortamı olu#turulurken bu ortamın 
sevgiyle beslenmesi gerekti$inin ihmal edilmesi, 

• “Çok soru sorarsam a#a$ılanırım” duygusunun hâkim olması, 
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• Mesafenin uzamasının, i#letme dı#ındaki birimlerle kurulması 
gereken ileti#imde sorunlar yaratması, 

• Açık olarak hissedilmeyen psikolojik engellerin olu#ması, 

• Mesajı gönderen ile alan ki#ilerin uyu#mazlı$ı, 

• Herkes için farklı anlamlar ta#ıyabilen kelimelere gere$inden fazla 
güvenilmesidir. 

Bu temel sorunları ya#ayan bir organizasyonda tam bir ileti#im 
çöküntüsü ya#anır. Böyle trajik ve geni# kapsamlı çöküntünün ilk belirtileri, 
yönetim toplantılarının ve katılımcıların ani artı#ıdır ki bu da sadece karga#ayı 
ve çatı#maları arttırır.    

Örgütlerin nitelikleriyle ilgili olarak örgüt içi çatı#maların pek çok türü 
olabilirse de en sık ya#anan çatı#malar, “rol çatı#maları” ve “ast-üst” 
ili#kilerinden do$an çatı#malardır. (Dökmen, 1994:30) Öte yandan i#letme 
içerisinde görülebilecek rol çatı#ması, örgütsel etkinli$i azaltacak faktörlerin 
ba#ında gelir. Ayrıca, bir rol alanı içerisindeki çatı#ma, di$er rollerin gere$i 
gibi gerçekle#mesini de önleyecektir (Erdo$an !.,1991:5).  

Bilhassa katı bir yönetim anlayı#ıyla devam ettirilen i#letme 
sistemlerinde görülen çalı#anlarla orta ve üst kademeli yöneticiler arasındaki 
ast-üst ili#kilerinin niteli$i, i#letme içinde “sınıf farklılıkları” yaratmak 
suretiyle i#letme ve i# süreçlerine zarar vermektedir. 

Öte yandan baskın bir statü anlayı#ına sahip olan ve statülerarası 
ili#kileri hiyerar#i kanalıyla keskin bir #ekilde ayırmakta olan yöneticilerin; 
ayrı yemekhaneler, ayrı çalı#ma saatleri, ayrı kıyafetler ve di$er birtakım 
ayrıcalıklarla sahip olma yetkileri çalı#anlarla yönetim arasında derin bir ili#ki 
bo#lu$u olu#masına neden olacaktır. 

Yönetim süreci, yöneticilerin ki#isel egolarını kendilerine özel kıldıkları 
bir takım ayrıcalıklarla tatmin etmekte kullandıkları bir araç oldu$u sürece 
i#letme içindeki ileti#imin sektelere u$ramasına ve “statülerarası” ileti#im 
engelleri nedeniyle i#letme içindeki “çalı#an-yönetici” ili#kilerinin ve buna 
ba$lı olarak da çalı#ma ortamının sa$lıksız yapıda olmasına neden olacaktır.  

Çünkü bu noktada psikolojik faktörler devreye girecektir. Örne$in; 
çalı#anın, yöneticilerine bilgi, deneyim ve yeterlilikleri sebebiyle de$il de 
sadece yönetici olma konumları nedeniyle itaat etme zorunlulu$u ile i#letmenin 
hemen her noktasında görmek ve ya#amak durumunda kaldı$ı statülerarasında 
fark ve ayrıcalıklar sebebiyle çalı#anlar kendilerini yöneticilerden daha dü#ük 
kaliteli hissedecek, bu duygu da öncelikli olarak ya#am ve buna ba$lı olarak i# 
doyumunda olumsuz bir etkiye neden olacaktır. 
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Öte yandan çalı#anlar ile yönetim arasında olu#turulan bu sert 
hiyerar#ik çizgilerin olumsuz bir di$er sonucu da yöneticiler tarafında 
görülecektir. Ayrı duru#; yöneticinin çalı#anlardan ve buna ba$lı olarak i#in 
kendisinden de ayrı durması sonucuna götürece$inden, yöneticinin üretim ve 
hizmet süreçleri ile alakasının kesilmesine neden olacaktır. Bu noktada; sayılar, 
kotalar, kâ$ıt üzerindeki hesaplamalar vb. yöntemler ile ilerleyi# çabasını 
sürdürmeye çalı#an, bu “mesafeli” bir yönetimin i#letmeyi kâ$ıt üzerinde ve 
bilgisayar ya da hesap makineleri ile yönetmeye çalı#tı$ı söylenebilir. 

Ancak bunun tam aksi yönde olu#turulacak bir ili#ki sistemi ile 
çalı#anın i#letme süreçlerinin bir parçası olarak de$er gördü$ünü hissetmesi, 
yapmakta oldu$u i# ile gurur duyması ve bu sebeple de mevcut i# ortamında 
zevkle çalı#masına neden olacaktır. 

Japonya’da çalı#ma ortamı içindeki ileti#imi güçlendirmek için firmalar 
pek çok etkinlikle çalı#anların katılımını te#vik etmektedir. Bunlardan bazıları,  
aileler için fabrika turları, aileler için sosyal faaliyetler, i#çiler için #irket 
armaları, ba#arılı faaliyetlerin, uzun süredir çalı#makta olanların, güvenli$e 
duyarlılı$ın örnek olarak öne çıkarılması, bölümler arası yarı#malar, yeni 
i#çiler için ho# geldin partileri, #irketin öteki fabrikalarına geziler, #irket 
bültenleri ve fabrika gazeteleri, en son haberlerin radyodan duyurulması, 
Yönetim Kurulu Ba#kanı’nın ücret zarfına konmu# mesajları, açık hava 
toplantıları, #irket içi rekorlar kitabı ve üst düzey yöneticilerle düzenli 
görü#melerdir (Imai, 2003:175). 

 Yöneticilerin çalı#anlar ile aynı kıyafetleri giymeleri, aynı yemekhane 
veya kafeteryayı kullanıyor olmaları, i#yerlerindeki makam odalarının kapısını 
sürekli olarak açık tutmaları, gere$i halinde mesai saati içinde bile çalı#anın 
yöneticisi ile konu#abilmesi hakkını tanımaları, çalı#anları ile tokala#maları ve 
onlarla saygılı bir #ekilde konu#an, onları dikkatle dinleyen bu yöneticilerin 
gere$i halinde veya örnek olmak amacıyla bir noktayı temizlemesi ve hatta 
ki#ilik gurunu i#in kendisinden daha alt seviyeye dü#ürebildi$ini göstermek 
amacıyla tuvalet temizli$i dahi yapabilmesi gibi davranı#ları; çalı#anlarda 
öncelikle sempati uyandıracak, yöneticilerine kar#ı saygı ile birlikte sevgi de 
beslemelerine neden olacak ve bu da i#letme içinde çalı#an herkesin kendisini 
ekibin hatta ailenin bir parçası olarak görmesine imkan verecek 
davranı#lardandır.  
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Özellikle Japon firmalarda gözlemlenen bu tarz davranı#lar öncelikle 
sınıf farklılıklarını i#letme içinde mümkün olan en dü#ük seviyeye indirmek 
amacıyla yapılmaktadır.  Çünkü sınıf farklılıklarını ortadan kaldırmak için 
bilinçli ve yaygın bir çaba sarf edilmedikçe, sınıf çatı#maları atmosferi 
zehirlemeye devam edecek ve birçok rasyonel fabrikayı baltalayacaktır. 
Yöneticilerin ilk i#i, çalı#anların ve #irketin ortak hedefe ula#abilmesi için 
çalı#anlarla ileti#im kurmayı ö!renmesidir (Imai, 2003:175). Çünkü sa$lıklı bir 
ileti#im kurmanın ilk adımı ancak amaç birli$ini vurgulayarak ayrıcalıkların 
ortadan kaldırılması ile mümkün olur.  

!#letme içinde bu tarz sorunların giderilebilmesi; i#letme çalı#anlarının 
yaptıkları i#i birey ya da gruplar halinde de$il; bir bütün olarak i#letme için 
çalı#an tek bir beden olduklarını kavramaları ile mümkün olur. Bu dü#ünme 
biçimini içselle#tiren çalı#anlar, çevresindeki di$er çalı#anlarla olan ili#kisini 
ve onlara/i#e kar#ı sorumlulu$unu da güçlendirecek, yaptı$ı i#in sadece bir 
parça de$il, bütünü yaratan parçalardan biri oldu$unu görmesine neden olacak 
bu da i#letme içindeki ili#kilere pozitif yönde etki ederek çalı#anların daha 
dinamik daha verimli bir ili#ki ortamı yaratmalarına ve bunu katılımlarıyla 
zenginle#tirmelerine imkan verecektir. 

Örne$in, bir fabrikada çalı#an i#çilerin “bundan sonraki proses 
mü#terimizdir” ilkesi ile çalı#maları daha az hatalı ürün üretmelerine neden 
olacaktır. Çünkü onun üretti$i mal bir sonraki a#amada ba#ka bir malın üretimi 
için girdi olacaktır ve bunu girdi olarak kullanacak olan, bir ba#ka i#çi arkada#ı 
oldu$u için birlikte çalı#tı$ı i#çi arkada#ına kar#ı kendini sorumlu hissedecek, 
ona daha az hatalı mal verme kaygısıyla üretim hatasını en aza indirecektir. 
E$er, üretim süreci sonunda hatalı mal üretilmi#se, süreç boyunca farklı 
a#amalarda, herkesin bir önceki a#amada üretilen malı girdi olarak kullandı$ı 
bir üretim sürecinde hatalı mal üretilmi#se, bu faaliyetlerde bulunanlar bir 
araya gelip yöneticilerin de katılımıyla sorunu beraberce ararsa üretim hataları 
en aza indirilecektir (Pekdemir, 1992:44). 

 Bu sebeple, #irket bünyesinde takım çalı#masına çok ihtiyaç vardır. 
Takım çalı#ması da birinin kendi kuvvetli yönüyle ba#kasının zayıf yönünü 
kapatmasını ve herkesin sorularla birbirinin kafasının daha iyi çalı#masını 
sa$lamasını gerektirir (Deming, 1996:53). Bu sebeple takım çalı#ması, 
i#letmelerde ili#ki ortamının güçlenmesine imkan verecek en önemli 
olu#umlardandır. 
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Imai (2003:49); “seri çalı#an bir i#çi, bir cıvatayı yeterince 
sıkı#tıramadı$ında bunun sonuçları montajı yapılan arabada derhal 
görülmeyebilir. Cıvata yeterince sıkı#tırılmamı#sa ne de$i#ir? Oysa arabanın 
montajında çalı#an bir sonraki i#çinin mü#teri oldu$u dü#ünülürse problem 
ki#iselle#ir ve cıvatanın yeterince sıkı#mı# olup olmaması i#te o zaman çok #eyi 
de$i#tirir” diyerek, iç mü#terinin birbiriyle olan etkile#iminin önemini 
vurgulamaktadır.  

Aynı do$rultuda, Dostoyevski’nin “herkes her #eyden sorumludur”  
#eklinde vurguladı$ı sözlerin bir ba#ka yönünü Deming  “bölümler arası 
engelleri yıkın” diyerek perçinliyor gibidir.  

 Çünkü i#letme süreçlerinin ba#arılı bir #ekilde sürdürülebilmesinde 
departmanlar arası ili#kilerin niteli$i önemli bir rol oynamaktadır. Örne$in, 
ara#tırma, tasarım, malzeme satınalma, satı# ve gelen malzemeyi teslim 
almada çalı#an insanlar; üretim ve montajda çe#itli malzeme ve 
spesifikasyonlar yüzünden ortaya çıkan sorunlardan haberdar olmalıdır. Aksi 
halde ihtiyaca uygun olmayan malzemeleri kullanmaktan kaynaklanan yeniden 
i#leme zorunlulu!u yüzünden üretim kayıpları olacaktır (Deming, 1996:51). 
Ancak kaliteye ula#mak, ürünün yapımından sunumuna kadar herhangi bir 
bölümde çalı#an herkesin sorumlulu$unu (katkısını) (Pekdemir, 1992:44-58) 
gerektirdi$inden olası problemler de tıpkı ba#arılar gibi i#letme içinde 
çalı#anların birlikte çalı#malarının ya da çalı#amamalarının sonucu olarak 
i#letme süreçlerine ve buna ba$lı olarak firma etkinliklerine ve nihayetinde de 
dı# mü#terinin memnuniyetine olumlu ya da olumsuz olarak etki edecektir. 

Özetle, iç mü#teri memnuniyetini sa$lamada gerekli unsurlardan olan 
ili#ki ortamının niteli$i, insan ve topluluk psikolojisinin yapısı itibariyle 
de$i#kendir ve olumlu ya da olumsuz her türlü etkiye açıktır. Bununla birlikte 
aynı dilin konu#uldu$u, aynı amacın payla#ıldı$ı bir i#letme ortamı ise elbette 
ki verimli i# süreçlerinin olu#masına neden olabilecektir. 

Buna göre, güven unsurunun, i#letmedeki en temel ö$elerden biri 
sayıldı$ı, çalı#anların fikirlerine önem verildi$i, sa$lıklı bir ileti#im kanalı ve 
motivasyonlarının sa$landı$ı, sürekli iyile#tirme felsefesi gere$i e$itimin ve 
geli#menin sürekli hale getirildi$i, dolayısıyla i#e kar#ı yabancıla#manın 
mümkün olan en az seviyeye indirildi$i bir ortamda çalı#anlar do$al olarak 
i#letmeyi ba#arıya götüreceklerdir. 
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1.5.4. Yardımla#ma  

De$erler; bir kurumda çalı#an personelin davranı# biçimini tanımlayan 
ve kurumun inanç ve amaçlarını tüm i# ili#kilerinin üzerine dayandırıldı$ı 
anlayı# ve beklentilerdir (Topaç, Aydo$an, 2005:162) ancak de$erlerin bir 
kurumda sa$lıklı bir #ekilde ya#ama geçirilmesi için o kurumda bir sinerji 
yaratılması gerekmektedir. TDK’ ya göre Türkçe’ ye “görevda#lık” olarak 
çevrilebilen sinerji, birlikte i# yapmanın anlamını vurgulayan bir kavramdır 
(www.tdk.gov.tr).   

Kurum kültürü, bireyin örgüt içinde davranı#ını ve dolayısıyla 
ileti#imini etkilemesi ve belirlemesi bakımından çok önemlidir. !nsan grubu 
olmadan kültürden söz edilemez bu sebeple toplam kalite yönetiminde ba#arılı 
olmanın en önemli ko#ulu i# görenlerin i#birli$i ve dayanı#malarını 
sa$lamaktır. !#letmelerde i#birli$i ve dayanı#ma ancak uyumlu bir takım ruhu 
olu#turuldu$u zaman gerçekle#ebilir.  Yönetimde ba#arı aynı zamanda bir 
takım i#idir ve ça$da# yönetim takım çalı#masıyla i#i ba#arma sanatıdır 
(Özkoral, 2007:132). 

Bütün çalı#anların i#lerini do$ru yapabilmeleri için çalı#ma 
arkada#larına ihtiyacı vardır. E$er ki#iler genellikle: "E$er çalı#ma 
arkada#larıma yardım etmek için zamanımı harcarsam kendi i#imi düzgün 
yeti#tiremem" veya " ba$ımsız olarak çalı#mayı tercih ederim. Böylece i#imi 
daha iyi yaparım" #eklinde dü#ünüyorsa bu durum i#letmenin takım çalı#ması 
konusuna gereken önemi vermesi gerekti$inin göstergesidir. Çünkü daha 
istekli, inançlı, yaratıcı ve verimli çalı#anlar, i#letmede daha fazla kalırlar.  

Öte yandan çalı#ma arkada#larının birbirlerine kar#ı olan davranı# tarzı, 
dı# mü#terilere verilen hizmetin kalitesini de çok etkiler. Çünkü bütün 
çalı#anlar sonuçta mü#teri ili#kileri ile u$ra#ır. Ko#ullar ne olursa olsun, 
meslekta#larının birbirleriyle olan tutumlarını de$i#tirmeleri, kendilerini birer 
mü#teri veya tedarikçi olarak görmeleri pek de kolay de$ildir. Ancak, son 
kullanıcının gerekti$i gibi desteklenmesi isteniyorsa, zincirdeki ba$lantıları göz 
ardı etmemek gerekmektedir (www.anadolu.edu.tr). Bu da i#letmede takım 
çalı#masının önemini ortaya çıkarmaktadır. Takım çalı#ması, birinin kendi 
kuvvetli yönüyle ba#ka birisinin zayıf yönünü kapatmasını ve herkesin 
sorularla birbirinin kafasının daha iyi çalı#masını sa$lamasını gerektirir 
(Hardingham, 1997:12-53).  

Hardingham’a göre bir çalı#ma grubunun aslında bir takım olup 
olmadı$ına karar verirken sorulması gereken soru #udur: “Grubumun tüm 
üyelerinin, ancak hepimizin katılımıyla gerçekle#tirilebilecek en az bir hedefi 
var mı?” E$er yanıt evet ise bu grup bir takımdır. 
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Kazlar takım çalı#masına örnek olarak verilir. “V” #eklinde uçmalarının 
nedeni öndekilerin havayı yararak arkadakilerin daha rahat uçmalarını 
sa$lamalarıdır. En öndeki lidere moral vermek için arkadakiler devamlı ses 
çıkarırlar ve onu motive ederler. Tahmin edilenin aksine, lider hep aynı kaz 
de$ildir; en öndeki yoruldukça sırasıyla lider de$i#ir, gidilecek yeri hepsi bilir. 
Aslında en önemlisi, e$er ekipten birisi hastalanır, sakatlanır veya yorulur ve 
uçu#tan ayrılmak isterse, di$er bir kaz onunla beraber iyile#ene kadar yerde 
bekler (www.retailnews.com.tr). Bu olay, birlikte hareket edebilmenin 
yardımla#arak dayanı#manın yararlarını vurgulayan en güzel örneklerden 
biridir.  

Çünkü takım olmak sadece bireylerin bir arada olması de$ildir; takımı 
olu#turan bireylerin ancak her anlamda birlikte olabilmesi, o çalı#ma grubunun 
gerçek bir takım oldu$unu götseir. 

Pek çok #irketin örgüt yapısı, her biri birbiriyle alakasız hedeflere sahip 
de$i#ik bölümlerden olu#maktadır. Örne$in, imalat bölümü maliyetleri 
azaltmaya çalı#ırken, satı# bölümünün amacı satı#ları arttırmaktır. Finans, 
mevcut finansal durumu maksimize etmeye çalı#ırken, Ar&Ge yeni ürünler 
geli#tirme konusunda yatırım yapmaktadır (Acuner T. ve "., 2003). Burada 
hedefler farklıymı# gibi görünse de aslen aynıdır; bu da i#letmenin karını 
maksimize etme çabasıdır. Dolayısıyla, i#letmelerde her ne kadar her birim 
kendi i#ini yapıyormu# gibi görünse de, aslında aynı i#in farklı boyutlarını 
gerçekle#tirmektedirler. E$er i#letmelerde hedefin aslında herkes için aynı 
oldu$u gerçe$i bilince çıkarılabilirse, “birlikte gerçekle#tiriyor olma” duygusu 
çalı#anlarda yardımla#ma ve dayanı#ma unsurunu güçlendirecek ve bu da i# 
ortamında sinerji olu#masına imkan verecektir. 
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Bir sonuca katkısı olabilecek birkaç etkenin belirli bir etkile#im 
sonucunda elde etti$i ortak güç, bir i#i yapmak ve sonuçlandırmak için varılan 
ortak istek veya görevda#lık (biltek.tubitak.gov.tr) olarak nitelenen sinerji, 
bireylerin enerjileri bile#iminden ortaya çıkan toplam enerjiyi 
(www.sinopdef.gov.tr) ifade eden bir kavramdır. Dolayısıyla, i#letmelerde 
ya#anmakta olan süreçlerin, çalı#anların sahip oldukları enerjiyle ba$lantılı 
olaca$ını söyleyebiliriz. Bu durumda, olumlu enerjiler pozitif etkilerle sinerji 
yarataca$ı gibi olumsuz enerjiler de mutsuz çalı#anlardan olu#an rahatsız edici 
bir i#letme ortamının olu#masına neden olabilir. 

Çalı#ma hayatını i# hayatından tamamen ayırmanın mümkün 
olmadı$ına önceki bölümlerde de$inilmi#ti. Bu sebeple zamanlarının büyük bir 
parçasını çalı#arak geçiren insanların ki#isel çevresi de ço$unca aynı insanlarla 
çevrili durumdadır. Bu vaziyet, çalı#anların birbirlerine yönelik sergiledikleri 
tavrın önemini bir kez daha ortaya çıkarmaktadır. Hayatın önemli dönüm 
noktalarından olan; hastalık, ölüm, dü$ün ve do$um gibi durumlar kar#ısında 
insanlar ilk deste$i yakın aile çevresinden alıyor olsalar da, çalı#anlar, 
ya#ayabilecekleri üzüntü veya sevinç hallerinde i# arkada#larından (çalı#anlar- 
yöneticiler) destek bulacaklarını ve onların maddi-manevi yardımlarıyla yalnız 
bırakılmayacaklarını hissettiklerinde; çalı#makta oldukları i#letmeleri bir aile, 
kendilerini de bu ailenin bir ferdi olarak hissetmeye ba#layacaklardır.  

Öte yandan, çalı#anların, çalı#ma arkada#larına duydukları güven ve 
ili#ki ortamının kalitesi direkt olarak memnuniyetlerine de etki edecektir. 
Bununla birlikte çalı#anlar, i#lemekte olan bu sistemin bir parçası olmakla 
gurur duyabiliyorlarsa sadık bir iç mü#teriye dönü#eceklerdir. 

Ülkemizde, günlük hayatta da halen sıkça kullanmakta oldu$umuz: 
“Yalnız ta# duvar olmaz”, “birlikten kuvvet do!ar”, “ba# ba#a vermeyince ta# 
yerinden kalkmaz”, “nerde birlik, orda dirlik” atasözleri, dayanı#ma ile birlikte 
hareket etmenin yarataca$ı güç birli$ine dair nasihatler içermektedir ancak 
yine de birlikte hareket edebilmenin en önemli gerekçesi  “hiçbirimiz hepimiz 
kadar akıllı de!iliz” sözünde içkindir. Bu gerekçe dahilinde; bir i#letmenin 
ba#arı kazanabilmesi için o i#letmede yaratılacak kurum kültüründe sinerji ile 
payla#ma ve yardımla#manın da önemli bir yere sahip olması gerekti$ini 
sonucuna varabiliriz.  
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1.5.5. Ö$renme   

Herakleitos (M.Ö. 540-480)’tan bugüne kadar çok sayıda dü#ünür 
tarafından dünyanın sürekli bir yenilenme ve de$i#im içinde oldu$u 
vurgulanmaktadır. Özellikle Herakleitos tarafından o dönemde “Aynı ırma$a 
iki kez giremezsiniz, çünkü her giri#inizde üzerinizden ba#ka sular geçer”, 
“Güne# her gün yenidir” veya “De$i#meyen tek #ey de$i#imdir” özdeyi#leriyle 
ifade edilen (Varo$lu ve di$erleri, B.T.) de$i#im olgusu ça$lar boyunca 
de$erini kaybetmemi#, aksine gün geçtikçe daha da anla#ılır ve önemli bir hale 
gelmi#tir.  

Küreselle#menin de etkisiyle uluslararası ili#kilerin, ticaretin ve 
i#birli$inin artı#ı, hemen her konuda olu#turulan standartlar ve i#letmelerin 
faaliyet gösterdikleri pazarlarda meydana gelen geli#meler nedeniyle i#letmeler 
sürekli olarak de$i#ime zorlanmaktadırlar.  

De$i#imin sürekli ve çok etkili oldu$u böylesi bir ortamda i#letmelerin 
de$i#imi do$ru algılamaları ve de$i#ime ayak uydurmaları günümüzde hayati 
önem ta#ımakta ve (Demirel ve di$erleri, 2013) örgütler, yeni sosyo-ekonomik 
düzende de$i#ime uyum sa$lamak için bilgiye eri#me, ö$renme ve bilgi üretme 
gerekliliklerini fazlasıyla hissetmektedirler.  

Örgütlerde ya#anan tüm de$i#imlerin temelinde ö$renme yatmaktadır. 
Ö$renmeyi beceremeyen örgütlerin planlı, bilinçli ve yönetilen bir de$i#im 
süreci ya#amaları pek kolay olmamakta, bu tür örgütlerde ya#anan de$i#im 
daha çok #ans ve tesadüflere ba$lı olmaktadır (Varo$lu ve di$erleri, B.T.). 

Bu de$i#im do$rultusunda kalite kültürü de firmaların sürekli ö$renme 
ve sürekli iyile#tirme felsefesi geli#tirmelerini #art ko#maktadır (Pakdil, 2004). 
Sürekli iyile#tirme ile ilgili anahtar kelime ise "ö$renme"dir (www.meb.gov.tr) 
çünkü TKY’ de sistem devamlılı$ının sa$lanabilmesi için öncelikle e$itim ve 
ö$renmenin sürekli olması gerekir.  Bilgi birikiminin sürekli artması,  yeni 
yöntem ve tekniklerin gündeme gelmesi ve bunların daha nitelikli insan gücünü 
gerekli kılması ("entürk ve Türkmen, 2009) ö$renmenin sürekli olması 
gere$inin en önemli sebeplerindendir. Çünkü gündelik i# akı#ındaki her #ey, 
büyük veya küçük olsun, bir ö$renme fırsatı yaratır. Günlük küçük fırsatlar bile 
sonuçta çok önemli katkılar sa$lar. Zira ba#arıya giden yolda az ama çok dik 
basamaklar yerine çok ama alçak basamaklar tırmanı#ı daha da çok 
kolayla#tırır (Kayıkçı, 1999). 

Ö$renme, bilgi ve tecrübe sonucu davranı#ta olu#an sürekli bir de$i#im 
oldu$undan “ki#inin ya#amının bir bölümünde gerçekle#tirip daha sonra 
vazgeçebilece$i bir davranı# de$il; ki#iyi çevresine sürekli bir merak, ilgi ve 
anlama duyarlılı$ıyla yakla#tıran bir ya#ama biçimidir” (Do$an K., 2010).  
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Öte yandan ö$renmek, soyut ve dinamik bir olgudur. Birey, grup ve 
örgüt gibi de$i#ik düzeylerdeki kabiliyet, bilgi, kavram veya davranı#ları bir 
bütün haline getirerek problem çözmeyi, tutum ve dü#ünceleri bütünle#tirmeyi 
sa$lar (Öneren, 2008). 

Ö$renme kavramının önemi basit bir gerçe$e dayanmaktadır. 
Ya#amımızı sürdürebilmek için gereksinim duydu$umuz bilgi, beceri, tutum ve 
davranı#larımızın ço$u ö$renerek elde edilir. !nsan nasıl davranaca$ını, nasıl 
çalı#aca$ını, nasıl ö$renece$ini dolaylı veya dolaysız yollarla ö$renir. 
Ö$renme aslında do$umla ba#lar ve ya#am boyu sürer. Her canlı do$umundan 
itibaren, ya#amak için çevresine uyum sa$lamak ve bu uyumu 
gerçekle#tirebilmek için de sürekli olarak ö$renmek zorundadır.  

Bu nedenle ö$renme, arzulanan sonuçlara eri#ebilmek amacıyla 
davranı# ve eylemlerin de$i#tirilmesine giden yeni bilgi ve sezgisel kavrayı# 
kazanma sürecidir (Varo$lu ve di$erleri, B.T.) diyebiliriz.  

!nsanın ö$renmedi$i gün yoktur. Gereksinimler sürekli ve çeli#kiler her 
zaman var oldu$u için insan sürekli olarak ö$renir ve ö$rendikleriyle hem 
kendisi hem de içinde ya#adı$ı dünya hakkında bir kavram olu#turur. Bununla 
birlikte, ö$renme hem bili#sel hem de toplumsal nitelikli bir süreçtir. Fiziksel 
gereksinimler her zaman var ve önemli olmalarına kar#ın onların kar#ılanma 
biçimi veya yolu insanın ö$renmesi sonucu belirlenmektedir. (Rızao$lu, 2007: 
124). 

Öte yandan iç mü#teri memnuniyetinin sa$lanmasında önemli olan 
unsurlardan biri olan “ö$renme” çalı#anın yaptı$ı i#e kar#ı hissedebilece$i 
hâkimiyet duygusu ve beraberinde i#ini bilinçle ve do$ru olarak yapıyor 
olmanın tatminini de beraberinde getirmektedir. Bu do$rultuda “ö$renme 
e$ilimi yüksek olan bireyler; derin bili#sel stratejileri kullanma, zorluklar ile 
kar#ıla#tı$ında pes etmeme, yüksek motivasyon, yapaca$ı çalı#malara kar#ı 
istek duyma ve onları özümseme gibi özelliklere sahip olurlar” (Say$an ve 
di$erleri, 2013).  

Çalı#anlar çalı#ma #ekillerini, üretim ve hizmet kalitelerini geli#tirmek 
için sürekli bir arayı# içindedirler ve bu arayı#ın sonucu olarak geli#en 
ö$renme, çalı#anların yeni fikirler üretmelerini ve daha az hata yapmalarını 
sa$lamaktadır (Kovancı, 2007:206). Bununla birlikte geli#en ö$renme amacına 
yönelik olma, bir ki#inin ö$renme sürecinde ö$renmeyi arzulamasını, konuya 
hâkim olmak için çaba göstermesini ve kendini sürekli geli#tirmek adına 
geçmi# performansıyla #imdikini kar#ıla#tırmasını içermektedir. Ö$renme 
yönelimli çalı#anlar, zor durumlar kar#ısında kararlılık, mesleki geli#imle ilgili 
sürekli e$itim çalı#malarına katılma davranı#ı ve yüksek i# performansı 
göstermektedir (Say$an ve di$erleri, 2013).   
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Görüldü$ü üzere, ö$renme sadece çalı#anın kendi özgüven, motivasyon 
ve memnuniyet uyandırıcı di$er arzularını kar#ılamakla kalmayıp bunların yanı 
sıra i#letme açısından da olumlu etkilere neden olmaktadır. 

Aslında geni# anlamda dü#ünüldü$ünde, ki#inin yaptı$ı tüm davranı#lar 
(bakmak, görmek, anlamak, davranmak vb.) ö$renmeyle ilgilidir. Ö$renmek 
demek, aslında belli bir biçimde davranmayı ve hareket etmeyi bilmek ve 
uygulamayı ba#arabilecek duruma gelmektir. Ancak belli bir davranı# yetene$i 
kazanmı# olan kimse gerçekten ö$renmi# sayılır. Ö$renmenin en zor ve 
karma#ık #ekli ise ö$renmeyi ö$renmedir (Öneren, 2008) çünkü ö$renme 
duygusu bütün insanların ortak bir özelli$i olmakla birlikte, her insanın aynı 
#ekilde ö$rendi$i söylenemez. !nsanların bazıları okuyarak ö!renmekte güçlük 
çeker (disleksia). Di!erleriyse konu#mayla aktarılanları ö!renmede zorlanır 
(disfazia). Bazı insanlar en iyi resimlerle ö!renir; bazıları taklit yoluyla ( 
Deming, 1996:43) ö$renirler.  

Bununla birlikte, genelde insanların, çe#itli ö$renme yöntem ve 
araçlarını bir arada kullandıkları söylenebilir. Hangi yöntem kullanılırsa 
kullanılsın, ö$renmede hayal gücünün, yaratıcılı$ın ve örgüt kültürünün önemli 
bir yeri vardır. Yeniliklerin ödüllendirilerek te#vik edildi$i, bireysel 
farklılıkların desteklendi$i, farklı bakı# açılarına ya#ama hakkının tanındı$ı 
i#letmelerde, ki#isel ve örgütsel ö$renme için elveri#li bir ortam olu#turulmu# 
demektir. Herkesin aynı fikirde oldu$u veya farklılıkların söz konusu olmadı$ı 
ortamlarda ise ö$renmenin gerçekle#mesi oldukça güçtür. Çünkü farklılıklar, 
ö$renmeyi canlandıran birer “katalizör” i#levi görmektedirler.  (Yücel !., 
2007:5-6) 

E$itim ve ö$renme, hem bireysel hem de takım halindeki örgütsel 
e$itim ve ö$renmeleri kapsamaktadır. Dolayısıyla,  bireysel anlamda insanların 
kendi kendilerine ö$renmesi ve kendini geli#tirmesi söz konusu olabilece$i 
gibi, takım içinde ya da grup içinde ö$renme ve örgütsel ö$renme de söz 
konusu olabilir ("entürk ve Türkmen, 2009). 

Bir i#letme, kalıcı mükemmelli$e ula#ma açısından bakılırsa asla 
mükemmel de$ildir. Daimi daha iyi veya kötü olma yolunda ö$renme disiplini 
uygulama safhasındadır. Ö$renme, kalite ve verimlilik geli#iminin pasaportu, 
hiçbir i#letmenin gözden kaçırmaya dayanamayaca$ı stratejik bir gereçtir. Bu 
durumda örgütsel ö!renme; i#letmenin görü# kazanma ve deneyimlerden ders 
çıkarma yetene$idir. Özellikle bilgi-yo$un endüstrilerde, çalı#anların ve 
organizasyonun ö$renme hızı, i#letmeyi güçlü kılan tek avantajdır (Kovancı, 
2007:207). 
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Ö$renen bir organizasyon; insanların gerçekten ba#armak istedikleri 
sonuçlara ula#mak için sürekli olarak kapasitelerini geli#tirdi$i, yeni ve 
geli#tirici dü#ünce yöntemlerinin te#vik edildi$i, ortak hedeflerin serbest 
bırakıldı$ı, insanların sürekli birlikte ö$renme yöntemlerini ö$rendi$i bir 
organizasyondur. Kısaca ö$renen bir organizasyon, gelece$ini yaratmak için 
durmaksızın kendini geli#tiren bir organizasyondur.  

Bir ö$renen organizasyon olu#turma birçok alanda de$i#imi gerektirir. 
Bunlar, güçlü bir liderlik, vizyon, takım temelli yapı, personeli güçlendirme, 
bilgi teknolojileri, katılımcı bir strateji ve organizasyon kültürüdür. (Tuna ve 
Çakırer, 2008) Bu organizasyonlarda ki#iler;  gerçekten istedikleri sonuçları 
yaratmak için kapasitelerini durmadan geni#letirler, buralarda yeni ve co#kun 
dü#ünme tarzları beslenir, kolektif özlemlere gem vurulmaz ve insanlar nasıl 
birlikte ö$renilece$ini, sürekli olarak ö$renirler (Öneren, 2008). 

Örgütler, bireylerden olu#an sistemlerdir, dolayısıyla bireyler, örgütsel 
ö$renmede kilit role sahip elemanlar olmaktadırlar. Gruplar ve örgütler 
bireylerden olu#tu$una göre, örgütsel ö$renmenin gerçekle#mesi için bireysel 
ö$renme #arttır.  

Örgütler sadece ö$renen bireyler aracılı$ıyla ö$renebilirler; bununla 
birlikte bireysel ö$renme örgütsel ö$renmeyi garanti etmez; ancak, bireysel 
ö$renme olmadan da örgütsel ö$renme gerçekle#emez (Varo$lu ve di$erleri, 
B.T.).  

Öte yandan ö$renen organizasyon kavramı, bireyi ve bireysel geli#meyi 
merkez alan ve rekabet üstünlü$ünü salt ö$renmenin ötesinde; aktif ö$renmeyi, 
yani ö$renmeyi ve bunun sonuçlarını, rakiplere göre fark yaratacak #ekilde 
kullanmayı hedefleyen bir içerik ta#ımaktadır. Bu içerik, i#letmelerin bugünün 
acımasız rekabet ortamında en çok ihtiyaç duydukları pozitif sinerji 
yaratabilme özelli$ini büyük oranda destekler niteliktedir. Ayrıca 
organizasyonların her alanda var olan de$i#imlere adaptasyonunu daha 
kolayla#tıraca$ına inanılarak geli#tirilen bu yapılarda, ö$renmenin bir kültür 
haline getirilerek sürekli bir iyile#me periyoduna girilmesi ile 
organizasyonların daha uzun süreler ayakta kalabilece$i savunulmaktadır. 
(Tuna ve Çakırer, 2008). Bu tarz yapılarda, #irket ve bireyin hedefleri arasında 
uyum sa$landı$ı için çalı#anlar, #irket hedeflerini en az kendi hedefleri kadar 
önemli görürler. Öte yandan bu yapıdaki i#letmelerde stratejiler belirlenirken, 
çalı#anlara i#letmeyi zarara u$ratmayacak küçük çapta riskler verilir çünkü bu 
sistemde hata yapmak ö$renmenin en iyi yollarından biri olarak kabul edilir 
(Öneren, 2008).  
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TKY’de en ilgi çeken ö$renme yollarından biri olan örgütsel hatalardan 
hareketle ö$renmede hatalar bir ceza aracı olarak de$il, bir ö$renme aracı 
olarak görülmektedir ("entürk ve Türkmen, 2009). 

Ö$renen örgütlerde, çalı#anların ö$renmelerini ve geli#imlerini 
kolayla#tırmak da çok önemlidir. Ö$renimi kolayla#tırmak demek, riske 
girmenin desteklendi$i, ba#arısızlı$ın olumlu bir deneyim olarak 
de$erlendirildi$i, insanların ba#kalarının fikirlerine açık oldukları bir kültür 
olu#turmak demektir. Çünkü sürekli geli#mede hataları kimin yaptı$ından çok, 
hataların olu# nedenini ara#tırıp onlardan bir #eyler ö$renmek hedeflenir. Bu da 
TKY uygulamalarında içkin bir yönetim tavrıdır.  

IBM’in ünlü kurucusu Thomas Watson’ın verimli ba#arısızlıkların 
verimsiz ba#arılardan çok iyi oldu$u gerçe$ini kavrayabilen ender ki#ilerden 
biri oldu$u #u kısa hikaye ile nakledilmektedir; “Genç bir IBM yöneticisi riskli 
bir yatırımla #irketin 10 milyon dolar kaybetmesine neden olduktan sonra 
Watson’ı arar ve konu#masına “sanırım bu durumda istifamı bekliyorsunuz” 
diye ba#lar. Watson cevap verir “ciddi olmadı$ını umarım, senin e$itimine tam 
10 milyon dolar harcadık” (Yazıcı ve Selim, 2001).  

!ç mü#terinin memnuniyetinin sa$lanmasında kullanılan önemli bir yeri 
olan “ö$renme” bir i#letmenin çalı#anları için pek çok konuda tatmin, özgüven 
ve motivasyon duygusu yaratmaktadır. Bu do$rultuda yapılan ara#tırmalarda 
da, yüksek motivasyonlu ki#ilerin, dü#ük motivasyonlu ki#ilere göre kendilerine 
verilen etkinlik ve görevlerde daha azimli, heyecanlı, katılımcı, meraklı ve 
ö!renmede ısrarcı oldukları tespit edilmi#tir (Say$an ve di$erleri, 2013).  

Öte yandan, çalı#anların birlikte hareket etme, birlikte ö$renme ve 
birlikte uygulama davranı#larının i#letme içinde yarataca$ı pozitif atmosfer, 
i#letme açısından da oldukça de$erlidir çünkü geli#im ancak mutlu çalı#anlarla 
kusursuz olarak sürdürülebilecektir ve i#letmeler ancak do$ru i#lemekte olan 
bir sistemin parçası olan ekipler sayesinde ça$ın #artlarına uyum gösterebilme, 
rekabet düzeninde kendine kalıcı bir yer edinme, yeniliklere adapte olabilme 
gibi arzularını gerçekle#tirebileceklerdir. 
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II. BÖLÜM 

DI" MÜ"TER! VE MEMNUN!YET 

 

2.1. Dı# Mü#teri Tanımı  

Pek çok yönü ile birden fazla ayrıma tabi tutulmak zorunda kalınan dı# 
mü#teri, birinci bölümün ba#ında da belirtildi$i üzere; geleneksel anlamıyla, bir 
örgüt tarafından sunulan mal ya da hizmeti (ürün) satın alan, alma potansiyeli 
bulunan ki#iler olarak tanımlanmakta ancak sürekli geli#en bilinç ve buna ba$lı 
olarak de$i#en piyasa ko#ulları nedeniyle günümüzde mü#teri kavramı 
içerisinde “sunulan ürünü satın alan/kullanan ki#ilerin yanı sıra örgüte ili#kin 
olumlu ya da olumsuz imaj/lara sahip olan ki#iler de kastedilmektedir. Bu 
durumda dı# mü#teri tanımını; sistemin (i#letmenin) dı#ında olan ve  kurumun 
üretti$i mal veya hizmetlerden haberi olan, bunları satın alma olasılı$ı bulunan 
ve belirli bir bedel kar#ılı$ında satın almı# olan herkestir  (Ertürk ve Kıyak, 
2011; Türkay, 2003; "im#ek, T.B., 2005)  #eklinde geni#letebiliriz.  

Öte yandan dı# mü#terileri; bir i#letmenin sundu$u mal ve hizmet 
ürünlerinin genellikle nihai mü#terileri olarak da nitelendirebiliriz. Ancak 
burada dikkat çekilmesi gereken husus, dı# mü#terinin her zaman nihai mü#teri 
olarak nitelendirilmemesi gere$i üzerinedir. Örne$in, büyük ma$azalardan 
yemek satın alan bir mü#teri hem dı# mü#teri, hem de nihai mü#teri olarak 
kabul edilirken; aynı yeme$i satın alan bir havayolları veya restoran i#letmesi, 
dı# mü#teri olarak nitelenmekte, ancak nihai mü#teri olarak kabul 
edilmemektedir. Dolayısıyla nihai mü#teri ile dı# mü#teri, her zaman aynı 
anlama gelmemektedir. Bu sebepten ötürü dı# mü#teriler, i#letmenin üretti$i 
mal veya hizmeti nihai mü#terilere kadar ula#tıran zincir içinde yer alan herkes 
olarak da tanımlanabilir.  

Bu tanımlar do$rultusunda dı# mü#terileri, dolaylı ve direkt mü#teriler 
olarak ikiye ayırabilmemiz mümkündür (Kovancı, 2007:82): 

•  Direkt Mü#teriler: Ürün ve hizmetler için do$rudan ödeme yapan 
mü#terilerdir. Kantinden çay, marketten meyve satın alan biri bu sınıfa 
girer.  

•  Dolaylı mü#teriler: Bunlar nihai kullanıcılardır. Örne$in bir araba 
üreticisi, ürünlerini bayilerine satar. Bu durumda bayiler direkt 
mü#terilerini olu#tururken, arabaları bayilerden satın alıp kullananlar, 
dolaylı mü#teriler olarak nitelendirilirler. Ancak arabayı bayiden satın 
alanlar da her zaman son kullanıcı olmayabilirler: çocu$una veya 
personeline araba satın alan biri söz konusu ise, son kullanıcı satın alan 
olmayacaktır. Bu sebeple son kullanıcıya “ikincil kullanıcı” da 
denilmektedir. 
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2.2.  !ç Mü#terinin Dı# Mü#teriye Etkileri  

Mü#teriler için de$er yaratılması konusu üzerine yo$unla#an i#letmeler 
tarafından, zamanla bir i#letmenin en de$erli varlı$ının çalı#anları oldu$unun 
anla#ılması ve çalı#anlarının tatminlerinin sa$lanması halinde mü#terilerinin de 
tatmin olaca$ının fark edilmesi (Do$an ve Kılıç, 2008) iç mü#terinin 
memnuniyetinin sa$lanması üzerine pek çok çalı#ma yapılmasına sebep olmu# 
ve çalı#maların nihayetinde varılan bulgular itibariyle i#letmedeki insan 
kaynaklarına verilen önem arttırılmı#, yönetimin insancıl bir süreç oldu$u ve 
ça$da# yönetim anlayı#ında insan merkezli yakla#ımın önem kazanması 
gerekti$i (Özkoral, 2007) #eklindeki gerçekler ortaya çıkmı#tır.  

Herhangi bir i#letmenin vermi# oldu$u dı# mü#teri hizmet kalitesinin, iç 
mü#terilerin birbirine vermi# oldu$u hizmet kalitesinden geçece$inden 
hareketle, iç ve dı# mü#teri kavramlarını birbirlerinden ba$ımsız olarak 
dü#ünmek mümkün olmamaktadır.  

Zira ancak i#letme içindeki mü#terilerin (iç mü#teriler) birbirlerine 
sundukları çıktıların kalitesi yükseldi$inde, dı# mü#terilere sunulan nihai 
çıktının da kalitesi yükselmekte (Gökçin, 1996: 67) yani dı# mü#terilerin 
mutlulu$u, iç mü#teriler aracılı$ıyla sa$lanmaktadır. Bu sebeple iç mü#terilerin 
varlı$ı, dı# mü#terilerin süreklili$i ve verimlilikleri ile do$ru orantılıdır (Do$an 
ve Kılıç, 2008). 

!ç mü#teri memnuniyetini arttırma ile ilgili yapılan ara#tırmaların 
sonuçları incelendi$inde; i#letmelerin, çalı#anlarının birtakım beklentilerini 
(ekonomik kazanç, maddi-manevi ba#arı, tanınma, güç sahibi olma vb) istek ve 
gereksinimlerini kar#ıladıklarında, çalı#anların yaptıkları i#ten ve i# 
çevresinden memnuniyet duymaya ba#ladıkları görülmektedir. Buna göre, 
çalı#anların i#lerinden duydu$u memnuniyet; daha fazla güdülenmeleri, daha 
iyi hizmet vermeleri, mü#terileri memnun etme yönünde çabalarını arttırmaları 
ve böylece i#letme etkilili$inin  (satı# ve karlılı$ın artması gibi) yükselmesine 
(Uyguç, 1993:66) neden olmaktadır. Buna göre, iyi e$itilmi# ve i#ini seven, 
uygun ücretle çalı#an, mesleki ve ileti#im becerileri geli#mi# yüksek i# 
tatminine sahip bir eleman, i#inin kendisine verdi$i bu maddi ve manevi 
yararla, i#inde daha uzun süre çalı#abilir ve daha az denetimle mü#teri 
beklentilerine uygun hizmet üretebilir. Bunun sonucunda i#letme, mü#teriler 
tarafından tercih edilen bir i#letme olarak pazar payı sürekli büyüyen bir 
konuma kavu#ur (Acuner T. ve "., 2003). 

!leti#im; mü#teri-i#letme ili#kilerini yakından ilgilendirir. Çünkü 
i#letmelerin ba#arısı iyi bir ileti#im a$ının kurulmu# olmasına ba$lıdır. !yi bir 
ileti#im a$ı ve ortamının olu#turulması; i#letmelerin mü#terileriyle bütünle#-
melerini sa$layarak ba#arıyı beraberinde getirecektir.  
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Özellikle hizmet sektöründe ileti#imin önemi çok büyüktür ve çok iyi 
#artlarda gerçekle#tirilmesi gerekmektedir (Zengin ve Gümü#, 2002) zira 
mü#teriye hizmetin önemli oldu$u ça$da# i#letmelerde, en önemli ki#i mü#teri 
ile do$rudan kar#ıla#an çalı#anlardır. !#letmenin üzerinde çok zaman, para ve 
emek harcadı$ı yatırımları, piyasa ara#tırmaları, ürün kalitesi, da$ıtım ve 
reklamın etkinli$i gibi konular, mü#teri ile çalı#anın kar#ı kar#ıya kaldı$ı 
durumlardır ve bu durumlar mü#teri tarafından ço$unlukla bir anlık kısa süre 
içinde test edilmek zorundadır (Acuner T. ve "., 2003). Bu sebeple, emek 
yo$un çalı#ılan hizmet sektöründeki i#letmelerde, özellikle mü#terilerle 
ili#kilerinde ba#arı sa$layabilmeleri için; kapsamlı, düzenli ve sistemli bir 
ileti#im a$ını olu#turmaları ve ileti#im araçlarını ça$ın gereklerine göre 
yenilemeleri gerekir (Zengin ve Gümü#, 2002).  

Özellikle hizmet ve fikir üreten sektörlerde algılanan kalite, “kolaylık, 
güvenilirlik, kısa sürede elde edilebilirlik ve hizmetin sunumunda gösterilen 
tutumlardır ve bu sektörlerde kaybedilmi# bir mü#terinin tekrar kazanılması 
oldukça zordur.  

Çünkü mü#teriler i#letmenin standartlarının dü#ük oldu$unu algılarlarsa 
bir daha kolay kolay o i#letmenin hizmetini talep etmezler  (Pekdemir, 
1992:11).   Ancak, çalı#anların tatmininin sa$lanması için yapılacak bütün 
uygulamalar da sonuçta i#letmeler için bir kazanca dönü#mektedir. 
Hizmet/Kazanç zinciri olarak nitelenen bu yapı, sebep-sonuç ili#kisi üzerine 
kuruludur.  

 

 

 

 

 

 

                         Kaynak: Do!an, Kılıç; 2008:22. 

                    !ekil 2.21.  Hizmet/Kazanç Zinciri   

"ekil 26’da görüldü$ü üzere, çalı#anların tatmini ile sa$lanabilecek i# 
hizmet kalitesinin dı# hizmet kalitesine etki etmekle ba#lattı$ı süreç, i#letme 
karlılı$ı ile noktalanmaktadır. 

Benzer #ekilde “iyi hizmet çevrimi” adı verilen kavram da mü#teri 
tatmini ile çalı#anların tatmini arasındaki ili#kiyi göstermektedir. 

 

 

!ç Hizmet    Çalı#an         Dı# Hizmet     Mü#teri      Mü#teri          KAR 
Kalitesi Tatmini        Kalitesi          Tatmini     Koruma 
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!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!1$%*$,U!Vavra, 1999:23.!!!

!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!ekil 2.22.  "yi Hizmet Çevrimi   

 

Bu kavramla ileri sürüldü$üne göre; tatmin düzeyi yüksek mü#teriler 
kurulu#a daha yüksek kar marjlarıyla çalı#ma fırsatı tanımakta, bu da 
çalı#anlara daha yüksek ücretler ödeme olana$ını do$urmaktadır. Bu durumda 
çalı#anların morali son derece yükselmekte, personel devir hızı azalmaktadır; 
sonuç mü#teri tatmin düzeyinin daha da yükselmesi ve olayın böylece sürüp 
gitmesidir (Vavra, 1999:23). 

Öte yandan literatürde, mü#terinin çalı#ana duydu$u güvenin, 
mü#terinin yeniden satın alma niyetini, i#letmeye sadakatini ve i#letmenin 
ürünlerini kullanmaya devam etme iste$ini etkiledi$ini belirten çalı#malar 
bulunmaktadır (Tüzün, 2008). Bunların sonucu olarak görülmektedir ki; 
kurumun çevresi, i# atmosferi, yerle#im düzeni; mü#terinin algı seviyesini ve 
buna ba$lı olarak mü#terilerin tekrar tekrar gelmesini ve sadık olmasını 
sa$layan unsurlardandır (Bulut, 2011) ve bu sebep itibariyle i#letme çalı#anları, 
i#letmeye iyi bir imaj kazandırmada i#letmenin orta$ıdırlar (Özkoral, 2007). 

TKY felsefesinde hem iç mü#terilerin hem de dı# mü#terilerin 
memnuniyeti esastır. !ç mü#terilerin memnuniyeti sürecin sa$lıklı i#lemesi ve 
çalı#anların motivasyonu açısından önem ta#ırken, dı# mü#terilerin 
memnuniyeti organizasyonun varlı$ının temelidir. Dı# mü#terilerinin memnun 
edilmesinin yolu da önce çalı#anların memnun edilmesinden geçmektedir 
(Uryan, 2002). Çünkü artık bilinçli i#letme çalı#anlarının sahip oldu$u en 
önemli bilgilerden biri #udur ki;  “bizim paramızı patron de$il, mü#teri öder”. 
Bu sebeple mü#teri gözünde bir farklılık olu#turabilmek ve ba$lılık 
yaratabilmek için öncelikle mü#terileri çok iyi tanımak, anlamak gerekir. 
Çünkü günümüzde “mü#teri kraldır” sözü ile anlatılan  “yeni mü#teri”  artık 
daha özgür, daha katılımcı ve daha de$erlidir.  
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yüksek kar 

marjları 

Çalı!anların 
tatmin 

düzeyinin 
yükselmes<"

Personel   
devir 

hızında 
azalma 
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Daha özgürdür; çünkü hızla globalle#en dünyada sunulan mal ve 
hizmetler eskisine oranla daha fazla çe#itlenmi#tir. Yeni mü#teri daha 
katılımcıdır; çünkü gün geçtikçe toplum daha e$itimli ve bilinçli hale 
gelmektedir. Bunların yanı sıra mü#terilerin organizasyonlarla olan ili#kilerinin 
daha fazla geli#mesi ve medyanın, özellikle de internetin etkisiyle artık her 
konuda bilgi sahibi olmaya ba#lamalarının sonucunda daha duyarlı bir tüketici 
kitlesi olu#mu#tur. Artık geleneksel mü#teri/satıcı ili#kisinden öte; kar#ılıklı kar 
ve birlikte büyüme iste$i, mü#terileri satı# sırasında daha aktif hale 
getirmektedir. Yeni mü#teri daha de$erlidir; çünkü mü#terilerin artık eskiye 
oranla çok daha fazla seçene$i vardır. Bu sebeple, tanınmamak ya da daha önce 
istenen bilgilerin yeniden istenmesi gibi küçük #eyler bile onların firmayla 
ili#kilerini bitirmesine sebep olabilmektedir. Ne olursa olsun kusursuz hizmet 
beklenmektedir (www.belgelendirme.com.tr; www.kalder.org).  

Bu durumda, iç mü#teri kimdir ve dı# mü#teriye nasıl etki eder 
sorularının cevabını #u #ekilde özetlemek mümkündür: 

• "ç mü#teri öncelikle çalı#makta oldu$u ko#ulların aynası olma 
niteli$i itibariyle dı# mü#teriye etki eder; çünkü i#letme içindeki 
tüm i# süreçleri onun elinden geçmekte, o da bunu dı# 
mü#terilere yansıtmaktadır. Çünkü sunulan ürün veya hizmetin 
kalitesi dı# mü#teriye verilen ürün veya hizmetin kendisidir. 

• "ç mü#teri, çalı#makta oldu$u i#letme için reklamdır; çünkü 
i#letmenin olumsuz ko#ullarını da olumlu yanlarını da en iyi 
bilen ki#ilerden biri oldu$undan etrafındaki insanlar için 
ba#vurulabilecek en güvenilir kaynak olması sebebiyle dı# 
mü#teriye etki eder. 

• "ç mü#teri, gelir kapısıdır; çünkü i#i ile ilgili sahip oldu$u 
bilgisi, e$itimi ve bunlar do$rultusunda sergileyece$i pozitif 
tavır ve yakla#ımlarıyla dı# mü#terileri memnun-sadık mü#teri 
haline getirebilir ve satın alma oranlarını arttırabilir ve böylece 
daha fazla ürün ya da hizmetin satın alınmasını sa$layarak 
i#letme karlılı$ını yükseltebilir. 

• "ç mü#teri ters yönde güdülenmesi halinde zarar kayna$ıdır; 
çünkü i#letmenin sunmakta oldu$u ürün ya da hizmete alıcı 
olarak yönlenmi# dı# mü#teriye olumsuz yönde gerçekle#en 
davranı#ları, dı# mü#terinin satın alma tercihini de$i#tirmesine 
neden olmanın yanı sıra i#letmenin mü#teri kaybetmesine ve 
dolayısıyla i#letmenin imajının zedelenmesine sebep olabilir.  

• Tüm bunlardan ötürü iç mü#teri, “kurumun sahibi” dir; tasarlar, 
üretir, sunar iletir ve rekabet ederler. Ba#arı da ba#arısızlık da bu 
sebep itibariyle onlara aittir.   
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2.3. !ç Mü#teri ile Dı# Mü#teri Arasındaki Farklar  

• !ç mü#terilerin memnuniyeti, sürecin sa$lıklı i#lemesi ve 
çalı#anların motivasyonu açısından önem ta#ırken, dı# mü#terilerin 
memnuniyeti organizasyonun varlı$ının temelidir (Uryan, 2002). 

• !ç mü#teriler, i#letmenin üretmekte oldu$u ürün veya hizmetin 
üreticisi konumunda iken, dı# mü#teriler tüketicisi 
konumundadırlar. 

• Bir i#letme iç mü#terilerinin memnuniyetini kendi yönetim 
uygulamaları ile sa$larken, dı# mü#terilerin memnuniyetini iç 
mü#terileri (onların üretti$i ürün veya hizmetler, onların tutum ve 
davranı#ları vb.) sa$lar.  

• !#letmenin üretti$i ürün veya hizmetin kalitesinin sa$layıcısı iç 
mü#teridir. Üretilen kaliteli mal veya hizmeti de$erlendirecek olan 
ise dı# mü#teridir. 

 

2.4. !ç Mü#teri ile Dı# Mü#terinin Ortak Yönleri  

• Bir i#letmede çalı#anlar da o i#letmede üretilen ürün ya da hizmeti 
alanlar da “mü#teri” olarak ifade edilmektedir ("im#ek M., 
2001:512). 

• Çalı#anların mü#terilerle aynı #eylere ihtiyacı vardır; ikisinin de 
memnuniyetini sa$lanması i#letme için esas olmakla birlikte, tatmin 
sa$landı$ında sadık mü#teriler olarak (iç-dı#) i#letmenin kar 
etmesine imkan sa$larlar. 

• Tatmin edildikleri takdirde iç mü#teriler de dı# mü#teriler de 
kurumlarını büyük bir hayranlıkla hedef kitlelere tanıtacaklardır 
(Özkoral, 2007). 

• Sa$lıklı bir ileti#imin kurulması ve ileti#imin süreklili$i iç 
mü#terinin de, dı# mü#terinin de varlı$ının devamı için önemlidir. 

• !#letmeye güven her ki taraf için de hayati önem ta#ımaktadır. 
!#letmeye güvenen çalı#an, sahip oldu$una inandı$ı i# güvencesiyle 
stressiz, rahat bir çalı#ma ortamına sahip olur. Öte yandan 
i#letmenin üretti$i ürün ya da hizmetin kalitesine güveniyorsa 
üretimiyle gurur duyar ve ürünü/hizmeti sahiplenerek severek 
yaptı$ı i#inden motivasyon sa$lar. !#letmeye güvenen dı# mü#teri 
ise, alaca$ı ürün ya da hizmetin kalitesinden emin olmakla sadık bir 
mü#teriye dönü#ür.  
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• Her iki tarafın da i#letmelerden beklentileri zaman içinde de$i#ime 
u$rayabilir, bu sebeple i#letme geli#en bu ko#ullar do$rultusunda 
yenilik arayı#ı içine girmek durumunda kalır.  

• !#letme satı#larının arttırılabilmesi için iç mü#terinin de dı# 
mü#terinin de e$itimlerinin sa$lanması gerekmektedir. Ancak 
i#letmenin üretti$i ürün ya da hizmet ile ilgili olarak iç mü#terinin 
ürün ve hizmet ile ilgili e!itime ihtiyacı varken dı# mü#terinin 
reklam ve tanıtımlar yoluyla, yani bilgilendirme amacı güden 
e!itime ihtiyacı vardır.  

• Her ikisinin de kaybedilmesi i#letmeyi zarara u$ratan/u$ratacak 
olan unsurlardandır. !ç mü#terinin kaybı, i#letme için bilhassa i#i 
bilen/ ö$renmi# ki#inin kaybı anlamına gelece$inden yerine gelecek 
olan personelin i#i, çevreyi ve kurumun kültürünü ö$renmesi yani 
özellikle e$itimi için gereken zaman i#letme için kayıp yaratacaktır. 
Dı# mü#terinin kaybı ise (özellikle #ikâyetçi mü#terilerin bir #ikâyeti 
en az 9 yakınına söyledi$i gerçe$i de göz önünde bulundurulursa) 
firmanın elde edece$i karın dü#mesine ve kurum imajının olumsuz 
yönde etkilenmesine neden olur. Bu sebeple ikisinin de ihtiyaçlarını 
do$ru #ekilde tespit edip tatminlerini sa$layarak varlıklarını sürekli 
kılmak i#letmelerin en önemli görevidir. 

 

2.5.  Dı# Mü#teri !htiyaçlarının Belirlenmesi  

Sürekli de$i#mekte olan rekabet ortamı nedeniyle mü#terinin “kral” 
olarak nitelendirildi$i günümüzde artık üreticiler kendi arzu ettiklerini de$il, 
mü#terinin arzu ettiklerini ve istediklerini üretmek durumunda kalmaktadırlar. 
Son 20 yıldır rekabet; kalite, dü#ük maliyet, hızlı üretim ve hızlı servis 
üçgenine endekslenmi# durumdadır. Bu durum do$al olarak satılabileni üretme 
anlayı#ını gündeme getirmektedir. Satılabilen mal veya hizmet ise kaliteyi 
ça$rı#tırmakta ve dolayısıyla kaliteyi bir noktada mü#teri belirlemektedir. 
Mü#terinin bilinen ve bilinmeyen arzularını tespit eden üreticiler ise rekabette 
#anslarını artırmaktadırlar. Özellikle insanın psikolojik (ki#ilik, algılama, inanç, 
motivasyon ve yenilikçilik özellikleri) ve sosyo - kültürel (kültürel yapısı, aile 
ve toplumdaki sosyal statü vb) yönünü hesaba katan mal ve hizmet üreticileri 
bunları hesaba katmayanlara göre rekabette bir adım öndedirler. Bu sebeple 
üreticiler artık tüketicilere daha yakın olmanın gere$ine inanmı#lardır. Bu 
anlayı#la kurulu#ların "ARGE" birimleri sürekli ara#tırmalar yapmakta, mü#teri 
istek ve beklentilerini de$i#ik araç ve yöntemlerle tespit etmekte, üretici kurum 
ve kurulu#lar elde edilen bu verileri üretimi gerçekle#tiren kurulu#un çalı#anları 
ile sürekli payla#makta ve mü#teri memnuniyetine dönük çalı#ma ortamı 
hazırlamanın gayreti içinde bulunmaktadırlar (Tetik, 2010). 
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Mü#teriler i#letmenin, kendilerinin iyili$ini dü#ündü$ünü ve 
problemlerinin çözümünü aradı$ını hissetmelidir. Bazen mü#teriye ne 
istedi$ini veya ne hissetti$ini sormak, sadakati için yeterli olabilir. Ancak 
onlarla sadece görü#mü# olmak yeterli de$ildir. Esas ara#tırılması gereken 
mü#terinin istekleri, ihtiyaçları ve beklentilerinin belirli periyotlarla sürekli 
olarak ara#tırılmaya devam edilmesidir. Bu sistematik yakla#ıma temel 
olu#turacak giri#imlerden bazıları a#a$ıda sıralanmı#tır (Kovancı, 2007:85): 

 

• Mü#terilerin ihtiyaçlarını belirlemek için sürekli geziler düzenlemek 
ve elde edilen olumlu geli#melerin süreklili$ini sa$lamak, 

• Mü#teri #ikâyetlerini çözümleyebilecek bir yönetim ekibi 
olu#turmak, 

• Üretim ve serviste meydana gelen hataları belirlemek, analiz etmek 
ve yeniden ortaya çıkmalarını önleyici ve kalıcı tedbirler almak, 

• Dünya çapındaki i#letmelerle bir yarı# içinde olmak, 

• Yeni ürün ve servis yaratma yolları konusundaki faaliyetlere 
mü#teri ihtiyaçları do$rultusunda yakla#mayı prensip edinmek, 

• !#letme bünyesinde toplantılar düzenleyerek mü#terilerin sorunlarını 
direkt olarak ö$renmek. 

Mü#teriyi memnun etmek, onu tatmin etmek, sürekli kılmak, ihtiyaç ve 
beklentilerini kar#ılamak günümüz i#letmelerinin çok daha yo$un çaba 
harcamasını gerektiren, strateji ve politikalarını mü#terilerin beklenti ve 
ihtiyaçlarına göre saptamayı ba#arılı olmak isteyen i#letmeler için zorunlu kılan 
bir faaliyetler zinciri (Zengin"C0 Öztürk, 2010) olarak tanımlanmaktadır.  

 

Mü#terilerin ihtiyaçlarının belirlenmesi için yapılması gereken pek çok 
yöntemden biri ve belki en önemlisi, mü#teriye “soru sorulması” dır. 
Mü#terilerin neye - neden ihtiyaç duyduklarının anla#ılması, i#letmenin 
gidece$i yönü de belirlemesine neden olur.   

T.H. Peters ve R.H.Waterman bir hesap makinesi almak için küçük bir 
dükkâna gittiklerinde ya#adıklarını #u #ekilde aktarmaktadırlar: “Satıcının ürün 
konusundaki bilgisi, ilgisi ve bizim sorunumuzu çözme çabası #a#ırtıcıydı.  
Do$al olarak bu durum ilgimiz çekti ve sorular sormaya ba#ladık. Satıcımız, 
dükkânın satıcılarından bir de$ildi. Hewlett-Packard’ın ürün geli#tirme 
mühendislerinden biriydi. Yirmi sekiz ya#ındaki bu mühendis, mü#terilerin HP 
ürünlerine ne tür bir tepki verdi$ini do$rudan gözlemek için orada 
bulunuyordu” (Kovancı, 2007:86-87). 
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Burada #irketin mü#teri memnuniyetini en üst seviyeye çıkarmak 
amacıyla sürdürmekte oldu$u bir etkinlik söz konusudur. Bununla hedeflenen 
üretilen ürünün niteli$inin ürüne kar#ı duyulan ihtiyacı kar#ılama becerisi ve 
yeterlili$inin ara#tırılmasıdır. Buna göre i#letme, mü#teri ile kurdu$u bu birebir 
ili#kiyle ürün yetkinli$inin sorgulamasını yapmakla beraber, mü#terilerin daha 
ileri beklentilerinin ne oldu$unu da ö$renebilme imkânı bulacaktır. Ku#kusuz 
ki bu noktada, aynı soruların cevabını almak üzere bir anket de uygulanabilirdi.  

Ancak firma burada dı# mü#teri ile iç mü#terisini kar#ıla#tırmak 
suretiyle; çalı#anının i#ine kar#ı duyabilece$i olası bir yabancıla#manın önüne 
geçmesinin yanı sıra, üreticisi ile tüketicisini bir araya getirmekle üründeki 
mevcut eksiklikleri ve ürünle ilgili beklentileri direkt olarak çalı#anına 
ula#tırabilme imkânını de$erlendirmi#tir. 

!leti#im ve haberle#menin bu denli geni# imkânlarla sa$lanabiliyor 
olması itibariyle bilgiye ula#manın gün geçtikçe daha kolayla#ması, 
mü#terilerin bilgi konusunda zenginli$ini arttırmakla beraber fikirlerini ifade 
edebilme yöntemlerinin de ço$alması anlamına gelmektedir.  Arzın az, 
talebinse çok ve tatmin edilebilme imkânlarının kısıtlı oldu$u günlerden 
bugüne ya#anan bu de$i#im sebebiyle, bugün mü#terilere sunulan seçme 
özgürlü$ü mü#teri fikirlerinin de çe#itlenmesine imkân vermi#tir. Bir i#i en iyi 
yapan bilir önermesine benzer #ekilde; örne$in, bir e#yanın daha kullanı#lı 
olabilmesi için gereken niteliklerini de en iyi o e#yayı kullanan bilir diyebiliriz. 
Çünkü sonuçta son de$erlendirmeyi bir ihtiyaca kar#ılık üretilmi# olan ürünün 
(veya hizmetin) mü#terileri yani o ihtiyacın sahibi yapacaktır.  

Yenilikçi i#letmelerin ço$u, en iyi ürünlerine kaynaklık eden yaratıcı 
dü#ünceleri mü#terilerinden edinmi#lerdir. Ba#arılarının nedeni, mü#terilerini 
dikkatle ve düzenli olarak dinlemeleridir. 

Örne!in rakiplerine oranla McDonald’ ın, deneme amacıyla yapılmı# 
daha fazla menü çe#idi, dükkan biçimi ve fiyatlandırma planı vardır 
(Kovancı,2007:86-87). Bunun nedenlerinden biri de mü#terilerin ihtiyaçlarını 
belirlemenin yolunun, ihtiyaçları ortaya çıkarabilecek giri#imleri denemekten 
geçti$inin bilinmesidir. Bununla beraber bugün pek çok i#letme;  mü#terilerinin 
tatminini olabilecek en üst seviyeye çıkarmak amacıyla mü#teri fikirlerini 
ö$renmek için çe#itli yarı#malar yapmakta, kampanyalar organize etmekte ve 
bilhassa mü#teri danı#ma hatlarıyla mü#terilerinin ürün veya hizmetle ilgili 
olarak #ikâyet ve önerilerine kulak vermektedir. 

Çünkü bir i#letme için temel hedef karlılı$ın arttırılması ise, i#letme 
öncelikle; o karı yaratacak olan ki#ilerin, yani mü#terilerin ne istediklerini neye 
ihtiyaç duyduklarını ara#tırmalı, ba#ka bir deyi#le mü#terilerinin sesini 
duymalıdır. Zira istek ve ihtiyaçlar ancak do$ru tespit edilebildi$i halde do$ru 
ürün veya hizmet olu#turulabilecek ve do$ru hizmeti sa$layarak mü#terilerine 
ula#tırabilen i#letmeler ba#arıya gidecek yolda yürümeye ba#layacaktır. 
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2.5.1. !htiyaç  

Toplam Kalite Yönetim anlayı#ına göre kalite; mü#terinin ihtiyaçlarını 
ve mantıklı beklentilerini kar#ılayacak ürünlerin üretilmesi olarak 
tanımlanmaktadır (Kovancı, 2007:84). Ancak iktisadın pek çok terimi gibi 
ihtiyaç da günlük dilde çok kullanılan bir kelime oldu$u için ihtiyaç nedir 
sorusu alaycı bir gülümseme ile kar#ılanabilir. Az gelirli bir ailenin kuru 
fasulye ihtiyacının ihtiyaç olma niteli$ini kimsenin tartı#ma konusu yapması 
beklenmezken öte yanda çok zengin bir ailenin siyah havyar ihtiyacını büyük 
ço$unlu$un ihtiyaç sayması da beklenemez. Ne var ki iktisat teorisine göre 
bunların ikisi de ihtiyaçtır. Ayrıca karın doyurma nasıl bir ihtiyaçsa müzik 
dinleme, maç seyretme, kayak yapma da öyle bir ihtiyaçtır. !nsanı belki de 
hasta dü#ürecek olan sigaraya olan ihtiyaçla hastalı$ı iyile#tirecek ilâca olan 
ihtiyaç arasında bir fark gözetilmez. Kısacası, bir toplumu olu#turan insanların 
her birinin ve herhangi birinin ihtiyaç saydı$ı her #ey iktisat teorisinde ihtiyaç 
olarak kabul edilmektedir.  

Pek çok ve pek çe#itli olan insan ihtiyaçlarını mal ve hizmetleri 
kullanarak kar#ılayabiliyoruz. !htiyaç kar#ılamakta kullanabilece$imiz mal ve 
hizmetlerle bunları elde edebilmemiz için gerekli olan ba#ka her #eye de 
kaynak adını veriyoruz.  

Üzerinde bu$day yeti#tirebilece$imiz veya fabrika arsası olarak 
kullanabilece$imiz bir toprak parçası, fabrika binası, fabrika içindeki 
makineler, ham maddeler, stoklanmı# mallar ve insan eme$i kaynakları 
meydana getirir. Kaynakların kıtlı$ı nispi bir kıtlıktır.  

En zengin toplumlarda bile kaynaklar herkesin bütün ihtiyaçlarını 
kar#ılamaya yetecek kadar bol de$ildir. Bu yüzden ihtiyaçlar sınırsız, 
kaynaklar sınırlı veya sınırlı kaynaklar ihtiyaçlara oranla yetersizdir. Ancak 
ihtiyaçların hepsi birden kar#ılanamadı$ına göre hangilerinin hangi ölçüde 
kar#ılanaca$ına karar verilmesi gerekmektedir. Bu,  kaynakların de$i#ik 
kullanma yerleri arasında bir seçim yapılması anlamına da gelmektedir. Belli 
bir toprak parçasını tarla olarak mı kullanaca$ız, fabrika arsası olarak mı? Tarla 
olarak kullanacaksak bu$day mı, pancar mı yeti#tirece$iz? Tarla olarak de$il 
de fabrika arsası olarak kullanacaksak fabrikada makarna mı, çama#ır makinesi 
mi üretece$iz? (Türkay, 1986:3).  !htiyaçlar arasında herhangi bir seçim 
yaptı$ımız takdirde öteki ihtiyaçtan vazgeçmemiz gerekecektir. Bu sebeple 
burada sorulması gereken ilk soru, ihtiyacın “ne” oldu$udur. 
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!htiyaç kavramını, yapısı itibariyle “tatmin”den ba$ımsız olarak 
incelemek mümkün de$ildir çünkü ihtiyaç; ancak tatmin edildi!inde haz ve 
doyum, tatmin edilmedi!i zaman ise acı ve üzüntü veren bir duygudur. 
"nsanların tüm ekonomik faaliyetleri; susama, acıkma gibi çe#itli ihtiyaçların 
tatminine yöneliktir. Bu sebeple, ya#amlarını sürdürebilmek ve mutlu bir 
ya#am sürebilmek için çe#itli ihtiyaçlarını gidermek zorundadırlar  
(Bayraktar;2011). 

!htiyaçlar #iddetlerine göre, zorunlu ve zorunlu olmayan ihtiyaçlar 
olarak ikiye ayrılır. Zorunlu ihtiyaçlar, insanın ya#amını devam ettirebilmesi 
için gerekli olan hava, gıda ve su gibi kar#ılanması zorunlu olan 
gereksinimlerdir. Öte yandan kar#ılanması ya#amsal olmayan ancak tatmin 
edildikçe insanlara haz veren e$lenme, seyahat etme ve müzik dinleme gibi 
ihtiyaçlar ise zorunlu olmayan ihtiyaçlardandır.  

Tatmin; bir ürün ya da hizmet ile ilgili olarak satın alma eyleminden 
önceki beklenti çerçevesinde satın alma eyleminden sonra ya#anan deneyimin 
olumlu olması durumudur (Vavra, 1999:51). Tatmin edildikçe ihtiyacın #iddeti 
azalır. Ancak ihtiyaçların tatminine ara vermeden devam edildikçe, belirli bir 
a#amadan sonra bu ihtiyacı gideren #eylerin tüketimi insana haz vermek yerine 
ızdırap ve acı da verebilir. Özellikle yeme, içme gibi biyolojik ihtiyaçlar buna 
örnek olu#tururlar. Bazı ihtiyaçların ise tatmin edildikçe #iddeti artar çünkü bu 
düzenli tatmin süresince, ihtiyaç alı#kanlık haline gelebilir 
(www.ekodialog.com). Tatmin edildikçe #iddeti artabilen ihtiyaçlara sigara 
tiryakili$i, alkol ya da uyu#turucu ba$ımlılı$ı örnek olarak verilebilir. 

Maslow’a göre, ihtiyaçlar hiyerar#isinde, tatmin edilen her bir ihtiyaç, 
ki#iyi bir sonrakine ula#tıracaktır (bkz. s:62). Her #eyden önce insan ihtiyaçları 
sonsuzdur (Ataseven, 2012:22) ve bu durum ki#ilerin ya#amlarının her 
döneminde alı#veri# ihtiyacını beraberinde getirmektedir. Ürünlerin 
üretiminden pazarlama zincirine kadar olan ki#i ve kurumlar; zaman içerisinde, 
tüketici tercihlerinin #ekillenmesinde, tüketim kalıplarının de$i#mesinde, 
tüketicilerin bilgilendirilmesinde ve bilinçlendirilmesinde, sosyal olguların ve 
ya#amın renklendirilmesinde ve dolayısıyla da tüketici davranı#ları üzerinde 
etkili olmaktadır (Kızılaslan N, ve H., 2008).  

Satın alma karar süreci bir ihtiyacın ortaya çıkması ile ba#lar. Bu 
ihtiyaç, tüketicinin iç yapısından kaynaklanabilece$i gibi dı# faktörlerden de 
do$abilir. Örne$in bir reklam mesajıyla söz konusu ihtiyaç uyarılmı# da 
olabilir. Bu durumda ihtiyacın ortaya çıkması ile birlikte tüketici tatmin olaca$ı 
alternatifleri aramaya ba#lar (Yükselen, 2010:136). 
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Mü#teri ihtiyaçlarını be# ba#lık altında inceleyebiliriz:  

• Belirtilmi# ihtiyaçlar; Mü#teri, pahalı olmayan bir otomobil istiyor, 

• Gerçek ihtiyaçlar; Mü#teri, satı# fiyatından ziyade kullanılma 
masrafları az olan bir otomobil istiyor, 

• Belirtilmemi# ihtiyaçlar; Mü#teri, otomobil satıcısının servisinin iyi 
olaca$ını ümit ediyor, 

• Memnun edici ihtiyaçlar; Mü#teri, satıcının, satın alınan otomobille 
birlikte kendisine bir de yol haritasını takdim edece$ini ümit ediyor, 

• Gizli ihtiyaçlar; Mü#teri, arkada#larına, bilgili ve de$erli #eyler 
kullanan biri olarak görünmek istiyor. 

!#letme tarafından bu ihtiyaçların tamamının kar#ılanması dı# 
mü#terilerin tatmin duygusu ya#amasına imkan verecektir. 

Günümüzde, mü#terilerin istek ve ihtiyaçlarına uygun ürünler üretmek 
ve bunlarla uzun süreli ili#kiler kurmak artık firmaların ana hedefi haline 
gelmi#tir. Bu sebeple, rekabet #artlarına uyum sa$layabilmek ve sürekli 
ilerleyebilmek için, i#letmeler mü#terilerinin ne istedi$ini (ihtiyaçlarını) 
ö$renip, ürünleri ve servis hizmetlerini bu isteklere uygun bir #ekle getirmesi 
(Kovancı, 2007:84) kaçınılmaz olmu#tur. 

Sonuç olarak diyebiliriz ki, günümüzde ihtiyaçların bu kadar fazla 
çe#itlilik göstermesi de$i#en ya#am ko#ullarının da sonuçlarındandır. Bununla 
beraber, ihtiyaçların “gereklilik” düzeyleri de geli#en teknoloji sebebiyle 
sürekli olarak de$i#mektedir.   

Örne$in, bugün evlerimizdeki mutfaklarda kullandı$ımız e#yalar 
de$i#en mü#teri ihtiyaçları do$rultusunda ortaya çıkan ve sürekli geli#ip 
yenilenen bir ba#ka sektörü ortaya çıkarmı#tır. Eskiden sadece duvar rafları ve 
tel dolaplardan ibaret olan mutfak mobilyalarının yerini bugün fazlasıyla 
kar#ılayan pek çok mutfak e#yası almı#tır. Sadece i#levsellik yönüyle de$il 
aynı zamanda estetik olarak da pek çok mecburi e#yanın kalabalı$ını #ık bir 
görüntüyle gizleyebilen yeni nesil mutfak dolapları, ergonomik yönüyle 
kendini gösteren mutfak adaları, mutfak içinde olu#abilecek yemek kokularının 
eve da$ılmasını önleyip buharı ve kokuyu çeken davlumbazlar, fazla yer 
kaplamayan set üstü ocaklar, mutfak alanının küçülmemesi için duvara girgin 
#ekliyle montajı yapılan fırınlar, dolapların içinde yer bulabilen bula#ık 
makineleri vb. sabit e#yaların yanı sıra mutfakta çalı#an ki#ilerin vakitlerini 
alacak olan çırpma, yo$urma, karı#tırma, kesme, püre haline getirme gibi 
i#levleri olan mutfak robotlarından ani su ısıtıcılarına hatta ekmek yapma 
makinesine kadar pek çok e#ya de$i#en mü#teri ihtiyaçları do$rultusunda 
hayatı kolayla#tırmak için tasarlanmı# ve piyasaya sürülmü#tür.  
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 Bahsedilen bu e#yaların tamamı 1980’li yıllarda da ihtiyaçtılar ancak, o 
zamandan bu zamana; insanların ya#am alanlarının de$i#mesi, görgü ve 
bilgilerinin de$i#mesi, verilen örnek itibariyle mutfa!ın asıl sahibi olarak 
nitelendirilen kadının i# hayatına aktif olarak katılması, kısıtlı zamanında 
yapması gereken i#lerini mümkün olan en az devinim ve en kısa sürede yapma 
zorunlulu$u sebebiyle bu ihtiyacın yo$un olarak hissedilmesi ve buna ba$lı 
olarak da bu ihtiyacın tatminine yönelmesine neden olmu#tur. 

Benzer bir örnek de telefon için verilebilir. 1876 yılında telefon icat 
edildi$inde ku#kusuz pek çok ki#i bunun vazgeçilmez bir ihtiyaç olaca$ını 
dü#ünemezdi. Ancak günümüzde bu teknoloji unsuru günümüzde hayatın 
olmazsa olmazları arasına girmi#tir öyle ki sadece New York'ta her gün 
ortalama 36.000.000 telefon görü#mesi yapılmaktadır 
(www.memurlarnet.com).  

Öte yandan telefonun sadece “konu#ma” i#levini sa$ladı$ı yıllardan 
günümüze telefonla ilgili beklentilerin yükseltilmesiyle; sırasıyla önce 
mesajla#ma, foto$raf çekebilme, ses kaydedebilme, radyo veya müzik 
dinleyebilme, video klip ve sonrasında canlı olarak televizyon izleyebilme, 
bilgisayar ba$lantısı ve en son olarak da görüntülü konu#ma evrimlerinden 
geçmi#tir. Ancak bu örnekte anlatılan geli#im, de$i#en mü#teri ihtiyaçlarını 
kar#ılamaktan ziyade mü#teriye bir ihtiyacı “dayatmak” üzerine 
gerçekle#mi#tir. 

Burada ihtiyacın bir ba#ka niteli$i ile daha kar#ıla#maktayız.  Buna göre 
ihtiyacın sadece insanların, yoksunluklarında zorluk ya#ayabilece$i 
gereksinimlerinden ibaret olmadı$ını, ça$ın ve dolayısıyla teknolojik 
yeniliklerin vardı$ı noktada ça$ı takip edebilmelerine yardımcı olacak 
gereksinimlerinden de olu#abildi$ini görmekteyiz.  

E$er ki#inin en yakın i# veya arkada# çevresindeki insanların en sık 
kullandıkları ileti#im aracı internet ise; internet, ki#inin öncelikli ihtiyaçlarının 
ba#ında gelecektir. Burada hayati- temel bir ihtiyaçtan de$il, yaratılmı# hatta bu 
örnekte oldu$u gibi “dayatılmı#” bir ihtiyaçtan söz etmekteyiz.  

Belirli bir zaman diliminde tercih edilen e#yaların günümüzde de$i#en 
#artlar itibariyle artık kullanılmıyor olu#u veya ça$ın gerekleri ile orantılı bir 
#ekilde geli#im göstererek niteliklerinin yükseltilmesinin örneklerini sayısızca 
ço$altmamız mümkün. Ancak burada vurgulamamız gereken en önemli bilgi, 
ihtiyaçların “de$i#ebilir” olması niteli$i üzerinedir. Bu sebeple açıkça 
görülmektedir ki, ihtiyaçların de$i#mesi kaçınılmaz bir gerçeklikse i#letmelerin 
bu ihtiyaçları tatmin etmesi de varlıklarının devamı için katlanmak durumunda 
oldukları zorunluluklarındandır.  
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2.5.2. Beklentiler  

Varlı$ı 1887-1927 yılları arasında etkili olmu# olan klasik yönetim 
anlayı#ına (Güçlü, 2003) göre i#letmeler tepe yönetimin görü# ve dü#ünceleri 
do$rultusunda tepeden a#a$ıya do$ru inen hiyerar#ik yapı içinde yönetilmekte, 
astlar amirlerinden aldıkları talimatlara göre i#lerini görmektedirler. Do$al 
olarak burada amaç amirlerin memnun edilmesidir. Fakat modern yönetim 
anlayı#ında amaç; mü#teri talepleri do$rultusunda i#letmenin tüm birimlerinin 
yönlendirilmesi, desteklenmesi ve mü#teri beklentilerini kar#ılayarak mü#teri 
tatminine ula#ılması, hatta beklentilerin de ötesine geçip tam olarak mü#teri 
memnuniyetinin sa$lanmasıdır (Ka$nıcıo$lu, 2002). 

Beklentiler, mü#terinin hizmete ili#kin isteklerini veya arzularını ifade 
etmektedirler. Ba#ka bir deyi#le, beklentiler, mü#terinin hizmetten 
yararlanmakla sa$lamayı umdu$u yararlar olup (Uyguç, 1993:63) bir ürünün 
ya da hizmetin özelliklerine ili#kin ya da gelecekteki bir zamanda tercih 
edilmesi konusundaki inançlarıdır ve önceki deneyimlerden etkilenirler. 
Önceki deneyimlerden elde edilen tatmin düzeyi yükseldikçe, gelecekteki 
performansa ili#kin beklentilerin daha yüksek olaca$ına inanılmaktadır. Bu 
duruma genellikle “çıtayı yükseltmek” denir ve mü#terileri tatmin etmenin 
niçin hiçbir zaman kolayla#mayacak bir i# oldu$unu açıklar (Vavra, 1999:55). 

Hizmetin algılanan niteli$i ve mü#terinin ki#ilik özellikleri onun 
beklentilerini olu#turan önemli etkenlerdir. Beklentiler, bu iki de$i#kenin 
etkile#imi sonucunda belirlenmekte ve daha sonra hizmet kar#ıla#masında, 
mü#terinin davranı#larını yönlendirmektedir. Beklentiler, aynı zamanda, 
hizmetin kaliteli olup olmadı$ının da bir ölçütüdür. Bununla birlikte algılanan 
hizmetin, beklentileri ne derece kar#ıladı$ı, algılanan hizmet kalitesinin 
düzeyini belirlemektedir (Uyguç, 1993:63-64).  

Örne$in, bir ma$aza çalı#anlarının kendisine yardımcı olmasından aynı 
biçimde ho#nutluk duyaca$ı iki mü#terisi birbirinden farklı beklenti puanları 
verebilir. Çünkü bir tanesi ma$azaya girer girmez birilerinin kendisine 
yardımcı olmasını isterken, di$eri bir süre kendi ba#ına dola#ıp gereksinim 
duydu$unda yardım almayı tercih edebilir (Vavra, 1999:56).  

Öte yandan mü#terinin satın aldı$ı ürün ile ilgili beklentilerinde ürünün 
ne amaçla alındı$ı da önemlidir ve ürünün görünümü, ambalajı, performansı, 
dayanıklılık, güvenilirlik gibi özellikleri de etkili olmaktadır.  

Ayrıca ürünün fiyatı ve markasının da mü#teri beklentilerinde önemli 
rolü vardır. Örne$in, ürünün kaliteli oldu$u beklentisinde yüksek fiyat, dü#ük 
fiyata oranla daha fazla beklentiye neden olabilir. Yüksek fiyatlı bir mal 
gördü$ünde mü#teri ilk etapta o malın yüksek kaliteli oldu$unu algılayabilir ya 
da tam tersi olarak dü#ük fiyatlı ürünün kalitesinin yetersiz olu#u ile ilgili 
olumsuz bir dü#ünceye kapılıp önyargılı davranabilir. 
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Mü#teri beklentilerinin kar#ılanması ve tatmin olması durumunda 
mal/hizmet iyi kaliteli olarak dü#ünülür. Mü#terilerin beklentileri 
kar#ılanmadı$ı takdirde ise, mal/hizmetin kalitesi kötü olarak algılanabilir. Bu 
durumda kaliteyi (algılanan kaliteyi), ürünün mü#terilerinin beklentilerini 
tatmin etme yetene$inin bir ölçümü olarak da tanımlamak mümkündür 
(Pekdemir,1992:8).  

Bununla birlikte “beklentiler”, mü#terinin hizmete ili#kin isteklerini 
veya arzularını da ifade etmektedir. Ba#ka bir deyi#le beklentiler, mü#terinin 
hizmetten yararlanmakla sa$lamayı umdu$u yararlar olup, onun hizmet 
ili#kisine girmesinin asıl nedenleridir (Uyguç, 1993:63-64). 

Mü#terilerin beklentisi ile deneyimi arasındaki açıklık, literatürde kalite 
bo#lu$u olarak nitelendirilir ve sa$lıklı bir ili#ki için mü#teri beklentileri ile 
deneyimleri arasında bir fark olmaması gerekmektedir (Kulaba# ve Sezgin, 
2003). 

 

 

 

 

 

 

 

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

!ekil 2.23.  Mü#teri Beklentilerinin Kar#ılanması-1    

 

Mü#terinin ihtiyaç duydu$u bir ürün veya hizmet hakkındaki 
beklentileri ile firma tarafından sunulan ürün veya hizmetin birbiriyle 
örtü#medi$i hizmet süreçleri mü#teride memnuniyetsizlik yaratacaktır. "ekil 
21’de mü#terinin beklentisi ile kurumun sa$ladı$ı/sa$layabildi$i hizmet 
sonrasında mü#terinin kar#ılanamayan ihtiyaçları beyaz bölümler ile ifade 
edilmi#tir.  
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             Kaynak: http://www.sinopdef.gov.tr 

            !ekil 2.24.  Mü#teri Beklentilerinin Kar#ılanması-2           

Tam tersi olarak "ekil 22’de mü#terinin beklentisi ve kurumun sundu$u 
ürün veya hizmet birbiriyle tam olarak örtü#mektedir. Bu durumda kalite 
bo#lu$u söz konusu olmamakta ve sunulan hizmet mü#terinin beklentilerine 
tam olarak uygunluk göstermektedir. 

Öte yandan beklentiler, önceki satın almalarla kazanılan deneyimler ile 
#ekilleniyor olsa da beklentilere etki eden tek unsur bu de$ildir. Örne$in, 
kullanmakta oldu$umuz otomobilin kar#ıladı$ı veya kar#ılayamadı$ı 
ihtiyaçlarımız, bir sonraki beklentilerimizi de #ekillendirecektir. Di$er bir 
belirleyici ise yakın çevremizdir. Çevremizde arkada#larımızın uyarıları, 
deneyimleri, önerileri, onların ürünü kullanımlarında sahip oldukları tatmin 
düzeyleri de bizim beklentimizi #ekillendirir. Ayrıca firmaların satı# 
elemanlarının sözleri, reklam mesajları vb. de beklentilerimizi #ekillendiren 
di$er faktörlerdendir (Yükselen, 2010:42). 

Bugün mü#teriye, “i#te sizin istedi$iniz ürün budur” denilemez. Çünkü 
talebin arza göre daha az oldu$u bir dönemdeyiz. Ayrıca sadece mü#terinin dile 
getirdi$i istekleri yerine getirmek de bugün yeterli olmamaktadır. Mü#terilerin 
ileride yönelebilece$i alanlara ilgi duymamız da icap eder.  Kano Modeli diye 
anılan a#a$ıdaki grafik konuyu #u #ekilde açıklamaktadır. 

 

 

 

 

"

""""""""""""""""""""""

"""""""""""""""""""""!""""""""""""""""""""""""""!

D-=904<"O0.80A9<804<"""""""""""""""7I4I>IA"K2;82M6.8246""!"""""""""""""1$5)('$*>()"WB9<52H824"



!+!"
"

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                           Kaynak: Erzen, 1994:7. 

                          !ekil 2.25. Mü#teri Tatmini- Kano Modeli;  

Grafi$in dikey ekseninde mü#teri memnuniyeti, yatay ekseninde ise dile 
getirmedi$i beklentilerinin gerçekle#me düzeyi yer almaktadır.  

Model, özellikle mü#terinin dile getirmedi$i beklentileri üzerinde 
yo$unla#maktadır. Mü#terinin söylemedi$i beklentiler, bu modelde ikiye 
ayrılmı#tır (Kıngır, 2006:52): 

1. Bir üründe bulunması gereken özellikleri, mü#teri ayrıca belirtmek 
gere$ini duymaktadır. Buna radyo anteni veya arka cam rezistansı gibi, 
otomobilde bulunması zorunlu özellikler örnek olarak verilebilir.  

2. Mü#terinin teknik bilgi yetersizli$i, ekonomik kaygılar, sınırlı hayal 
gücü gibi nedenlerle ihtiyaç olarak dile getirmedi$i, ancak varlı$ını #a#ırtıcı ve 
güzel bulaca$ı, mutlu olaca$ı güzellikler. Bir otomobilde, görünmez ön cam 
rezistansı, buz çözücülü dikiz aynaları, iç dikiz aynası için güne# siperli$i gibi 
özellikler buna örnek verilebilir. Burada önemli olan husus, mü#terinin 
söylemedi$i halde, onu memnun edecek bu özellikleri bulup ürünü buna göre 
geli#tirmektir (Kıngır, 2006:52).  

"""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""

&H,!;.>*P*!

!!!!!!!!!!8'G=*9V!KH)V!C$)(50(2(!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!&.,=2='=,!

!

!!!!!!!!!!!!!!!!!!!+F7N?M;?7?M!

3.5WH5>$*/!

!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!D?B&?1N?C;?!-QX?78!

:-=-."12324"Z42=964>2/6"""""""""""""""""""""S0>08"

""""""S280G""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""O0.80A0A^"ZH6.!

!! ! ! ! ! ! +F7N?M;?7?M!

!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!&H,!KH)*P0/P4!

!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!X$>$*!



!+#"
"

Mü#teri beklentileri, sosyal ve ekonomik çevre ko#ullarındaki 
de$i#iklikler ve teknolojik yenilikler sonucunda mü#teri istek ve 
gereksinimlerinde kendili$inden olu#abilen de$i#ikliklerdendir. Bu sebeple 
mü#teri istek ve gereksinimlerinin ve hatta beklentilerinin ne oldu$unun 
bilinmesi, mü#teri memnuniyetinin elde edilmesinde izlenecek yol açısından 
çok önemli (Ka$nıcıo$lu, 2002) oldu$undan mü#teri odaklı bir stratejiye sahip 
olunması gerekmektedir. 

Mü#teri yönlü olmak sadece kendini mü#teri yerine koyarak beklentileri 
kar#ılayacak ürünler ve hizmetler geli#tirmek de$il; beklentilerin önüne 
geçerek onlara yeni ürünler ve ihtiyaçlar da yaratmaktır. Yani istenen ürünlerin 
verilmesinin ötesinde yeni pazarlar da yaratmak gerekmektedir. Bu durum 
i#letmenin geli#mesini ve rakiplerinin önüne geçmesini sa$layacaktır 
(Uzuno$lu, 2007). 

“Mü#terinin sesini duymak” deyiminin önemi i#te burada da kendini 
göstermektedir. Ba#arılı bir firmanın sahip oldu$u en önemli niteliklerden biri 
olan “mü#terinin sesini duyma” kabiliyeti; firmanın sundu$u ürün veya 
hizmete yönelik mü#terilerin beklentilerini anlamak anlamına gelmektedir.  

Beklentilerin tatmin edilebilmesi ku#kusuz ki firma için oldukça önemli 
bir ba#arıdır. Ancak bunun ilerisinde “beklenenin de üzerinde” bir hizmet 
sunmak ve bu üstün hizmet anlayı#ının süreklili$ini sa$layabilecek niteliklere 
sahip olmaktır. 

 

 

2.5.3. Arzu-!stek  

Welch’in , “Mü#teriyi dü#ünmüyorsanız dü#ünmüyorsunuz demektir” 
(www.baskent.edu.tr) sözleriyle dikkatleri çekmeye çalı#tı$ı mü#teri 
ihtiyaçlarını anlamak; ilk adımda i#letmenin var oldu$u pazardaki mü#terilerin 
istek ve ihtiyaçlarını anlamak demektir. Bu sebeple öncelikli olarak ihtiyaç 
tanımının yapılması ve bunun dı# mü#teri menuniyetini sa$lamak üzerindeki 
etkilerinin anla#ılması için kavramların açıklanması gerekmektedir.  

Bugün rekabet ortamında artık üreticiler kendi arzu ettiklerini de$il, 
mü#terinin arzu ettiklerini ve istediklerini üretmek durumunda kalmakta ve son 
20 yıldır rekabet; kalite, dü#ük maliyet, hızlı üretim ve hızlı servis üçgenine 
endekslenmi# durumdadır. Bu durum do$al olarak satılabileni üretme 
anlayı#ını gündeme getirmektedir. Satılabilen mal veya hizmet ise kaliteyi 
ça$rı#tırmakta ve dolayısıyla kaliteyi bir noktada mü#teri belirlemektedir. 
Mü#terinin bilinen ve bilinmeyen arzularını tespit eden üreticiler ise rekabette 
#anslarını artırmaktadırlar.  
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Özellikle insanın psikolojik (ki#ilik, algılama, inanç, motivasyon ve 
yenilikçilik özellikleri) ve sosyo - kültürel (kültürel yapısı, aile ve toplumdaki 
sosyal statü vb) yönünü hesaba katan mal ve hizmet üreticileri bunları hesaba 
katmayanlara göre rekabette bir adım öndedirler. Bu sebeple üreticiler artık 
tüketicilere daha yakın olmanın gere$ine inanmı#lardır. Bu anlayı#la 
kurulu#ların AR-GE birimleri sürekli ara#tırmalar yapmakta, mü#teri istek ve 
beklentilerini de$i#ik araç ve yöntemlerle tespit etmektedirler (Tetik, 2010). 

En basit #ekliyle ihtiyaç; herhangi bir #eyin yoklu$unun insanın iç 
dünyasında yarattı$ı gerilim, rahatsızlık ve mahrumiyet durumudur. "stek ise 
ihtiyaçların kültür ya da bireyin ki#ili$i tarafından #ekillendirilmi# halidir. 
Kaynakları ve istekleri do$rultunda bireyler en çok de$er ve memnuniyet 
yaratan yararlara sahip ürünleri talep ederler. Satın alma gücü söz konusu 
oldu$unda ise bu istekler talep haline dönü#ür.  !htiyaç, tatmin edilmedi$i 
zaman #iddetini artırır, gerilim veya rahatsızlık yükselme gösterir, ki#i mutsuz 
olur. Bu nedenle ihtiyaçlar tüketicileri harekete geçirir, ba#ka bir deyi#le, 
tüketicileri güdüler. Örne$in, bir sigara tiryakisi, belli bir süre sigara 
içmeyecek olursa, sigaraya olan ihtiyacı artacak, e$er kendisine sigara verilirse, 
ihtiyacın #iddetinde azalma ba#layacaktır. 

!nsan ihtiyaçları çok çe#itli ve karma#ıktır ancak ihtiyaç ve istekler 
(arzular) birbirleri ile yakından ili#kilidir. !htiyaçlar, ihtiyacı kar#ılayacak 
belirli hedeflere yöneltildi$i zaman iste$e dönü#ürler. Bu noktada istek, 
hissedilen ihtiyacı tatmin etmek için tercih edilen iken talep, kar#ılı$ında 
istenen parayı ödeyebilme yetene$i ile desteklenen, belirli ürünler için duyulan 
istektir. Örne$in çok ki#i Mercedes marka otomobil almayı ister, fakat çok az 
ki#i satın alabilir veya satın almaya isteklidir.  

Bir i#letme olarak rekabet edebilmenin temel #artı, i#letmenin yarattı$ı 
mal ve hizmeti satabilmek ve çıktılarını biran evvel girdiye çevirerek cirosunu 
arttırabilmektir. Çıktılarını satabilmenin temel #artı ise bu çıktıların satılabilir 
bir mal veya hizmet olması yani talep edilmesidir. Bu durumda talep bu mal ve 
hizmetlere tüketicilerin duydu$u istekle e#anlamlıdır. Tüketicilerin bir mal 
veya hizmeti istemesi ise ondan sa$layabilece$i tatmine ba$lıdır.  

!stekler, satın alma gücü ile desteklenince, di$er bir ifade ile potansiyel 
mü#terinin ürün satın almaya hazır olması durumunda, talep haline dönü#ürler. 
Bu açıdan, bir ürün için talebin; ihtiyaç, istek ve ödeme yetene$inin bir 
fonksiyonu oldu$u söylenebilir (www.tml.web.tr).   

 

 



!+%"
"

Günümüzde mü#teriler; isteklerine kulak asmayan, beklentilerini 
kar#ılamak için yo$un bir çaba sarf etmeyen i#letmelerin ürünlerini terk edip 
rakip i#letmelerin ürünlerine yöneliyorlar. Çünkü artık mü#terilerin ço$u 
de$i#imden yana; eskiden oldu$u gibi bir markaya körü körüne 
ba$lanmıyorlar. Rakip malları da deniyorlar, aradıklarını bulduklarında da 
rahatlıkla marka de$i#tirebiliyorlar (Kovancı, 2007:84). 

Toplam Kalite Yönetimi’nde  “kalite” bir yönüyle mü#terinin istek ve 
beklentilerine cevap verebilme yetene$i ise ürün ya da hizmeti kaliteli olarak 
nitelendirdi$imizde mü#terinin arzu ve isteklerinin tatmin edilebildi$i ürün ya 
da hizmet olarak tanımlayabilmemiz de mümkün görünmektedir. 

Buna göre, e$er bir kimse o malın gereksinimlerini tam anlamıyla 
kar#ılayabilece$ine inanıyorsa o malı/hizmeti alacaktır. Yoksa 
gereksinimlerine uygun olan malı/hizmeti arayacaktır. Üstelik günümüzde 
ula#ım ve ileti#im sektöründeki geli#meler de ki#inin aradı$ını hızla bulmasına 
olanak sa$lamaktadır. Bu durum yeni kalite kavramını ortaya çıkarmı#tır. Buna 
göre kalite; “mü#terilerin beklentilerini kar#ılayan özellikler” olarak 
belirlenmi#tir (Özevren, 1997). Burada mü#terilerin beklentilerini kar#ılayan 
özellikler olarak bahsedilen; istek ve arzular kar#ısında tatmin yaratan ürün 
veya hizmete tekabül etmektedir. 

Aynı #ekilde Deming’e göre kalite, mü#terinin istedi$i herhangi bir 
#eydir. Bu yüzden süreç, mü#terinin talebine göre tasarlanmalıdır. Fakat bunun 
yanında mü#terilerin talebi de de$i#kendir ve sürekli olarak ölçülmelidir. 
Sürekli de$i#en bu talepleri kar#ılayabilmek için de kalite iyile#tirme 
çabalarının süreklilik arz etmesi gerekmektedir (Kovancı, 2007:84). Bu 
sebepler itibariyle kaliteyi a#a$ıdaki gibi formüle edebiliriz (Özevren, 
1997:40): 

Kalite = Mü#teri Tatmini  

 

Yukarıda da belirtildi$i üzere, mü#teri tatmini mü#terinin istedi$i mal 
ve hizmeti mü#teriye istedi$i #artlarda sunmakla sa$lanmaktadır. Bunu 
ba#arabilmek için o mal veya hizmeti meydana getirecek sürecin de kaliteli 
olması ve kalitenin de zamanın sürekli de$i#en #artlarına uyum gösterip 
yenilenerek, sürekli ileri bir boyuta ta#ınması i#letmelerin varlıklarını devam 
ettirebilmeleri ve piyasada kalıcı bir yer edinebilmeleri için son derece 
önemlidir. 
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2.6. Dı# Mü#teri Memnuniyetine Etki Eden Faktörler  

Rekabetin yo$un ve hızlı olarak ya#andı$ı günümüzde, küresel rekabet 
ortamında i#letmelerin varlıklarını devam ettirebilmeleri ve 
büyüyebilmelerinde etkin rol oynayan faktörlerin ba#ında son ürünün 
sunuldu$u mü#terinin memnun edilmesi gelmektedir. Sadık mü#terinin giderek 
azaldı$ı, rakiplerin sürekli kendilerini yeniledikleri, “büyük balı$ın küçük 
balı$ı yuttu$u” bir paradigmadan, “hızlı balı$ın yava# balı$ı yuttu$u” bir 
paradigmaya dönü#ün ya#andı$ı i# ortamında, mü#terileri memnun eden 
faktörlerin bilinmesi i#letme açısından büyük yarar sa$layacaktır (Akçay ve 
Okay, 2009).  

Mü#teri memnuniyetinden bahsederken “tatmin” kavramı sürekli olarak 
öne çıkmaktadır. Çünkü ihtiyaçların kar#ılanması konusunda tatmin olmu# 
mü#terinin memnuniyet düzeyi yükselmektedir. Bu sebeple memnuniyet 
kavramını tatminden ba$ımsız olarak i#lemek mümkün de$ildir. 

Mü#teri tatmininin sa$lanabilmesi için sürekli mü#teri odaklı olarak 
dü#ünen i#letmeler, eski mü#teri ve pazarlama anlayı#larını de$i#tirerek, satıcı 
ve alıcı kavramlarını belleklerinden çıkarmı#lardır. Mü#teriye sadece satı# 
yapmayı dü#ünmek yerine, mü#teriye verilecek de$erin dü#ünülmesi, 
mü#terinin ürüne/rahata ula#masının sa$lanması, mü#terilerle uzun vadeli 
ileti#im gibi anlayı#lar önem kazanmı#tır (Do$an ve Kılıç, 2008).   

Mü#terilerin, firmaların teknolojik ve yenilik yapılarına ba$lı olarak 
üretilmi# mal ve hizmetlerle ilgili beklentileri sürekli olarak de$i#mekte 
oldu$undan mü#teri tatminini gerçekle#tirmenin yolu düzenli olarak mü#teri 
beklentilerini kar#ılayan mal ve hizmetleri geli#tirmeyi gerektirmektedir (Top, 
2009: 74) çünkü mü#terilerin tatmin olması öncelikle örgüt tarafından sunulan 
ürün ve hizmetlerin mü#teri nezdinde kabul görmesiyle ilgilidir (Karaköse, 
2007:76; Uluyol ve di$erleri, 2011)  

Vavra (1999:51-53) tatmini; bir ürün ya da hizmet ile ilgili olarak satın 
alma eyleminden önceki beklenti çerçevesinde satın alma eyleminden sonra 
ya#anan deneyimin tatmin edici olması durumu olarak tanımlamaktadır. Ancak 
bir mü#terinin bir üründen sa$ladı$ı tatmin sadece ürünün özelliklerine ba$lı 
de$ildir.  

Tüketicinin tatmini aynı zamanda i#letmenin imajına, personelin 
davranı#larına, i#letmenin profesyonellik anlayı#ına, i#lem hızına, sundu$u 
hizmetlerin çe#idine ve kalitesine de ba$lıdır (Faiko$lu, 2005) Çünkü mü#teri 
tatmini; ki#inin beklentilerini o ürün veya hizmetin ne derece kar#ılayıp 
kar#ılamadı$ıdır. E$er ki#inin beklentileri o malı algılayı#ından büyük ise, yani 
mal beklentilerini kar#ılayamadıysa burada bir tatminsizlik vardır. Yok, e$er 
beklentisi o malı algılayı#ından küçükse, yani mal beklentilerini kar#ılıyorsa, o 
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zaman mü#teri tatmininden söz edilebilir. Bunları a#a$ıdaki #ekilde formüle 
etmek mümkündür (Özevren, 1997:41): 

 

  

 

 

 

 

                                             Kaynak: Özevren, 1997: 41. 

                                   !ekil 2.26. Mü#teri Tatmini Önermesi  

 

Genel olarak mü#terilerin i#letmeden beklentilerini #öyle sıralayabiliriz 
(Faiko$lu, 2005):  

• Kar#ılık görebilme, 

• Bilgili çalı#anlar, 

• Çabukluk, 

• Sözlerin Tutulması,  

• Anlayı# 

• Güven 

• Takip etme 

• Kötü sürpriz yoklu$u 

• Tutarlılık  

• !leti#im 

• Ula#ılabilirlik ve 

• Birebir etkile#im. 

Temel olarak bu niteliklerin i#letme tarafından kar#ılanabiliyor olması, 
mü#teride memnuniyet duygusu yaratmaktadır. 

 

Mü#teri Tatmini  =  Beklenti  -  Algılama 

            (MT)            (B)               (A) 

B > A  ise mü#teri tatmin olmamı# 

B < A  ise mü#teri tatmin olmu# 

B = A  ise bir tepki yok demektir. 

"
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Öte yandan mü#teri memnuniyeti, mü#terinin arzu edilen, beklenilen 
hizmete verdi$i bir yanıt olarak da de$erlendirilebilir. Çünkü memnuniyet, bir 
ürün ya da hizmetin bizzat kendisinin alt veya üst düzeyde kar#ılama dereceleri 
de dâhil olmak üzere zevk veren düzeyde tüketimle ili#kili kar#ılama veya 
yerine kar#ılıyor olmaya ili#kin bir yargıdır (Bulut, 2011). 

!#letme açısından önemi oldukça büyük olan mü#terinin memnun 
edilmesi ve bu sayede i#letmeye ba$lanmasının sa$lanabilmesinde sadece 
sunulan ürün ve/veya hizmetin kalitesinin yüksek olması veya maliyetinin 
dü#ük olması yeterli olamamaktadır. Rekabette oldukça önemli olan bu 
durumlara ek olarak i#letmelerin mü#terisine sunmu# oldu$u ürün ve/veya 
hizmetin öncesinde ve sonrasında mü#teri ile ilgilenmesi, istek ve 
beklentilerinin yanı sıra #ikâyetlerini kabullenip en iyi #ekilde çözümler 
sunmaya çalı#ması ve daima mü#terisinin yanında oldu$unu hissettirmesi 
gerekmektedir (Akçay ve Okay,  2009). Çünkü mü#teriler kendilerine tanınan 
seçkin hizmeti tanırlar ve de$erlendirirler. Böyle bir tanımlamadan sonra, 
zamanla, satın almaları sürekli hale gelir, ba#kalarına i#letmeyi referans 
göstermeleri artar ve sadakat davranı#ları sergilerler (Uluyol ve di$erleri, 2011).  

Mü#teri memnuniyeti yaratmanın i#letmeye sa$ladı$ı avantaj sadece 
mevcut mü#teriyi firmaya çekmek de$il, aynı zamanda firmadan sa$ladı$ı 
hizmet sonucunda tatmin olan mü#terinin çevresine olumlu dü#ünceleri 
yaymasını da sa$lamaktır. Aksi halde i#letmeler sadece mü#terilerini 
kaybetmekle kalmaz, varlıkları hakkında olumsuz bir imaja sahip olan 
mü#terilerinin bu fikirlerini çevrelerindeki insanlara da aktaracak olmalarına 
neden olurlar. Örne!in, bu konuyla ilgili yapılan bir ara#tırma “3-33” kuralını 
ortaya çıkarmı#tır. Buna göre, ya#anan tecrübelerle ilgili olumlu izlenime 
sahip 3 ki#iye kar#ılık, kötü tecrübesini bir deh#et anı ya#amı#çasına 
ba#kalarına anlatmaya hazır 33 ki#i (Özgüven, 2008) oldu$unu ortaya 
koymaktadır. 

Fakat bu noktada dikkat edilmesi gereken bir ba#ka husus daha ortaya 
çıkmaktadır. !#letmelerin genellikle inandıkları bir ilke, e$er yanlı# giden bir 
#eyler varsa bunu mü#terilerin mutlaka dile getirecekleridir. Oysa bu konuda 
yapılmı# sayısız ara#tırma, mü#teri #ikâyetlerine bel ba$lamanın da yanlı# 
oldu$unu göstermi#tir, daha en ba#ta bir sorun ya#ayan mü#terilerin %50’sinin 
hiçbir zaman hiç kimseye #ikâyette bulunmadıklarını ortaya çıkarmı#tır.  

Kalan %50’nin ço$unlu$u ise durumu yalnızca ön saflardaki çalı#anlara 
aktarmakta ne var ki bu çalı#anlar sorunu ya yönetime aktarmakta ba#arısız 
olmakta ve/veya yanlı# yollardan çözümlemeye çalı#maktadırlar.  Bu yüzden 
#ikayetleri beklemek mü#teri tatminini izlemek bakımından etkili bir yol 
de$ildir (Vavra, 1999:27). 
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Deming; “Tatmin olmu# bir mü#terinin de$erini kim belirleyebilir; 
tatmin olmamı# bir mü#terinin maliyetini kim hesaplayabilir?” (Kovancı, 
2007:85) derken, kaybedilmi# bir mü#terinin i#letmeye neye/nelere sebep 
olaca$ının bilinmezli$inden bahsetmektedir.  

Bu nedenle i#letmelerin mü#teri memnuniyeti ile ilgili olarak ortaya 
sürülmü# olan ve “10’lar Kuralı” olarak adlandırılan bu de$erli veriyi her 
zaman göz önünde bulundurmaları gerekmektedir. Bu kurala göre; yeni bir 
mü#teri kazanmanın bedeli 10.000 sterlin ise onu kaybetmek 10 saniye sürer. 
Bu kaybın telafisi veya problemin çözümü ise 10 yıl sürer. 

Mü#teriler bazı i#letmelerle i# yapmaktan vazgeçerler, çünkü; 

• %1’i vefat eder, 

• %3’ü ba#ka yerlere ta#ınır, 

• %5’i ba#ka i# ili#kileri arayı#ına girer ve bu ili#kileri kurarlar, 

• %9’u rakip firmalarla i# yapmaya ba#lar, 

• %14’ü ürün veya hizmetten memnun de$ildir, 

• %68’i gördükleri muameleden memnun de$ildir.  

Bu oranlara bakılırsa aslında mü#terilerin bir i#letmeyi terk etme 
nedenlerinin %96’sını i#letmelerin kontrol edebilme olana$ına sahip oldu$unu 
görebiliriz (Gerson, 1997:22-23).  

Bunların dı#ında,  dı# mü#terinin memnuniyetini olu#turmada a#a$ıdaki 
hususlar etkili olmaktadır:  

• Özgüven: Çalı#anlara gerekli bilgi ve tecrübe kazandırılarak 
kendilerine olan öz güvenin artırılması sa$lanmalıdır. Özgüvenini 
sa$lamı# çalı#anların mü#teri tatminin gerçekle#tirilmesinde daha 
etkin rol aldıkları gözlenmi#tir.  

• Güvenilirlik: Mü#teri beklentilerine göre mü#terilere tam ve 
güvenilir hizmet verme performansında bulunmak gerekmektedir.  

• Empati: Mü#teri tatminin artırılmasında, hizmeti verenlerin tutum 
ve davranı#ları da etkili olmaktadır. Bu nedenle çalı#anların 
mü#terilere kar#ı olumlu tavır sergilemeleri ve onları ho# görmeleri, 
mü#teri tatminin artırılmasında önemli olmaktadır.  
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• Tepkisellik: Mü#teriler kar#ısında duyarsız olmamak, onların 
problemlerine olumlu yakla#maktır. Mü#teri tatmini bu konuda 
yetersiz kalan çalı#anların da te#vik edilmesiyle artırılabilecektir.  

• Fiziksel ko#ullar: Mü#terilerin ürün veya hizmetten daha iyi 
yararlanabilmeleri için gerekli fizikî kolaylıkların sa$lanmasıdır. 
Burada hem hizmet verilen yerin fiziksel ko#ulları (ısı, ı#ık, ses, vb.) 
hem de çalı#anların fizikî görünümleri (giyim, temizlik vb.) mü#teri 
tatminin sa$lanmasında önemlidir (Do$an ve Kılıç, 2008). 

Mü#teri memnuniyeti bir kar#ılıktır (duygusal ve kavramsal), bu 
kar#ılık belli bir odakla ilgilidir (beklentiler, tüketim, tecrübe vs.) ve kar#ılık 
belli bir zamanda olmaktadır (tüketimden sonra, seçimden sonra tecrübelerin 
toplamına ba$lı olarak). Bu, memnuniyetin yansıma, hedef ve süreç 
a#amalarını açıklamaktadır. 

Bu do!rultuda, mü#teri memnuniyetini sa!lamak için: 

• Mü#terilerin beklentileri kar#ılanmalıdır. Mü#terilerin kafalarındaki 
beklenti düzeyleri, kendilerinden alınan ücret, önceki deneyimleri, 
rakip i#letmelerdeki deneyimleri ve reklamlarda, satı# mesajlarında 
verilen sözlerden etkilenmektedirler. Tekrar ziyaret için mü#teri 
memnuniyeti kesinlikle kritik bir faktördür. 

• Hiçbir zaman mü#teri suçlanmamalıdır, mü#teri haksız oldu$u 
durumlarda dahi olsa daima haklı oldu$u unutulmamalı ve bu 
sebeple çözüm üzerinde mü#teri ile anla#ımalıdır. 

• !#görenler mü#teri memnuniyetini sa$lamak adına gerekti$inde 
i#letme politikalarının esnetilebilece$ini görebilmelidir. 

• Mü#terilerle net ve açık ileti#im sorun çözümünde zorunludur. 

• Verilen sözler tutulmalı ve hizmetlerin satın alınma a#amasında 
geçen sürecin kısaltılması için organize olmak gereklidir. 

• Mü#terilerin hatalarını yüzüne vurmamak, nazik olmak ve empati 
sa$lamak önemlidir. 

• Mü#terilerin anlamayaca$ı gereksiz i# terimlerinin kullanılması 
mü#terilerin kafasını karı#tıracaktır. Bireysel ileti#imde özveri 
zamanının yönetimi önemlidir. Mü#teriyle birebir temas kurulan 
alanlarda i#görenlerin i# performansı, etkinli$i önemlidir. 

• Hizmetin hızlı olmasının beklendi$i yerlerde çalı#anların hizmet 
süresini kısaltmalıdır. 
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• Mü#teriye verilen de$er sadece satın alma zamanında de$il tüm 
zamanlarda mü#teriye hissettirilmelidir.  

• Mü#teri #ikayetleri dikkatle dinlenmeli, #ikayet konusu sorunun 
çözümünde kararlı olunmalı ve #ikayeti için -rahatsızlık yaratan 
sebebin fark edilmesine imkan verdi$i için- mü#teriye te#ekkür 
edilmelidir. 

"çsel açıdan mü#teri memnuniyetinin önemini olu#turan faktörler ise 
a#a!ıdaki gibidir: 

• Mü#teriyi tanımak 

• Mü#teri üzerinde olumlu ilk izlenim bırakmak 

• Mü#teri beklentilerini kar#ılamak 

• Mü#terilerin çabalarını azaltmak 

• Mü#terinin karar vermesini kolayla#tırmak 

• Mü#terilerin algısı üzerinde odaklanmak 

• Mü#terilerin zamanlarını çalmaktan kaçınmak 

• Mü#terinin tekrar gelmesini sa$layacak anılar olu#turmak 

• Mü#terilerinizin kötü tecrübeleri hatırladı$ını unutmamak 

• Mü#terileri borçlarımız arasına koymak  (Bulut, 2011;  Da$lı, 
2003). 

Mü#teri memnuniyetini sa$layabilmek için i#letmeler sürekli olarak 
farklı yöntemler deneyerek mü#teri ba$lılı$ını kazanmaya çalı#maktadırlar. 
Sözkonusu çalı#malar her sektör için ayrı çabalar gerektirse de süreklili$ini 
korumakta ancak yöntemler de$i#en pazar #artları itibariyle sürekli olarak 
güncellenmektedir. Örne$in, 

• Xerox her altı haftada bir Rochester New York’taki merkezinde 
mü#terileri için bir “Kalite Ziyaret Günü” düzenlemektedir, 

• IMB Rochester, AS/400 mini bilgisayarının tasarımını ancak 250 
mü#terisine danı#tıktan sonra yapmı#tır,  

• Solectron Corporation her hafta 120 mü#terisinin her birini arayarak 
ürünlerinin zamanında ellerine ula#ıp ula#madı$ını ve memnun 
kalıp kalmadıklarını sorar (Vavra, 1999:25-26). 
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• Türkiye’de bulunan Ritz Carlton Otelleri ise, personellerine 
sorunların çözümü ya da mü#teriyi mutlu etmek için 2 bin dolara 
kadar limit vermektedir. Buna göre, örne$in; mü#teri kendisine 
sunulan ana yeme$i be$enmedi$ini söylerse, garson “o zaman ben 
size ba#ka bir #ey ikram edeyim” diyebilme hakkına sahiptir 
(Zanardi, 2012). 

• Walt Disney Dünyası ve di$er Disney faaliyetlerinde rol alan üyeler 
ise kayıp biletleri, dökülen yemekleri, kırılan hatıra e#yalarını 
kırmı# olan ki#i, ziyaretçi bile olsa, telafi etme hakkına sahiptir 
(Çetin ve di$erleri, 2001). 

Bunların dı#ında, mü#teri beklentileri ve memnuniyetlerini ara#tırmak 
bir bilim dalı haline geldi$inden söz konusu davranı#ları ortaya çıkaran 
unsurlar üzerindeki çalı#maların yapılmasına da devam edilmektedir. Buna 
do$rultuda, mü#teri memnuniyetinin yaratılması sonucunda ortaya çıkacak olan 
tatmini etkileyen unsurlar hakkında geli#tirilen bazı kuramları kısaca #öyle 
sıralayabiliriz: 

1. Benze#im Kuramı: Beklentilerin ve algılanan performansın 
kar#ıla#tırılması sonucunda ürün veya hizmetin performansı, beklenti düzeyine 
yakın ise beklentiler tatmine etki etmektedir. Performans ve beklentiler 
arasındaki fark küçük oldu$unda performans beklentilere benzer #ekilde 
algılanabilmekte ve benze#im ortaya çıkmaktadır. 

2. Benze#im Kar#ıtlık Kuramı: Algılanan performans ile beklentiler 
arasında mü#terilerin kabul edemeyece$i kadar büyük farkların ortaya çıktı$ı 
zamanlarda, benze#imin tersi olan kar#ıtlık durumu olu#abilmektedir. Fark 
pozitif de olsa, mü#teri farkı abartma e$ilimindedir.  

Tatminin veya tatminsizli$in olu#umunda algılanan performansın 
beklentilere göre çok daha büyük bir etkisi oldu$u söylenebilir.  

3. E#itsizlik Kuramı: Mü#teri satın aldı$ı ürün veya hizmetten elde 
etti$i faydayı ve algıladı$ı performansı, ödedi$i fiyat, çaba, harcadı$ı zaman 
gibi maliyetlerle kar#ıla#tırarak de$erlendirir. De$erleme sonucu pozitif ise 
mü#teri belirli bir algılanan maliyet düzeyinde, alması gereken ve hak etti$i 
performansı ele etmi#tir.   

Bunun yanında mü#teri, kendi sonucunu arkada# veya benzeri referans 
gruplarıyla kar#ıla#tırdıktan sonra, kendi sonucundan farklı olmadıkları 
dü#üncesine ula#malıdır. 

4. Bili#sel Kuram: Bu kurama göre, önceki satın almalar sonucunda 
olu#an yüksek tatmin düzeyi, sonraki satın almaları ve tatmin düzeylerini 
etkileyebilecektir. Mü#terilerin tecrübelerinin gelecekteki algılamalarını 
etkileyece$i söylenebilir. 
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5. Kar#ıla#tırma Düzeyi Kuramı: Ürüne yönelik beklentilerin yanı sıra 
di$er ürünlerin algılanan faydaları da tatmine etki eden önemli bir faktör olarak 
dü#ünülür. Tatminin, kar#ıla#tırmalar ve ki#iler arasındaki etkile#im sürecinde 
olu#tu$unu ileri sürmektedir. 

Sonuç olarak; ilk sayfalardan itibaren vurgulandı$ı üzere,  i#letmelerin 
gelece!ini belirleyen esas unsur, mü#terileridir. Bu böyle olmakla birlikte, 
mü#teri tatmini i#letmenin tek amacı de$il, amaca ula#mak için gerçekle#tirmek 
zorunda oldu$u bir alt amaçtır. E$er tek amaç mü#teri tatmini olsaydı, bütün 
i#letmeler en üst nitelikli malları karsız satardı (Faiko$lu, 2005). Dolayısıyla 
diyebiliriz ki, bir i#letmenin asıl ve en önemli hedefi; varolu# nedenini de 
açıklayan unsur olan kara ula#maktır. Ancak kendisine bu karı sa$layacak olan 
yegâne unsur insan (mü#teri) oldu$undan, hedefi onun memnuniyetini 
sa$lamak olmaktadır. Çünkü i#letmenin sahip oldu$u mü#teri ve mü#teri 
potansiyeli ne kadar fazla ise i#letme bulundu$u konumda o derece sa$lam 
durabilmektedir. 

 

2.7 Mü#teri Memnuniyeti Yaratma Süreci  

21.yy.ın ba#larında tüm dünyada ya#anan ve dünyayı adeta küçük bir 
“köy” haline getiren küreselle#me hareketi sonucunda, i#letmelerin faaliyet 
gösterdikleri pazarlar da gittikçe küçülmeye ba#lamı#tır. Bu ba$lamda ürün 
yönelimli pazarlama yakla#ımından, mü#teri yönlü pazarlama yakla#ımına 
do$ru ya#anan de$i#imde, mü#teri ba$lılı$ının geli#tirilmesi i#letmeler için 
önemli bir pazarlama sorunu olu#tururken aynı zamanda, ilgi alanı ve stratejik 
bir amaç haline de gelmi#tir.  

Zira mü#terilerin korunarak elde tutulması ve bu paralelde mü#teri 
ba$lılı$ının yaratılması, i#letmelerin varlı$ını sürdürmesi ve kar elde etmesini 
sa$layan en önemli yol olarak de$erlendirilmektedir (Atalık, 2005).  

De$erleri sürekli de$i#en bugünün ekonomisinde bir #irketin ba#arılı 
olmasında mü#teriye kusursuz hizmet vermek çok önemli bir rol oynar. Her ne 
kadar ürünün kalitesi mü#teri hizmetlerinin önemli bir parçası ise de hizmet 
etmek sadece yüksek kaliteli ürünler üretmek de$ildir. !nsanlar görünü#ü iyi 
ama aslında kalitesiz mallara tolerans göstermediklerinden (Gerson, 1997:1)  
rekabet bundan önceki dönemlerin hiçbirinde üreticileri ve pazarlamacıları bu 
kadar yormamı#tır. Her gün daha fazla satmak zorunda olan ve kıyasıya 
rekabet eden #irketler için artık mü#teri kazanmak ve kazanılanları 
kaybetmemek ciddi bir zorunluluk halindedir (Tekin ve Çiçek, 2005).   

Bir kurulu#, ancak istikralı bir mü#teri kitlesine sahip oldu$u zaman kar 
etmeyi bekleyebilir. Bu sebeple i#letmeler, mü#terilerini elde tutabilmek için 
öncelikle mü#teri tatmini konusuna e$ilmesi zorundadırlar. 
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Tatmin, mü#terilerin kurulu# ile i# yapma süresini uzatır ve bu süre 
içindeki de$erlerini (mü#terinin satın alması ile olu#an net de$er) arttırır ve 
e$er kurulu#lar var olan mü#terilerinin tatmin düzeylerini de$erlendirmek için 
zaman ve çaba harcarlarsa i#yerlerini hem #imdiki hem de gelecekteki 
mü#terileri için mü#teriye yönelik bir biçimde i#letme yolunda büyük bir adım 
atmı# olurlar (Vavra, 1999:26-30). 

Ticari bir i#letme kurabilmek için giri#imde bulunmanın artık çok kolay 
oldu$u günümüz #artlarında asıl önemli olan unsur, kurulan i#letmenin 
mü#terilerine sunmayı hedefledi$i ürün ve hizmetinin tutundurulabilmesidir. 
Konu üzerine Amerika Birle#ik Devletleri’nde yapılan bir ara#tırmada; 
piyasaya sürülen her on üründen sekizinin ba#arısızlı$a mahkûm oldu$u 
görülmü#tür. Yine aynı ara#tırma, 2005 yılında tüm dünya ma$azalarının 
vitrinlerinde ilk kez yer alan ürün sayısının 156.000 oldu$unun tespiti ile 
piyasaya her üç dakikada bir ürün çıktı$ına i#aret etmi#tir. IXP Pazarlama 
Grubu ise yaptı$ı ara#tırma ile dünya çapında her yıl kabaca 21.000 yeni 
markanın piyasaya çıktı$ını ancak bunların %90’ının bir yıla kalmadan 
raflardan kayboldu$unu ve sonuç olarak tüm yeni markaların %52’sinin, 
bireysel ürünlerin ise %75’inin tutunamadı$ını tespit etmi#tir (Kocaba#, 2012). 
Buradan, niteli$i ne olursa olsun piyasaya sunulan ürünün, mü#terinin tatmin 
olaca$ı ko#ulları sa$lamadı$ı veya memnuniyetini kazanamadı$ı sürece bir 
“de$er” olamayaca$ı sonucuna varabiliriz. 

Öte yandan bir i#letmenin mü#terileriyle kurdu$u ili#kilerin kalitesinin 
en az sunulan ürün kadar önemli bir unsur oldu$u gerçe$i de unutulmamalıdır. 
Mükemmel mü#teri ili#kilerini, mükemmel olmayan mü#teri ili#kilerinden ayırt 
eden #ey genelde ayrıntılardır.  

Ancak ilk önce ortaya konması gereken #ey, mü#teriler için neyin önemli 
oldu$udur. Kurumlar bu bilgiyi sa$lamak için çe#itli yollara ba#vururlar, 
örne$in (Bee, F. ve R., 1997);  

• Mü#teri "htiyaçları Ara#tırmaları: Mü#terilerin dolduraca$ı anket 
ve/veya mülakat yönetiminin kullanılması, 

• Mü#teri Toplantıları: !htiyaçlarının neler oldu$u ve sa$lanan 
hizmetlerle ilgili ho#nut oldukları ve olmadıkları noktaların 
mü#terilere düzenli olarak danı#ılması, 

• Mü#teri Odak Grupları: Mü#terilere en uygun hizmetin ayrıntılı 
olarak tartı#ılaca$ı mü#teri toplantıları (büyük bir mü#teriyle ya da 
bir grup mü#teriyle) 
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• Mü#teri Yorum Kartları: Örne$in; otellerde sa$lanan hizmetle ilgili 
mü#terinin duygularının ö$renilmesini amaçlayan ama aynı 
zamanda sessiz bir oda, vejetaryen yiyecekler gibi mü#teri 
ihtiyaçlarıyla ilgili de$erli bilgiler sa$layan formların kullanılması 

• Mü#teri Telefon Hattı: "ikâyet ve memnuniyetlerini 
bildirebilmeleri için mü#terilere sunulan ücretsiz telefon hattı. 

Bu kaynaklardan sa$lanan bilgilerin i#e yarayabilmesi, bir eyleme yol 
açabilmesi için bir araya getirilip analiz edilmeleri gerekti$i çok açıktır. 
Sonuçların de$erlendirilmesi ile mü#terilerin #ikayetlerine neden olabilecek 
unsurlar ortadan kaldırılıp memnuniyetlerini arttıracak yöntemler üzerine 
çalı#malar yapılarak mü#teri memnuniyetinin yükseltilmesi hedeflenebilir. 

Mü#teri memnuniyetinin sa$lanabilmesi için sunulan ürün ve/veya 
hizmetin niteli$i hakkında i#letmelerin yerine getirmekle yükümlü oldu$u 
görevleri a#a$ıda verilmektedir ("im#ek, T.B., 2005);   

• Güvenilirlik: Söz verilen hizmetin do$rulu$u, tutarlılı$ı, o hizmeti 
gerçekle#tirebilme yetene$idir. 

• Kar#ılık Verebilmek: Zamanında do$ru ve açık biçimde mü#teri 
taleplerine yanıt verebilme becerisidir. 

• Güvence: Çalı#anların bilgi ve nezaket ile güven yaratmasıdır. 

• Empati: Kendini mü#terinin yerine koyarak, bireyselle#tirilmi# 
ilgiyi mü#teriye verebilmedir. 

• Fiziksel Varlıklar: Fiziksel ortamın görünü#ünü, ekipmanı, 
çalı#anları ve basılı malzemeleri kapsar ki bu unsurlar aynı zamanda 
mü#terinin hizmet kalitesi hakkındaki bilgileri aklında nasıl 
düzenledi$ini gösterir. 

Bu do$rultuda diyebiliriz ki bir mü#teri, satın aldı$ı ürün veya hizmetle 
ilgili olarak i#letmelerin taahhütlerine kar#ı güven duyabiliyorsa, ihtiyaç; 
hissedildi$i zaman veya çok geciktirilmeden kar#ılanabiliyorsa, mü#teri; ürün 
veya hizmetin sunulmasında ve sonrasındaki hizmetlerle ilgili olarak bir sorun 
ya#amayaca$ına, ya#andı$ı takdirde ise kolayca çözülebilece$ine inandıysa, 
gerçekten ihtiyacı olan ürün veya hizmeti do$ru yer ve ki#ilerden aldı$ına 
inandıysa ve son olarak ürün veya hizmeti aldı$ı yer itibariyle gurur duygusu 
ya#ayabiliyorsa; i#letmenin mü#terilerinin memnuniyetini yaratma çabalarına 
kar#ı süreç olumlu sonuçlanmı# demektir. 
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Connecticut’lu çiftlik ürünleri ma!azaları sahibi Stew Leonard, 
Marshall Field’ın eski ortaklarından olan Amerikalı Gordon Selfridge’in 
“mü#teri daima haklıdır” felsefesini daha da ileri götürerek bugün artık 
i#letmelerin temel felsefesi halini alan #u cümlelere dönü#türmü#tür (Vavra, 
1999:25): 

1. Kural: Mü#teri daima haklıdır. 

2. Kural: Mü#terinin haksız oldu$u durumlarda birinci kural 
geçerlidir. 

Burada aslında “tek” olan bu kuralla vurgulanan mü#teri haklılı$ı, 
mü#teri ba$lılı$ını gerçekle#tirmek amacıyla i#letme tarafından 
sunulmu#/sunulacak bir hizmeti anlatmaktadır. Hizmet ko#ulsuz memnuniyet 
yarattı$ı takdirde, mü#teri ba$lılı$ı kaçınılmaz olarak kendili$inden gelecektir. 
Mü#teri ba$lılı$ını geli#tirmek ise en iyi mü#terileri belirleyen, elde tutan, 
ili#kiye de!er katarak uzun dönemde ili#kiyi sa!lamla#tıran ve arttıran bir tür 
strateji (Atalık, 2005) biçiminde de$erlendirilmektedir. 

“1900'lu yıllarda ülkelerin birinde yıllar boyu u!ra#arak çok güzel ve 
kaliteli bir otomobil üretiyorsunuz. Kaliteden taviz vermeden, seri üretimi 
gerçekle#tiriyorsunuz. Otomobilinizin ünü neredeyse tüm dünyaya yayılıyor. 
Müthi# satı#lar gerçekle#iyor. Bayilerinizin sipari#lerini yeti#tirmekte 
zorlanıyorsunuz. Kendi adınızı ta#ıyan otomobille gurur duyuyorsunuz. Bu da 
sizin en tabii hakkınız; arabayı A’ dan Z’ ye dü#ünüp tasarlayan, üreten 
sizsiniz çünkü. Bir gün aldı!ınız beklenmedik bir haber sizi hayrete dü#ürüyor; 
kom#u ülkelerden hem de kültürü size çok yakın olan birindeki bayiiniz 
arabanızı satmaktan vazgeçti!ini bildiriyor. En büyük satı#larınızı 
gerçekle#tiren bayiiniz bu ve görünürde hiçbir problem de yok. "#te bu en 
ba#arılı bayinizin kararını de!i#tirmek için harcadı!ınız gayretler hiçbir sonuç 
vermiyor, ne yapaca!ınızı bilemiyorsunuz. Atlıyorsunuz trene, o bayiinin 
aya!ına kadar gidiyorsunuz. Herkes gururunuzu ayaklar altına aldı!ınız bu 
davranı#ı pek de ho# kar#ılamıyor. Bayiinizle uzun süren müzakerelerden de 
bir netice çıkmıyor. Son bir cümle olarak kendisine “Bay filan, siz bizim 
gerçekten saygı duydu!umuz bir mü#terimizsiniz. Sizi kaybetmemek için ne 
isterseniz yapmaya hazırım” diyorsunuz. Bayiinizin iste!i #u: “Arabanıza 
biricik kızımın ismini verirseniz bayili!e devam ederim”. $imdi dü#ünün, o 
zaman için 20’nci yüzyıla neredeyse “otomobil ça!ı” dedirtecek muhte#em 
eserinizden kendi adınızı söküp atarak bayinizin küçük kızının adını 
vereceksiniz. Bunu yapabilir miydiniz? Bu kadar mü#teri odaklı olabilir 
miydiniz? "#te bu; Almanya’nın sembollerinden sayılan otomobilin üreticisi 
Gottlieb Daimler’in, “Daimler-Benz” markasıyla ünlenen otomobilin ismini 
Avusturyalı mü#terisinin iste!i do!rultusunda “Mercedes” olarak 
de!i#tirmesinin hikâyesidir (www.danismend.com). 
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Yakla#ık 100 yıldır varlı$ını koruyan hatta günümüzde de dünyanın en 
önde gelen markalarından biri olarak anılan Mercedes’in bugünkü ba#arısını 
mü#teri memnuniyetini ko#ulsuz olarak temel alan bu ve benzeri yakla#ımların 
etkiledi$i ortadadır. 

Mü#terilerin memnuniyetini yaratan süreçlerin tespiti, i#letmeler için 
oldukça büyük bir öneme sahiptir, çünkü mü#teri memnuniyeti yaratacak olan 
unsurların tespiti, ba#arıya giden yolda i#letmeye kılavuzluk edecektir. 

Gerson, (1997: 38-51) mü#teri memnuniyetini yaratma süreci için 
atılması gereken 8 adımdan bahseder;  

1. Sürekli Mü#terilere sa$lanan ayrıcalıklı programlar: Sizden sürekli 
olarak alı#veri# yapan mü#terileri ödüllendirirsiniz. Ödüllerin pahalı veya israf 
derecesinde çok olması gerekmez, sadece mü#terilere yaptıkları #eyi takdir 
etti$inizi göstermek amaçlanmaktadır.   

2. Sürekli Mü#teri Gönderenler için Programlar: E$er i#iniz 
i#letmenize mü#teri gönderilmesine dayanan bir i# ise, size mü#teri 
gönderenleri ödüllendirmelisiniz. 

3. Te#ekkür Kartları Kullanımı: Çok az i#yerinin kullandı$ı çok basit 
ve etkin bir mü#teriyi sürekli kılma tekni$i de -alı#veri#leri ile ilgili olarak- 
te#ekkür kartı yazıp göndermektir.  

4.!irket Gazetesi /Ki#isel Mektuplar:  Basılmı# mektup #eklinde veya 
belirli aralıklarla çıkan #irket gazeteleri, bir i# yerinde neler olup bitti$ine dair 
bilgiler içerdi$i için mü#terileri aydınlatmak açısından çok faydalı bir araçtır. 

5.Telefonla Hatırlatma: E$er mü#terilerin randevu almak zorunda 
kaldıkları bir hizmet i#inde çalı#ıyorsanız, onlara bir gün önceden telefon 
ederek randevularını hatırlatabilirsiniz. Ya da #irket kampanyaları veya 
indirimler hakkında bilgilendirmek için telefon yolunu kullanabilirsiniz. 

6.Mü#terilerin Katkısını Bilmek ve Ödüllendirme Programları: 
Mü#terilerinizin i#inize olan katkısını bilmek ve ödüllendirmek do$al bir 
alı#kanlı$ınız olmalıdır. 

7. Mü#teriye Özel Olaylar: Özel mü#terileriniz için düzenleyece$iniz 
özel olaylar, aranızdaki ili#kiyi güçlendirmek için mükemmel bir yoldur. Özel 
indirim kartlarıyla bunu yapabilirsiniz. 

8. Stratejik Ortaklıklar/Birliktelikler: Mü#terilerinizin pek ço$unu 
kendinize ortak ederek ili#kinizi sürekli kılmanız olanaklıdır.  
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Ayrıca, mü#terilerin özel günlerini kutlama ve/veya bu özel günler için 
hediye nitelikli bir hizmet sa$lama gibi etkinlikler, mü#teriye “önemsendi$i”ni 
hisettirecek ve bu vesileyle mutlu olmasını sa$layacaktır. 

Bunlardan ba#ka, mü#terinin isteklerine göre üretim yapmak da 
mü#terinin gerçek anlamda ihtiyaçlarını tatmin etmesini sa$layacaktır. Yani 
buradaki temel ölçü, üretim a#amasından sonra mü#terilerin bu ürünlere göre 
ihtiyaçlar belirlemesi de$il, mü#terilerin isteklerini ba#tan bilip, ona göre 
üretim yapılmasıdır (Tetik, 2010).  

Öte yandan mü#teri ihtiyaçlarıyla ilgili algı ve anlayı#ın da düzenli 
olarak kontrol edilmesi önemlidir çünkü bunlar sürekli de$i#irler. Mü#terilerin 
aldıkları hizmetle ilgili beklentilerinin zaman içinde yükseldi$i ku#kusuzdur. 
En basit düzeyde bu, süpermarkete yakın bir ücretsiz park yeri imkânı olabilir. 
Daha karma#ık düzeyde, hızlı, güvenilir ve saygılı bir hizmet beklentisi de 
olabilir. Kural; i#letmenin hiçbir zaman kendinden ho#nut olmamasıdır. 
Meselenin bilindi$ini varsaymak yerine; sürekli olarak gerçekten bilenlere yani 
mü#terilere danı#mak gereklidir (Bee, F. ve R., 1997:37). Bu da mü#terinin ne 
istedi$ini sürekli olarak ara#tırmanın gere$ini ortaya çıkarmaktadır. E$er 
mü#terinin neyi istedi$i, hangi durumda ve yerde iken nelerden etkilendi$i 
biliniyorsa istek arzu ve beklentilerine hitap edilebilir ve bu bilgilerle satın 
almaları yükseltilebilir ve tatmini sa$lanabilir. 

Mü#teri memnuniyeti yaratma süreci ve bu sürece etki eden faktörler 
üzerine bugüne kadar pek çok ara#tırma yapılmı# ve bu ara#tırmaların sonuçları 
ile markalar olu#turulmu# ve bu markalar hakkında mü#teri ba$lılı$ı 
sa$lanmaya çalı#ılmı#tır. Aynı amaçla bireylerin duyularının da mü#teri 
memnuniyeti ve sadakatine olası etkileri tespit edilmeye çalı#ılmı#tır. Bu 
konuda yapılan çalı#malarda #u etkileyici sonuçlar ortaya çıkmı#tır (Yurdakul, 
2007):  

• Birbiriyle özde# iki Nike spor ayakkabısı, iki farklı odada test 
edilmi#tir. Bir odanın içine özel bir koku verilmi#, di$erine ise 
herhangi bir koku verilmemi#tir. !statistiksel anlamlı bir farkla, 
tüketiciler koku verilen odadaki ürünü di$erine göre daha fazla 
tercih etmi#, hatta o ayakkabı için daha fazla bedel 
ödeyebileceklerini bildirmi#lerdir.  

• 1990'lı yılların sonunda Singapur Havayolları, Stefan Florida 
Waters adlı bir kokuyu uçaklara, kabin görevlilerinin üzerine ve 
kalkı#tan önce verilen sıcak havlulara sıkmı#tır. Zamanla uça$a 
binen tüm yolcular, bu kokuyu tanıdıklarını belirtmi#lerdir. Ho# ve 
rahat anıları ça$rı#tırma potansiyeli olan bu koku, Singapur 
Havayollarının markasını yansıtmı#tır. 
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• Yapılan bir ba#ka ara#tırmaya göre, Amerikalıların % 86'sı, 
Avrupalıların % 69'u, yeni araba kokusunu çekici bulduklarını 
belirtmi#lerdir. Aslında bu koku, fabrikadan çıkan tüm araçlara 
sıkılan ve altı hafta boyunca etkili olan bir spreyden 
kaynaklanmaktadır. 

• Barclay' s Bank, #ubelerinde taze kahve servisi yaparak, koku ile 
mü#terilerinin kendilerini evlerindeymi# gibi hissetmesini 
sa$lamaya çalı#mı#tır. 

• !nsanların % 85'i, arabaların kapı kapanı# sesleri arasında fark 
oldu$unu söylemi#lerdir. Bu sebeple Mercedes-Benz'de sadece kapı 
kapanı# sesi ile ilgilenen 12 mühendis çalı#maktadır. 

• Nokia telefonlarının her modeline, klasik Nokia melodisi mutlaka 
yüklenmektedir. Çünkü tüketicilerin % 60 'ı iki cep telefonunu 
birbirinden ayıran temel özelli$in, telefonun görünü#ü ya da teknik 
özellikleri de$il, nasıl çaldı$ı oldu$unu belirtmi#lerdir. 

 

Verilen bu örnekler, ürün ve hizmetlerin mü#teri tarafından 
algılanmasında duyu özellikleri ve manevi tatminlerin de önemli bir yer 
kapladı$ını ara#tırma sonuçlarıyla tespit etmi# olan bazı i#letmelerin, söz 
konusu verileri mü#teri memnuniyetini yaratma süreci içinde de$erlendirip asıl 
varlık amaçları olan kar etme hedeflerine ula#makta kullandıklarını gözler 
önüne sermektedir. 

Öte yandan, mü#teri memnuniyeti yaratma sürecinde hedef sadece 
mü#teri ihtiyaçlarının kar#ılanması de$ildir. Mü#teri benzine ihtiyacı oldu!u 
için benzinciye, tedaviye ihtiyacı oldu!u için doktora, bir yerden bir yere 
ula#abilmek için tren istasyonuna gider.  Ancak mesele bu kadar basit de!ildir 
(Bee,  F. ve R., 1997:35) çünkü memnuniyet her zaman beklentiye ula#mayla 
de$il bazen de beklentinin ötesine geçilebilmesiyle mümkün olabilmektedir. 
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                      Tablo 2.1.   Mü#teri "li#kileri; Kaynak: Bee, 1997:35                                              
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Benzin almak için 
benzinciye gidiyor 

"

"

 

 

Çok fazla beklemeden 
kendisine gereken türde 
benzin alabilmek 

 

-Temiz ve düzenli bir alan. 

- El silmek için ka$ıt havlu. 

- Arkada#ça ve hızlı servis. 

- Geceleri iyi bir ı#ıklandırma 

 

 

 

Hastalık yüzünden 
doktora gidiyor. 

 

 

  

 

 

!yi bir doktora görünmek 
ve uygun tedaviyi görmek. 

"

 

- Çok beklememek. 

- Rahat bir bekleme odası. 

- Güleryüzlü bir sekreter. 

- Kendisiyle iyi ili#ki kuran ve 
emniyette oldu$unu hissettiren bir 
doktor ya da hem#ire. 

 

 

 

 

Trenle yolculuk. 

 

 

 

A’dan B’ye, tarifede 
belirtilen sürede ula#mak. 

  

-Bilet kuyru$unda fazla beklememek. 

-Bilet gi#esinde güleryüzlü hizmet. 

-Çalı#an bilet makinaları. 

-Temiz ve rahat bir tren. 

-Trenin çok kalabalık olmaması ve   
oturulacak yer bulmak. 

-!yi ve anla#ılır anonslar. 

-Herhangi bir sorun oldu$unda  
bilgilendirilmek. 

 

 

 

Ödenmemi# 
faturalarla ilgili 
rapor almak 

 

 

 

 

En son bilgilerin eklendi$i 
raporları zamanında almak. 

 

-Açık ve anla#ılır yazılmı# bir rapor. 

-Herhangi bir sorun varsa 
bilgilendirilmek. 

-Raporlarla ilgili soruların özenle 
yanıtlanması. 

-Raporla ilgili soruların hızla 
yanıtlanması. 
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Tabloda da görülece$i üzere, bir ürün ya da hizmet alımı sözkonusu 
oldu$unda, ki#ilerin bu satın almadaki temel yönelimleri ihtiyaçlarını 
kar#ılamaktır. Ancak bu ihtiyacın kar#ılanması sürecindeki bazı beklentileri ve 
beklentilerinin dı#ında arzuları da olmaktadır. Gerçek anlamda bir mü#teri 
memnuniyetini yaratmak, mü#terinin tüm bu süreçlerdeki beklentilerinin 
tatminini sa$lamaktan geçmektedir. Memnuniyeti ve memnuniyetinin 
süreklili$inin sa$lanaca$ına inanan mü#teri benzer bir ürün ya da hizmet 
ihtiyacı kar#ısında yeni ürün/hizmet olanaklarına ula#ma arayı#ına 
girmeyece$inden i#letmenin sadık bir mü#terisi haline gelece$i gibi, daha fazla 
ürün ya da hizmet satın almaya, ürün ya da hizmeti di!er potansiyel 
mü#terilere tavsiye etmeye ve fiyat toleransının artmasına da neden olacaktır 
(Yi!iter, 2011). 

 

2.8. Sadık Mü#teri  

Günümüz ko#ullarında mü#teri, çok daha bilinçli, çok daha 
sorgulamacı, çok daha talepkar, çok daha etkile#im ve deneyim arzulayan bir 
profil çizmektedir. Ancak, de$i#enin sadece mü#teriler oldu$unu söylemek 
do$ru olmaz. Önceleri mü#teri kazanmak, satmak ve kar etmek önemliyken, 
günümüz çabaları mü#teri sadakatini sa$lamak içindir (Do$andemir, 2010).  

Sadakat; kelime anlamı olarak içten ba$lılık, sa$lam ve güçlü dostluk 
anlamına gelmektedir ve bir nevi mü#teri taahhüdü olarak  “tercih edilen ürün 
veya hizmeti (markayı), ba#ka çekici markalara ra$men gelecekte de tutarlı 
olarak, yeniden satın almaya devam etmek ya da aynı yere mü#teri olmayı 
sürdürmek” olarak tanımlanmakta ve bu haliyle de “bir mü#terinin hizmete, 
ürüne, markaya ya da i#letmeye olan tutumu” olarak (Erk, 2009; Çatı ve 
Koço$lu, B.T.) de$erlendirilmektedir. 

Bununla birlikte mü#terinin sadakati; mü#terinin geçmi# 
deneyimleriyle beklentileri arasındaki uygunlu$u sa$layan haz olup toplam 
tatmin, mü#terilerin firmalar veya satıcılar hakkındaki deneyimleriyle satı# 
i#lemlerinin (kendisine gösterilen ilgi ve saygının) de$erlendirmelerine 
dayanan bütünsel bir satın alma yansıması (Top, 2009:98) olarak 
nitelendirilmekteyken sadakat olgusunun olu#umu; mü#teri tatmini, hizmet 
kalitesi, pazar payı, mü#teri de$eri ve de$i#tirme maliyeti gibi çok sayıda unsur 
(Yurdakul, M., 2007) tarafından belirlenmekte ve mü#terinin sürekli aynı 
markayı tercih etmesinde mü#terilerin özellikleri de önemli rol oynamaktadır. 
Örne$in; mü#terinin fiyata kar#ı olan duyarlılı$ı ve mü#terinin hizmet sunan 
i#letmeyi de$i#tirmemeye kar#ı gösterece$i direnç (Çatı ve Koço$lu, B.T.) gibi 
unsurlar, mü#terinin süreklili$ini etkileyecektir. 
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Literatürde ara#tırmacıların mü#teri sadakatini tanımlarken iki noktanın 
üzerinde durdukları görülmektedir. Birincisi sadakatin davranı#sal yönü, 
ikincisi ise sadakatin tutumsal yönüdür. 

Sadakatin davranı#sal yönü, mü#terilerin i#letmeden satın alma fiilini 
tekrarlamasını sa$lamaktadır.  Tutumsal sadakat ise, mü#teri satın alma filini 
tekrarlamasa bile i#letme hakkında olumlu konu#ması, tavsiye etmesi, 
ba#kalarını i#letmeden alı#veri# yapması için ikna etmesi #eklinde 
tanımlanmakta ve bu da i#letmeler için çok önemli olmaktadır. Çünkü 
i#letmenin yaptı$ı reklamların etkisi ba#kalarının i#letme hakkında olumlu 
konu#masından daha etkili de$ildir. Dolayısıyla i#letme tutumsal sadakate 
sahip mü#terileri sayesinde ücretsiz ve daha etkili reklam faaliyetinde 
bulunmaktadır. Bu durumda sadakatin davranı#sal yönünde tüketici markayı 
davranı#sal olarak tercih etmekteyken, tutumsal sadakatte tercihin markaya 
yönelik güçlü tutumlar ile yapıldı$ı görülmektedir. 

Bunun aksi yönde olan zayıf sadakat ya da sadakatsizlik davranı#ları 
ise, bireylerin çe#itli fırsatları kullanma ve de$i#iklik yapma arzularından 
hareketle do$an, bireyin durumu ve bireysel özelliklerinin de etkisiyle olu#an 
sadakat biçimi olarak tanımlanmaktadır. Burada belli ürün ve markalarda, 
hemen kullanma gereksinimi, fiyat indirimleri ya da promosyon uygulamaları 
yüzünden, bireylerin markalara kar#ı zayıf tutumları olabildi$i görülmekte ve 
bu zayıf tutumların, marka sadakatini olumsuz yönde (Yurdakul, M., 2007; 
Çatı ve Koço$lu, B.T.; Çetintürk, 2010) etkiledi$i bilinmektedir. 

Tatmin edilmi# mü#terilerin satın almalarını sürekli hale getirerek sadık 
mü#teri olma olasılıkları çok yüksektir. Firmaların en büyük amacı da bu 
do$rultuda sadık mü#terilerinin sayısını arttırmak ve aynı mü#teriye sürekli 
satı# yapmaktır. Ancak bu, mü#terinin aldı$ı hizmet kar#ısındaki memnuniyeti 
ile firmadan memnun ayrılmasına ba$lıdır. E$er mükemmel mü#teri 
memnuniyeti sa$lanırsa mü#teri geri gelir (Rona, 1970:73). Öte yandan 
memnun edilmi# mü#terilere sahip olan bir i#letmenin rakipleri ile rekabet 
edebilmesi de daha kolaydır. Çünkü bir mal ya da hizmetle ilgili beklentileri 
kar#ılanmı# bir mü#terinin, i#letmede tutulması ve tekrar mal ve hizmet satın 
almasının sa$lanması di$er ki#ilerin i#letmeden mal ve hizmet almasından çok 
daha kolay olacaktır (Çatı ve Koço$lu, B.T.).  

Öte yandan her ne kadar yapılan çalı#malarda tatmin kavramı sadakat 
ve di$er önemli performans göstergeleri ile ili#kili olarak görülse de; 
çalı#maların bir kısmında tatmin ile sadakatin do$rudan ba$lantılı olmadı$ı, 
hatta bazı durumlar için tatmininin, sadakatin açıklanmasında yetersiz kaldı$ı 
savunulmaktadır. Örne$in, tatmin olan veya oldu$unu söyleyen tüketicilerin 
%60’ından fazlasının farklı ürünleri tercih etmeye ba#laması bunun en somut 
göstergesidir.  
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Bu ve benzeri çalı#malara bakıldı$ında, tüketicilerin sadece basit bir 
tatmin de$erlendirmesinin, sadık mü#terilere dönü#meleri için yeterli olmadı$ı 
görülmektedir (Özdemir ve Koçak, 2012).  Buna göre, mü#teriyi elde tutuyor 
olu#umuz, en iyi olasılıkla mü#teriyi hemen elimizden kaçırmadı$ımız gösteren 
bir ara i#arettir (Vavra, 1999:60). 

Sadık mü#terilerin firmalar açısından sa$ladı$ı ba#lıca avantajlar 
#unlardır ("arlıgil, 2003: 83); 

• Sadık mü#teriler satı# i#lemini kolayla#tırır: Sadık mü#teriler 
markanın ya da ma$azanın temel ve üstün özelliklerini bilirler, 
dolayısıyla bu mü#terilere yeniden satı# yapılması de$il, sadece 
ihtiyaçlarının hatırlatılması yeterlidir. 

• Sadık mü#teriler ilgili ma$azayı daha sık ziyaret ederler: Bu 
ziyaretler sırasında daha önce satın almayı dü#ünmedikleri ürünleri 
görür ve satın alırlar. Firmanın özel bir ürününden kaynaklanan 
tatmin, mü#terinin, firmanın sundu$u di$er ürünlere de olumlu 
yakla#masını sa$lar. 

• Sadık mü#teriler fiyatlar üzerinde kontrol olana$ı sa$lar: Sadık 
mü#teriler, tatmini ilk sırada gördükleri için, fiyatlar üzerindeki 
küçük de$i#imleri çok önemsemeyebilirler. Bu yüzden geni# bir 
sadık mü#teri kitlesine sahip firmalar fiyatlandırma konusunda daha 
rahat davranırlar. 

• Sadık mü#teriler pazara istikrar sa$larlar: Firma pazar payını daha 
kesin olarak tahmin edebilir. Satı#larda büyük ini# çıkı#lar 
görülmez. !stikrarlı bir pazar yönetiminin daha etkili planlar 
yapmasını ve kaynaklarını daha etkin kullanmasını olanaklı kılar. 

• Sadık mü#teriler sayesinde firmalar daha dü#ük maliyete veri 
tabanı sahibi olur: Bugün mü#teriler hakkında ayrıntılı bilgi sahibi 
olmak, mü#teri ihtiyaçlarını beklentilerini bilmek ve onlara özel 
uygulamalar, kampanyalar vs. geli#tirmek gittikçe sertle#en rekabet 
ortamında çok önemli uygulamalar halini almı#tır. Sadık 
mü#terilerin yo$unlu$u ayrıca bu bilgi bankasına daha kolay ve 
ucuza sahip olmayı sa$lar (Do$andemir, 2010). 
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                     Kaynak: http://www.gopal-ganji.com 

              !ekil 2.27. “Mü#teri Memnuniyet Modeli” 

"ekil X’e verilen modele göre i#letmelerin sundu$u hizmet veya ürünün 
birbiriyle ba$lantı içinde olan unsurları olan ürün ya da hizmetin imajı, ürün ya 
da hizmete dair beklentileri ve mü#terinin algıladı$ı kalite unsurlarının, mü#teri 
bilincinde algılanan de$er olarak #ekillenmesine, olumlu ya da olumsuz yönde 
algıladı$ı bu de$erin öncelikle memnuniyet veya memnuniyetsizli$e ve en 
sonunda bunun mü#teri sadakati ya da sadakatsizli$i olarak #ekillenece$i 
vurgulanmaktadır. 

Genellikle yüksek mü#teri memnuniyeti mevcut mü#terilerin 
sadakatinin arttı$ının göstergesidir; bu do$rultuda; fiyat esnekli$i azalmakta, 
mevcut mü#teriler rakiplerin alanından uzakla#makta, iflas maliyetleri 
dü#mekte, firmanın hatırlanma oranı artmaktadır. Mevcut mü#terilerin 
sadakatinin artmasının anlamı, gelecekte mü#terilerin daha çok satın alma 
olasılı$ının artması demektir. Mü#teri memnuniyetinin artması i#letmenin 
mü#teri varlıklarının de$erinin ve gelecekteki karlılı$ının artması anlamına 
gelmektedir (Yi$iter, 2011) Ancak, sadece mü#teri sadakatine odaklanmak da 
karlılık açısından yeterli iyile#tirme sa$lamamaktadır. Bunun birkaç sebebi 
vardır. Öncelikle, sadık mü#teriye hizmet etmek daha az maliyetli olmayabilir. 
Çünkü uzun zamandır aynı firmanın mü#terisi olanlar, genelde daha özel 
hizmet isterler.  
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Bu durum özellikle yan sanayi – ana sanayi ili#kilerinde öne çıkar. 
Ancak firmalar genellikle sadık mü#terileri için yaptıkları özel yatırımların 
maliyetlerini o mü#teri ile yaptıkları i#in fiyatına yansıtamazlar. Dolayısıyla, bu 
tip yatırımların yeni mü#teri edinme yatırımlarından daha büyük oldu$u 
durumlarda, sadık mü#teriler karsız mü#teri konumuna girebilir. Ayrıca, sadık 
mü#teriler firmanın maliyetleri ve kendilerinin o firma için önemli oldu$unu 
anladıklarında bunu fiyat pazarlıklarına yansıtarak firmanın karlılı$ını 
dü#ürebilirler (Argüden, 2002)  

Bu noktada üzerinde önemle durulması gereken konu; sadık 
mü#terilerin nasıl karlı hale getirilebilece$i veya bu mümkün olamıyorsa, 
onların nasıl bırakılabilece$i konusudur. Bu durumda i#letmelerin yapması 
gereken öncelikli i#, mü#terilerin karlılık analizlerinin do$ru bir #ekilde 
hesaplaması ve sonra mü#teri ili#kileri iyile#tirme çalı#malarının do$ru 
mü#terilere, yani karlı mü#terilere, odaklanmasını sa$lamaktır (Argüden,  
2012) çünkü önemli olan sadece sadık mü#teri edinmek de$il, do!ru mü#teriyi 
bulmak, ba#ka bir anlatımla, “de!erli” mü#teriyi saptamak, onu elde tutmak ve 
markaya sadık kılmaktır (Yükselen, 2010:43). 

Özetle i#letmeler, kıyasıya rekabetin hüküm sürdü$ü günümüzde var 
olabilmek ve varlı$ının süreklili$ini sa$layabilmek için mü#terilerini sürekli 
olarak kontrol etmek zorundadırlar. Mü#terilerin kontrolü ise mü#terilerle etkin 
bir ileti#im sonucunda mümkün olabilmektedir.   Bu ileti#im sayesinde 
i#letmeler mü#teri beklentilerini do$ru olarak belirlemeli, mal ve hizmetleri 
mü#teri beklentileri do$rultusunda geli#tirmeli, mü#terinin üretilen mal ve 
hizmeti nasıl algıladı$ını ara#tırmalı ve mü#terinin i#letme hakkında olumlu 
imaj edinmesi için çaba harcayarak karlı sadık mü#teriler edinmelidirler.  

 

2.9. Dı# Mü#teri Memnuniyeti ve Firma Ba#arısı  

Bir i#letmede ba#arı kavramı, i#i daha nitelikli ve daha verimli 
sonuçlandırmak, i#lerin üstesinden gelmek ve görevi istenen #ekilde yerine 
getirmek olarak tanımlanabilir. Bu perspektiften bakıldı$ında, ba#arı i#in 
niteliklerine ve gereklerine uygun olarak önceden belirlenmi# bir ölçünün 
üzerinde çalı#ma derecesi olarak da adlandırılır.  Bir organizasyonun ba#arısı 
bütün birimlerin arzulanan amaç ve hedefler için gösterece$i ortak çabalara 
ba$lıdır çünkü ba#arı iyi incelendi$inde insana ba$lı bir kavram oldu$u 
anla#ılacaktır. "irketin kalıcılı$ı, hedef ve amaçlarına ula#abilmesi, 
çalı#anlarının standart de$erlerin üzerinde ba#arı göstermesine ba$lıdır. 
Böylece, i#letmenin rakiplerinden daha farklı ve daha iyi ürünler 
geli#tirmesine, dü#ük maliyetlerle üretim yapmasına ve bunun sonucunda da 
rekabet gücünün artmasına olanak sa$lamaktadır. Bu nedenle ba#arılı çalı#anlar 
yaratmak zirvedeki i#letmelerin temel amacıdır (Çoro$lu, B.T.).  
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Öte yandan i# dünyasına ticari bir açıdan bakacak olursak bir kurulu#un 
hedefinin kar etmek oldu$u dü#ünülebilir ancak i#e pratik açıdan yakla#ırsak 
bir kurulu#un ba#lıca hedefinin mü#terisini elinde tutmak olması 
gerekmektedir.  Çünkü bir kurulu# ancak istikrarlı bir mü#teri kitlesine sahip 
oldu$u zaman kar etmeyi bekleyebilir (Vavra, 1999:26). 

Mü#teri memnuniyeti ve finansal performans arasındaki ili#ki 
literatürde oldukça fazla incelenmi#tir. Ara#tırma sonuçları yüksek mü#teri 
memnuniyetinin dü#ük pazarlama maliyetlerine, dü#ük fiyat esnekli$ine ve 
yüksek mü#teri sadakatine yol açtı$ını, bunun da i#letmelerin satı#larını, pazar 
payını, i#letmenin piyasa de$erini, hisse senedi fiyatını ve mü#terinin satın 
alma davranı#ını olumlu (Yi$iter, 2011) yönde etkiledi$ini ve i#letme için  
daha yüksek karlılık ile istikrarlı bir büyüme ortamı (Kaplan, Ö., 2006) 
yarattı$ı yönünde sonuçlar elde edilmi#tir.  

Gerek akademik platformda yapılan gerekse akademik çalı#maların 
bulgularından ilham alan i#letmelerin karlılıklarını arttırmak amacıyla yapmı# 
oldu$u bu ara#tırmalar sonucunda i#letmeler öncelikli olarak mü#teri 
memnuniyetini esas alan hizmet sunumları gerçekle#tirmeye ba#lamı#lardır. 

Günümüzde üstün rekabet gücüne sahip kurulu#lar hem dı# hem de iç 
mü#teri memnuniyetinin stratejik öneminin bilincinde olan ve mü#terilerinin, iç 
ve dı# ayrımı yapmaksızın, istek, ihtiyaç ve beklentilerini tam olarak belirleyip 
kar#ılayan kurulu#lardır.  "#letmelerin memnuniyet duygusunun sa!lanmasına 
verdikleri önemin nedeni açıktır, çünkü yönetsel bakı# açısına göre dünya üç 
#eyden olu#maktadır: gelirler, harcamalar ve karlar. Hedef açıktır: karı 
maksimize edebilmek için gelirleri arttır, harcamaları azalt. Zira i#letmeler 
ekonomik yapılardır ve sosyal amaçlı kurulu#lar dı#ında en belirgin 
amaçlarından biri de kârlarını artırmak ve devamlılıklarını (ya#am süresi) 
sa$lamaktır (Zerenler, 2005).  

Almanya'da yapılan bir ara#tırma, 1970'de Fortune 500'e giren 
#irketlerin üçte birinin 1983 yılında ortadan kayboldu$unu ortaya koymu#tur. 
Tabii buna "birle#meler, satın almalar ve parçalara bölünmeler" de dâhil. Yine 
bu ara#tırmaya göre Japonya ve Avrupa'da #irketlere dönük ortalama ya#am 
beklentisi 12.5 yıl olarak hesaplanmı#tır. Bir ba#ka ara#tırma ise #irketlerin 
ya#am sürelerine dönük beklentiyi ortaya koyan rakamın, tüm Avrupa 
ekonomilerinde ya#adı$ı dü#ü#ü gözler önüne sermektedir: Buna göre 
#irketlerin ya#am ömürleri, Almanya'da 45 yıldan 18 yıla,  Fransa'da 13 yıldan 
9 yıla, !ngiltere'de ise 10 yıldan 4 yıla do$ru gerilemektedir (Ate#, 2007). 
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!#letmelerin varolabilme ve varlı$ını devam ettirebilmeleri için önemli 
olan faktörlerden biri çevre ko#ullarıdır. Özellikle 1950’lerden sonra Sistem 
Yakla#ımı ve Durumsallık Yakla#ımının da etkisiyle, çevre konusu büyük önem 
kazanmı# ve i#letmenin içinde bulundukları çevre ko#ulları ve kendi iç 
faktörleri stratejilerinin belirlenmesinde oldukça etkin hale gelmi#tir. Teoride, 
i#letmelerin, özellikle de anonim #irketlerin ömürlerinin sınırsız oldu$u kabul 
edilir. Ancak kural olarak sınırsız ömürlü kabul edilen i#letmelerin bir 
bölümünün saptanan amaçlara ula#ması halinde varlı$ı sona erebilmekteyken 
bir di$er bölümü ise belirlenen amaçlara ula#madan çe#itli nedenlerle 
ba#arısızlı$a u$ramaktadır. Sorunların belirlenememesi dolayısıyla 
çözümlenememesi ise i#letmelerin ba#arısızlıklarının temel nedeni olur. Bir 
i#letmenin ba#arısızlı$ı, i#letmenin kısıtlayıcıları kar#ısında finansal 
yükümlülüklerini kar#ılayamamasından iflas etmesine kadar uzanan durumları 
içeren geni# bir süreçtir (Uzun, B.T.).  

!#letmelerin ya#am sürelerini belirleyen en önemli etmenlerden bir 
di$eri, i#letme içinde olu#turulan sistemlerdir. "irketler uzun süreli ba#arılarını 
garanti altına almak için sistem olu#tururlar ve #irket büyüklü$ü arttıkça sistem 
kurmadan çalı#mak imkânsız hale gelece$inden, önceleri zorunluluk nedeniyle 
olu#turdukları sistemleri, her geçen günün gerekliliklerine ve yasal 
düzenlemelerine göre revize ederler. Belirli bir süre sonra artık #irketlerdeki 
sistemler artık iyice yerle#ir ve herkes bu sisteme sadık kaldı$ı için belirli bir 
çalı#ma düzeni olu#ur ancak bununla birlikte yerle#mi# sistemlerin 
de$i#tirilmesinin zorlu$u da ortaya çıkar. Öte yandan sistemler sadece i# yapı# 
#ekillerini de$il, kurumsal kültürü de (www.denetimturkey.com) etkilerler.  

Yapılan ara#tırmalar i#letmeleri ba#arılı kılan faktörler arasında her 
i#letmenin sahip oldu$u o i#letmeye özgü kimli$in, i# yapı# biçiminin ve 
payla#ılmı# de$erlerin, kısaca onların kendilerine özgü bir kültürlerinin oldu$u 
sonucunu ortaya çıkarmı#tır. !#letme ile çalı#anların aynı amaçlar ve de$erler 
etrafında bütünle#meleri bu tür ba#arılı i#letmelerin genel bir özelli$idir.  

Bu nedenle güçlü bir kültüre sahip olmak i#letmelerin amacı haline 
gelmi#tir. Bununla beraber, bütün i#letmeler, i#letme-i#gören uyumunu 
sa$lamaya yönelik bir takım politikalara sahiptir. Bunların ba#ında i#letme 
kültürüne uygun oldu$u dü#ünülen personelin i#e alınması gelir (Çırpan ve 
Koyuncu, 1998). Personelin iyi seçilmesi, iyi e$itimli olması, i#letmeye 
ba$lılı$ı ve bunların yanı sıra i#letmedeki ücretlendirme, i# gücü devri ve 
i#gücü maliyetleri i#letmeyi avantajlı ya da dezavantajlı duruma sokabilecektir. 
Çünkü çalı#anlarının motivasyonunu büyük ölçüde gerçekle#tirmi#, #irket 
kültürünü yaratabilmi# firmalar, rakipleri kar#ısında büyük avantajlar elde 
etmek #ansına sahip (Uzun, B.T.) olacak ve bu da firmanın önemli 
sayılabilecek ba#arılarından biri olacaktır. 
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Bununla birlikte, firmaların ba#arısı sermaye, büyüklük, rekabet 
avantajları gibi faktörlerden çok bilginin elde edilmesine ve bu bilginin örgüt 
amaçları do$rultusunda kullanmasına da ba$lıdır (www.denetimturkey.com). 
Bilgiyi koruma konusunda ba#arısız olan örgütler elde edilen bilgi ile verimli 
sonuç alabilir ancak bu bilgi ba#ka örgütler tarafından da kullanılabilece$inden 
rekabet avantajı sa$lama özelli$ini kaybedilebilir. Di$er bir ifadeyle toplanan 
bilgi örgütsel uygulamalarda kullanılmadı$ı sürece örgütsel etkinli$i artırmak 
mümkün de$ildir. Buna kar#ın, örgütsel bilginin kullanılabilir bilgiye 
dönü#türülmeden ham olarak kullanılması bile etkinli$i artırmada önemli rol 
oynayabilir. En son a#ama olan bilgiyi koruma a#aması ise rekabet avantajı 
açısından önem ta#ımaktadır (Çakar ve di$erleri, 2010). 

!#letmelerin, ba#arılı bir i#letme olarak faaliyet göstermelerinde en 
önemli unsurlardan biri de de$i#en piyasa ko#ullarını yakından takip etmelerine 
imkan verebilecek olan teknolojiyi do$ru ve aktif olarak kullanabilme 
yetenekleridir. Çünkü bugün, de$i#en mü#teri kavramı ve tamamen 
olmayacaksa da büyük ölçüde sanalla#acak olan piyasalarda artık akıllı 
reklamların (Google, Facebook gibi hizmetlerin arka planlarında sitedeki 
hareketlerimizi algoritmaları ile yorumlayarak ilgilerimizi ke#federek bize en 
uygun reklamı göndermesi) sayesinde neredeyse arayıp da bulamadı$ız birçok 
#eyin reklamını görmekteyiz. Hatta Facebook’un ‘reklamı be$enme ya da 
be$enmeme’ sistemi ile reklam hakkında tek mouse hareketi ile reklamı 
kaldırırken aynı zamanda reklam verenlere ve Facebook’un kodlardan olu#an 
akıllı ‘pazarlama departmanı’na bilgi vermekteyiz (Atan, 2010). Bu durumda 
diyebiliriz ki, artık yeni dünya düzeninde ve bilhassa öngörülen bu gelecekte 
teknolojiyi ancak en etkin ve yararlı #ekilde kullanabilen firmalar ba#arılı 
olabilecekler,  ve ancak zamanı, geli#en teknolojiyi iyi de!erlendiren i#letmeler 
ulusal ve uluslararası rekabet #ansını yakalayabilecek, bu geli#melere ayak 
uyduramayan i#letmeler tarihe karı#acaklardır (Uzun, B.T.).  

Çünkü teknolojinin hızla geli#mesi, tüketicilerin her #eyden kısa süre 
içinde haberdar olmasını sa$lamaktadır. Bu durum, tüketicilerin bilinçli alı# 
veri# yapmaya ba#lamaları ve aldıkları mal ve hizmetten en yüksek fayda elde 
etmek istemelerini te#vik etmektedir. Di$er yandan bu geli#meler, tüketicilerin 
tercihlerini ba#ka mallara kaydırmalarına neden olmaktadır. Bu sebeple 
i#letmeler rekabet üstünlü$ü elde edebilecekleri konuları fırsat olarak 
de$erlendirmeli, rekabet üstünlü$ünü olumsuz etkileyebilecek faktörlere yani 
tehditlere dikkat etmelidir. Ayrıca, rekabetlerini zedeleyen talebi 
kar#ılamalarını engelleyen zayıf yönlerini tespit ederek bu zayıflıkları bertaraf 
etmeli, fırsatlardan yararlanmalarını sa$layan, tehditlere kar#ı koymada 
kullanabilecekleri güçlü yönlerini iyi tespit ederek akıllıca kullanmalıdır 
(Yumuk ve !nan, 2005). 
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Görüldü$ü üzere, #irketlerin ba#arısı bir dizi ko#ulun bir araya 
gelmesine ba$lı olunca, bu ko#ullar de$i#ti$inde, özellikle kültür, sistem, süreç 
ve yapı de$i#iklikleri konusunda isteksiz ya da yetersizlerse, ba#arısızlık 
kendini göstermeye ba#lar. Di$er taraftan, yeni gerçekli$e kendilerini uyarlama 
ve dönü#me anlamında yeterliyseler, geli#imlerini sürdürmeye devam ederler 
(Ate#, 2007).   

Di$er yandan i#letmeleri ba#arısızlı$a iten elbette pek çok neden 
bulunmaktadır. Bunların bir kısmı i#letme yöneticisinin iradesi dâhilinde 
olu#abilecek nedenler iken, bir kısmı ise i#letme yöneticisin iradesi haricinde 
yani i#letme yöneticisi tarafından kontrol altına alınamayan (dı#) nedenlerden 
kaynaklanmaktadır. Örne$in i#letmeyi ba#arısızlı$a iten neden yönetim 
hatalarından kaynaklanabilece$i gibi borçlanma yapısından ya da iç veya dı# 
pazarın daralmasından da kaynaklanabilmektedir. 

 

!#letmelerin ba#arısız olmalarına neden olan yönetim yetersizliklerinin 
(içsel ba#arısızlık) ba#lıcaları #unlardır:  

a) Satı#ların arttırılamaması  

• Departmanlar arasında gerekli e#güdümün sa$lanamaması,  

•  Yeni ürünlerin geli#tirilememesi,  

• Dizayn ve ürün geli#tirme çalı#malarının maliyet, kârlılık ve pazarlama 
ko#ullarından ba$ımsız olarak yürütülmesi,  

• !#letme faaliyetlerinin yeterince etkinle#tirilememesi,  

• Sektördeki geli#melerin yakından izlenmemesi,  

• Yeni pazarlar geli#tirilmesine gereken önemin verilmemesi,  

• Üretilen mal veya hizmetin tek veya belirli sayıdaki alıcıya satılması. 

b) Faaliyet giderlerinin artması  

• Sabit nitelikteki giderlerinin i#letmenin ta#ıyabilece$inin çok üstünde 
bir yük olu#turması,  
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•  Kredi standartlarının gere$inden fazla yumu#atılması, potansiyel 
mü#teriler hakkında sa$lıklı bilgi sa$lanmadan kredili satı#ların 
arttırılması, 

• Hammadde kayna$ı bakımından az sayıdaki i#letmeye ba$lı kalınması,  

• Hatalı i#letme kurulu# yeri seçimi.  

c) "#letmelerin yükümlülüklerini zamanında yerine getirebilmesi için 
gerekli önlemlerin önceden alınmaması,  

d) Üst düzey yöneticiler arasında temel konularda görü# ayrılı!ının 
bulunması, i#letme faaliyetlerinin uyumlu bir i#birli!i içinde yürütülememesi,  

e) "#letme yönetiminde e#güdüm yetersizli!i,  

f) Yöneticilerde teknik bilgi eksikli!inin bulunması,  

g) Beklenmedik geli#meler kar#ısında yöneticilerin zamanında etkili 
önlemler alamamaları,  

h) Yönetimin tek bir elde toplanması   

Dı#sal ba#arısızlık nedenleri ise yönetimden kaynaklanmayan ve 
yönetimin denetimi dı#ındaki nedenlerdir. Bunları #öyle sıralamak 
mümkündür: 

• Toplumsal çevrenin beklentilerini kar#ılayamamak, de$i#en dünya ve 
pazarlama anlayı#ına ayak uyduramamak.  

• Ekonomide faiz oranlarının hızla yükselmesi, yüksek enflasyon 
sonucunda i#letmenin uzun vadeli borç bulma olasılı$ının azalması, 
fiyatların enflasyona ba$ımlı olarak hızla artması ve bunun sonucunda 
talebin dü#mesi,  

• Döviz kurlarında ani dalgalanmalar,  

• !thalat ve ihracat rejiminde yapılan ani de$i#iklikler.  
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Öte yandan i#letmenin ba#arısızlı$ına neden olan faktörler birden ortaya 
çıkmamakta yava# yava# olu#maktadır. Önce i#letmenin büyümesi durur, 
i#letme yeni yatırımlar için fon bulamaz, bu yüzden yatırımları azalır, satı#ları 
dü#er, pazarda rekabet edemez duruma gelir. Bununla birlikte kârları dü#er ve 
zarar etmeye ba#lar, kısa vadeli yükümlülüklerini yerine getiremez, borçlarını 
ödeyemez duruma gelir, daha sonra uzun vadeli yükümlülüklerini yerine 
getiremez ve sonuçta faaliyetlerine son verir ve iflas eder. Ba#ka bir deyi#le 
finansal ba#arısızlı$ın son a#aması olan iflas bir anda gerçekle#memekte; 
i#letmeler finansal ba#arısızlı$ın çe#itli evrelerinden geçtikten sonra bu sonla 
kar#ıla#maktadırlar.   

Sonuç olarak amacı ne olursa olsun, bir i#letmenin faaliyetine kesintisiz 
olarak devam edebilmesi için; mal ve hizmet üretimini dü#ük maliyet ve kalite 
yüksekli$ine dayandırması, toplumun tercihine uygun ürün seçimini yapması, 
ulusal ve uluslar arası piyasalarda rekabet edebilecek düzeye ula#ması, ürünün 
maliyetini asgari düzeye çekecek #ekilde i#letme prensiplerine uyması, 
yeniliklerin ve de$i#imlerin yarataca$ı etkiyi kendi ekseni içinde 
de$erlendirebilmesi ba#arıya ula#mayı sa$layacak önemli unsurlardır (Uzun, 
B.T.). 

Çünkü ba#arı; büyüme ve istihdam ko#ullarının iyile#tirilmesi, be#eri ve 
fiziksel sermayeye yatırım yapılması, bilgi toplumunun geli#tirilmesi, 
ekonomik ve sosyal de$i#ime uyumun te#vik edilmesi, çevrenin korunması ve 
iyi yöneti#imin sa$lanması, yoluyla gerçekle#ecektir (Kumral, 2008).  
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ARA"TIRMANIN UYGULANMASI 

 

3.1 Ara#tırmanın Amacı ve Ara#tırmanın Yapıldı$ı !#letmenin Tanıtımı  

Ara#tırmanın ana amacı iç mü#teri memnuniyetinin dı# mü#teri 
memnuniyeti olu#turması üzerindeki etkilerinin ara#tırılmasıdır. Bu do$rultuda 
öncelikle iç ve dı# mü#teri memnuniyetini sa$layan unsurlar tespit edilmek 
istenmi#tir. Bu ana amaca ek olarak iç ve dı# mü#teri memnuniyetinin 
demografik özeliklere göre farklılık gösterip göstermedi$i de ara#tırılmı#tır. 

Ara#tırma için seçilen örnek; faaliyetlerine 1999 yılında !stanbul 
Anadolu yakasında ba#lamı# olan L. Kırtasiye’ dir. Profesyonel resim araç ve 
gereçleri, kırtasiye ürünleri ve ofis malzemelerinden olu#an oldukça geni# ürün 
yelpazesine sahip bir i#letme olan L. Kırtasiye’nin mü#terileri ise ofis-kırtasiye 
malzemelerinin toptan satı#ının gerçekle#tirildi$i ana bayilerdir ve L. Kırtasiye, 
satı#ını gerçekle#tirdi$i ürünlerini, ana bayiler yoluyla perakendecilere 
ula#tırmaktadır. 

L. Kırtasiye 2010-2011 yılları arasında piyasaya sundu$u ürün çe#idi ve 
yaratmı# oldu$u avantajlı fiyat alternatiflerine ra$men hedefledi$i ciroya 
ula#amamı# ve bunun sonucunda problemin tespiti ve çözümü için profesyonel 
bir yardım almaya karar vermi#tir. !#letme, bu yönde öncelikle danı#ma hizmeti 
aldıkları firma kanalıyla çalı#anlarının memnuniyetini ölçmek için bir anket 
uygulaması yapmı#tır. Anket, psikolojik danı#manlar tarafından mülakat 
yoluyla çalı#anlara birebir olarak uygulanmı#tır. Anket sonuçlarının 
açıklanmasıyla firma çalı#anlarının ücret tatminsizli$i, prim uygulaması 
eksikli$i, çalı#ma saatlerinin fazlalı$ı ve ast üst ili#kilerindeki katı hiyerar#i 
tespit edilmi#, çalı#anlarının %86’sının çalı#ma ortamı ve #artlarından 
memnuniyetsizlik ya#adıkları ve bu sebeple mutsuz oldukları bulguları 
saptanmı#tır.  

Ara#tırmanın bulgularının açıklanmasının ardından ise i#letme yönetimi 
yakla#ık bir yıl süren bir çabayla, i#letme içindeki çalı#ma #artlarını düzenleme 
yoluna girmi#tir. Bu do$rultuda, sorunların giderilebilmesi için öncelikle maa# 
ve prim düzenlemesi yapılmı# ve çalı#ma saatlerinde mümkün olabilen 
iyile#tirilmelerin sa$lanmasına çalı#ılmı#tır. Bunların yanı sıra i#letmedeki 
hiyerar#i yumu#atılmı# çalı#anlar ile yöneticiler arasındaki sınırlar mümkün 
oldu$unca kaldırılmaya çalı#ılmı#tır. 

Bu ara#tırma ile L. Kırtasiye’ de çözüm üzerine gerçekle#tirilen söz 
konusu uygulamaların çalı#anların üzerindeki memnuniyet derecesini arttırıp 
arttırmadı$ı ve bunun dı# mü#terilerin memnuniyet düzeylerine etkilerinin 
ara#tırılmasının yanı sıra ara#tırma bulguları ile ortaya çıkabilecek olası i#letme 
problemlerinin kayna$ının anla#ılması amacı ile i#letme genel müdürü ile 
tarafımdan bir mülakat gerçekle#tirilmi#tir. 
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3.2. Ara#tırma Modeli    

!ç mü#terilerin çalı#makta oldukları i#letme içindeki çalı#ma ve ili#ki 
ortamlarından memnuniyet duymalarına neden olacak ko#ulların yerine 
getirilmesi halinde, i#lerine gösterecekleri özen ve dikkat gibi unsurlarla 
yaratacakları daha kaliteli ürün/hizmetin, dı# mü#teriye sunulan hizmetin 
kalitesi üzerinde olumlu etkiler bırakaca$ı konusu literatür kısmında 
tartı#ılmı#tır.  

 

 

 

 

 

!ekil 3.27. "ç Mü#teri Memnuniyetinin Dı# Mü#teri Memnuniyetine Etkileri 

Bu de$erlendirmeler sonucunda, çalı#anların (iç mü#terinin) 
memnuniyetinin dı# mü#teri memnuniyetinin sa$lanmasına etki edece$i 
varsayımı ile önerilen model, "ekil           3.27.’ de gösterilmektedir. 

 

 

3.3. Ara#tırmanın Hipotezleri  

Anket uygulamasıyla, i#letmeden ürün ve hizmet almakta olan 
firmaların (dı# mü#teri) memnuniyetlerini olumlu ya da olumsuz yönde 
etkileyen etmenlerin tespit edilerek olumsuz i#letme süreçlerinin 
sonlandırılması ve bunların yerine tatmin sa$layıcı ko#ulların yaratılabilmesi 
için gerekli olan unsurların tespitine yönelik sorular sorulmu#tur.  

Bu sorular vasıtasıyla, cevaplayıcılara anket sorularında kendilerine 
yöneltilen de$i#kenler ile memnuniyetleri arasındaki ili#ki tespit edilmeye 
çalı#ılmı#tır. 

 Ara#tırmanın amacı ve modeline göre ara#tırılan ana hipotez a#a$ıda 
verilmi#tir: 

A1.   H1= "ç mü#teri memnuniyeti, dı# mü#teri memnuniyetine etki eder. 

 

!ç Mü#teri 
Memnuniyeti 

Dı# Mü#teri 
Memnuniyeti 
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Ara#tırmanın alt amaçları do$rultusunda olu#turulan hipotezler a#a$ıda 
verilmi#tir: 

A1.    H1=  "ç mü#teri memnuniyeti cinsiyete göre farklılık gösterir. 

A2.   H1= Dı# mü#teri memnuniyeti cinsiyete göre farklılık gösterir. 

A3.  H1=  "ç mü#teri memnuniyeti firma ile çalı#ılan yıl sayısıyla 
ili#kilidir. 

A4.  H1= Dı# mü#teri memnuniyeti firma ile çalı#ılan yıl sayısıyla 
ili#kilidir. 

 

3.4. Ara#tırmada Kullanılan Yöntem ve Araçlar 

Ara#tırmada kullanılan yöntem ve araçlar a#a$ıda verilmi#tir. 

3.4.1. Veri Toplama Yöntem ve Aracı 

Ara#tırmada birincil veriler kullanılmı#tır ve birincil verilerin elde 
edilmesi amacıyla anket uygulamasına geçilmi#tir. Ancak birincil verilerin 
de$erlendirilmesi yapılırken ikincil verilerden de yararlanılmı#tır. 

 

3.4.2. Anket Formu Hazırlanması ve Uygulanması  

Ara#tırmada veri toplama yöntemi olarak belirlenen anket uygulaması 
04 "ubat 2013- 11 Mart 2013 tarihleri arasında yapılmı# ve demografik 
özellikler ile ara#tırmada kullanılacak de$i#kenleri ölçmek üzere hazırlanan 
anket formu seçilen örneklem grubuna uygulanmı#tır. Anket formları 
ara#tırmacı tarafından çalı#anlara, satı# temsilcileri tarafından da esas 
mü#terileri olan ana bayilere da$ıtılmı# ve toplanmı#tır.  

Anket soruları, hazırlanan tezde yer alan bilgiler do$rultusunda 
tamamen tarafımdan olu#turulmu#tur. Uygulama yapılan ilk anket için 
olu#turulan deneme anketi 15+15 (iç-dı# mü#teri) ki#iye uygulanmı#, veriler 
do$rultusunda çeli#kili ifade kullanıldı$ının tespiti ile 2 soruda gerekli 
düzenleme sa$lanmı# ve ankete son hali verilmi#tir. 

Ara#tırma için hazırlanan anket iki farklı bölümden olu#maktadır:  
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Birinci anket iç mü#teri memnuniyetinin ve ili#ki ortamının 
de$erlendirilmesinin ölçülmesine yönelik olarak hazırlanmı#tır. Toplamda 17 
sorudan olu#makta olan bu ankette; 2 adet soru cinsiyet ve firmada çalı#ılan yıl 
sayısını sorgulamaktayken kalan 14 soru iç mü#terinin çalı#ma ortamını 
de$erlendirebilmesine hizmet etmesi amacıyla, 1 soru da firmada çalı#makta 
olan iç mü#terilerin ba#ka bir yerde çalı#mayı arzulayıp arzulamadıklarının 
tespiti amacıyla 44 cevaplayıcıya yönlendirilmi#tir. 

Sorulara verilen yanıtlar, tutumun #iddetinin uçlara gittikçe olumlu ya 
da olumsuz yönde arttı$ı 5’li Likert ölçe$iyle derecelendirilmi#tir. 

5=Çok memnunum, 4=Memnunum, 3=Kararsızım, 2=Memnun De!ilim, 1= 
Hiç Memnun De!ilim 

"kinci anket, L. Kırtasiye’nin hizmet vermekte oldu$u dı# mü#terilerine 
uygulanmı#tır. Dı# Mü#teri anketinde bulunan toplam 16 sorunun 2 tanesi 
cinsiyet ve firma ile birlikte i# yapma süresini ölçen demografi soruları iken 1 
soru,  firmanın L. Kırtasiye ile sorun ya#adı$ı departmanın tespit edilmesine 
yönelik hazırlanmı#, 1 soru açık uçlu olup memnuniyetinde eksiklik hisseden 
mü#terilere beklentilerini belirtmeleri amacıyla yöneltilmi#tir.                             
Kalan sorular L. Kırtasiye’nin sunmakta oldu$u hizmetin mü#terileri tarafından 
de$erlendirmelerinin tespiti için 50 cevaplayıcıya yönlendirilmi#tir.  

Sorulara verilen yanıtlar tutumun #iddetinin uçlara gittikçe olumlu ya da 
olumsuz yönde arttı$ı 5’li Likert ölçe$iyle derecelendirilmi#tir. 

5= Çok "yi, 4= "yi, 3=Orta, 2=Yetersiz, 1=Çok Yetersiz 

Anket ile 44 iç mü#teri (çalı#an) ve 50 dı# mü#teriye uygulanan nicel 
ara#tırmanın tamamlanmasının ardından, ara#tırmanın nitel bölümü mülakat 
yöntemi ile L. Kırtasiye !#letmesinin Genel Müdürü tarafından cevaplandırılan 
sorular ile tamamlanmı#tır. Bu bölüm, i#letmenin 2010-2013 yılları arasındaki 
toplam geliri, personel sirkülasyonu, çalı#an #ikayetleri ve bunların önlenmesi 
üzerine geli#tirilmeye çalı#ılan yöntemler vb. unsurların de$erlendirilmesi ile 
çalı#ma ortamının anla#ılmasına hizmet eden sorulardan olu#turulmu#tur. 6 ve 
8 seçenekli yanıtların seçilebildi$i iki sorunun dı#ında kalan 13 soru ise açık 
uçlu olarak yöneltilmi#tir. 
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3.4.3. Ara#tırmanın Kısıtları   

Anket toplamda 95 ki#i ile gerçekle#tirilmi#tir. Anket uygulanan ki#i 
sayısının az olmasının nedeni, L. Kırtasiye’nin çe#itli markaların Türkiye 
distribütörü olması niteli$i sebebiyledir. Bu nedenle toplamda 56 ana bayiye 
satı# yapmakta olan L. Kırtasiye’nin dı# mü#terilerinden 50 bayi 
sahibi/yetkilisine ula#ılmı#, 6 bayi yetkilisi/sahibi ise çe#itli nedenlerle 
ara#tırmaya katılmadı$ından L. Kırtasiye’nin tüm dı# mü#terilerine 
ula#ılamamı#tır.  

L. Kırtasiye’nin toplamda 45 olan (44 çalı#an ve firma sahibi) 
çalı#anlarının tamamına ba#arı ile uygulanmı#tır.   

 

3.5.Verilerin De$erlendirilmesinde Kullanılan Ölçekler ve Güvenilirlik 
Analizi  

Cevaplandırılan anketlerin sisteme i#lenmesinin ardından SPSS 
programı ile faktör analizi, korelasyon,  Mann-Whitney U ve Kruskal Wallis 
testleri uygulanmı#; çapraz tablolar, frekans da$ılımları, aritmetik ortalama, 
standart sapma gibi çe#itli tanımlayıcı istatistiklerden, güvenilirlik ve 
uygunluk analizlerinden yararlanılmı#tır. 

 

"ki bölüm halinde (iç ve dı# mü#teriye) uygulanan anketin geçerlilik 
düzeyleri; 

•  (Dı# mü#teri) Ara#tırmanın geçerlilik ve güvenilirli$i Cronbach’s 
Alpha katsayısıyla ölçülmü#, güvenilirli$in %92,6 olması tespiti ile 
oldukça yüksek oldu$u gözlemlenmi#tir (Nakip, 2006:146). 

•  (!ç Mü#teri)  Ara#tırmanın geçerlilik ve güvenilirli$i Cronbach’s Alpha 
katsayısıyla ölçülmü#, güvenilirli$in %97,5 olması tespiti ile oldukça 
yüksek oldu$u gözlemlenmi#tir (Nakip, 2006:146). 

 

3.5.1.Uygunluk Testi  

Ara#tırmada kullanılan veri setinin uygunlu$unun belirlenmesi için (Dı# 
Mü#teri anketinde) KMO ve Bartlerr’s Test yöntemi kullanılmı#tır. Buna göre 
KMO=%72, Bartlers’s Testinde ise verilerin analiz sonucu (chi-square) 
663,482  (p=0.000) bulundu$undan verilerin faktör analizine “uygun” oldu$u 
belirlenmi#tir (Nakip, 2006:429). 
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                        Tablo 3.2. Dı# Mü#teri Anketi Uygunluk Testi   
 

 

 

 

 

 

                    
"ç Mü#teri anketinde ise; yine ara#tırmada kullanılan veri setinin 

uygunlu$unun belirlenmesi için KMO ve Bartlerr’s Test yöntemi 
kullanılmı#tır. Buna göre KMO=%83,1, Bartlers’s Testinde ise verilerin analizi 
(chi-square) ise 939,089 (p=0.000) bulundu$undan verilerin faktör analizine 
“uygun” oldu$u belirlenmi#tir (Nakip,2006:429). 

                       Tablo 3.3. "ç Mü#teri Anketi Uygunluk Testi   

 

 

                          
3.5.2. Faktör Analizi 

Ölçeklerin güvenilirlik ve geçerliliklerinin ölçülmesinin ardından, dı# 
mü#teri memnuniyetini ölçen 13 soru faktör analizine dahil edilmi#, analiz 
sonucunda 3 faktör elde edilmi#tir. Tespit edilen bu üç faktör dı# mü#terilerin 
memnuniyetini  (Total Variance Explained) %79,7 oranında açıklamaktadır. 

Faktör 1’i meydana getiren de$i#kenlerden olan, L. Kırtasiye’ nin 
sundu$u imkânlar, yapılan #ikâyetlere dönü# hızı, sipari#lerin eksiksiz tedarik 
edilmesi (firma olanakları),  satı# personelinin sipari#lerin teslim etmelerindeki 
sorumluluk/zamanlama unsurları, #ikâyetlere yapılan geri dönü#lerin yarattı$ı 
memnuniyet ve firma ile mü#teri arasındaki uygunsuzlukların giderilmesi 
unsurları; yo$unlukla ürünün tedariki ile ilgili konuları içerdi$inden bu faktöre 
“tedarik olanakları” ismi verilmi#tir. 
  

Mü#terilerin ürün ya da i#letme ile ilgili olarak bilgiye ula#abilirli$i, 
personelin tavır ve davranı#ları, personelin bilgi düzeyi gibi unsurların dı# 
mü#teride yarattı$ı memnuniyeti açıklayan ikinci faktöre, içerdi$i unsurların 
yo$unlukla personel tavrı ile ili#kili olması nedeniyle “personel yeterlili$i” 
ismi verilmi#tir. 

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 

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 
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 Faktör analizinde belirlenmi# olan üçüncü faktör ise; personelin 
görünü#ü, ileti#im yeterlili$i ve ofis gereçleri ihtiyaçlarının kar#ılanması 
unsurlarını içerip “ilgi düzeyi” olarak isimlendirilmi#tir. 
 

                Tablo 3.4. Dı# Mü#teri Faktör Analizi   

Rotated Component Matrixa 

 Component 

 1 2 3 

lisans kırtasiyenin imkanları ,871 -,113 ,176 

!ikayetlere dönü! hızı ,833 ,448 ,098 

sipari!lerin tam tedarik 

edilmesi 
,820 ,322 ,168 

satı! personelinin sipari!leri ,819 ,430 ,022 

!ikayet dönü! i!lemleri 

memn 
,777 ,454 ,185 

ileti!im uygunsuzlukları ,772 ,385 ,262 

bil.ya da ki!i ula!ılabilirli"i ,401 ,840 ,019 

personel tavır ve davranı! ,093 ,801 ,256 

personel bilgi düzeyi ,264 ,795 ,202 

ürün kalitesi ,202 ,776 ,191 

personel görünü!ü ,033 ,268 ,927 

personelin ileti!im yeterlili"i ,231 ,295 ,881 

ofis gereçleri ihtiyacı 

kar!ılanmas 
,459 -,027 ,527 

 
                                

 

Tablo 3.4. verilerine göre; 

1. faktör (tedarik olanakları) toplam varyansın %34,9’unu, 

2. faktör (personel yeterlili$i) toplam varyansın  %27,6’ını, 

3. faktör (ilgi düzeyi) ise toplam varyansın %17,1’ini açıklamaktadır. 

!ç mü#teriye uygulanan anket sorularının ise 14’ü faktör analizine dahil 
edilmi# ve analiz sonucunda tek faktör tespit edilmi#tir. Buna göre iç mü#teri 
memnuniyetinin sa$lanmasını “kurum içi ili#kiler” %76,8 oranında 
açıklanmaktadır. 

J[!

J\!

J]!
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                                     Tablo 3.5. "ç Mü#teri Faktör Analizi 
 

Total Variance Explained 

Compo

nent 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 

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 ,477 3,181 89,739    

5 ,385 2,568 92,307    

6 ,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 göre, “kurum içi ili#kiler” olarak adlandırılan bu tek faktörün 

sa$lanabilmesi halinde çalı#anların %76,8’inin memnuniyet düzeylerinin 
yükselece$i sonucuna varabiliriz. 

 

3.6. Ara#tırmanın Bulguları  

3.6.1. !ç Mü#teri Memnuniyeti Anketinin Analiz Bulguları 

Demografik soruların dı#ında kalan 14 soruya iç mü#teriler tarafından, 
verilen cevaplar Tablo 3.6.’da gösterilmektedir. Tablonun son sütunlarında ise 
verilen yanıtların aritmetik ortalama ve standart sapmaları alınarak 
gösterilmi#tir.  
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                              Tablo 3.6. "ç Mü#teri Anket De$erlendirmesi-1 

 

                                
ANKET 

SORULARI 

Çok 
Memnunum 

 
Memnunum 

 
Kararsızım 

 
Memnun 
De$ilim 

 
Hiç 

Memn. 
De$ilim 

 
!"  

 
 
 
 
Standart 
Sapma 

 
 

 
F 

 
% 

 
F 

 
% 

 
F 

 
% 

 
F 

 
% 

 
F 

 
% 

 
(A.O) 

1. Dept. Çalı#ma 
Düzeni 

 

 
18 

 
40,9 

 
21 

 
47,7 

 
3 

 
6,8 

 
2 

 
4,5 

 
- 

 
- 

 
4,25 

 
,781 

2. Dept. Arası 
"li#kiler 

 

 
16 

 
36,4 

 
18 

 
40,9 

 
10 

 
22,7 

 
-"

 
- 

 
- 

 
- 

 
4,14 

 
,765 

3. Çalı#ma 
Saatleri 

 

 
16 

 
36,4 

 
17 

 
38,6 

 
9 

 
20,5 

 
1 

 
2,3 

 
1 

 
2,3 

 
4,05 

 
,939 

4. Üstlerin hitap 
ve davranı#ları 

 

 
17 

 
38,6 

 
16 

 
36,4 

 
8 

 
18,2 

 
2 

 
4,5 

 
1 

 
2,3 

 
4,05 

 
,987 

5. Üstler ile ili#ki 
kurabilme rht. 

 

 
19 

 
43,2 

 
14 

 
31,8 

 
8 

 
18,2 

 
3 

 
6,8 

 
- 

 
- 

 
4,11 

 
,945 

6. Ba#arıların 
fark ve takdir 

edilmesi 

 
15 

 
34,1 

 
15 

 
34,1 

 
12 

 
27,3 

 
1 

 
2,3 

 
1 

 
2,3 

 
3,95 

 
,963 

7. Ba#arıların 
ödüllendirilmesi 

 
15 

 
34,1 

 
15 

 
34,1 

 
11 

 
25,0 

 
1 

 
2,3 

 
2 

 
4,5 

 
3,91 

 
1,053 

8. Ba#arıların 
takdir ed. ve 

ödüllendirilmesi 

 
15 

 
34,1 

 
17 

 
38,6 

 
10 

 
22,7 

 
2 

 
4,5 

 
- 

 
- 

 
3,98 

 
1,000 

9. Kaynaklara 
eri#im izni 

 
20 

 
45,5 

 
17 

 
38,6 

 
4 

 
9,1 

 
3 

 
6,8 

 
- 

 
- 

 
4,23 

 
,886 

10. Kurum içi 
terfi imk. 

 
13 

 
29,5 

 
12 

 
27,3 

 
13 

 
29,5 

 
5 

 
11,4 

 
1 

 
2,3 

 
3,70 

 
1,091 

11. Kurumdaki 
takım çalı#ması 

 
20 

 
45,5 

 
16 

 
36,4 

 
4 

 
9,1 

 
4 

 
9,1 

 
- 

 
- 

 
4,18 

 
,947 

12. Kurumdaki i# 
güvencesi 

 
29 

 
65,9 

 
10 

 
22,7 

 
2 

 
4,5 

 
1 

 
2,3  

 
2 

 
4,5  

 
4,43 

 
1,021 

13. Yöneticiler 
tarafından 

desteklenme 

 
14 

 
31,8 

 
18 

 
40,9 

 
6 

 
13,6 

 
5 

 
11,4 

 
1 

 
2,3 

 
3,98 

 
1,061 

14. Kurumun 
aile gibi 

görülmesi 

 
23 

 
52,3 

 
14 

 
31,8 

 
4 

 
9,1 

 
3 

 
6,8 

 
- 

 
- 

 
4,30 

 
,904 

 

 

 

 

6H^'$>!!"       4,09 
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Tablo 3.6. verilerine dayanılarak edinilen bulgular a#a$ıdaki gibidir: 

!ç mü#terilere yönelik olarak hazırlanan ankette cevaplayıcıların ilk 
olarak çalı#makta oldukları departmanın çalı#ma düzenine ili#kin 
memnuniyetleri sorgulanmı#tır. Çalı#anların toplam %88,6’sı bu soruya çok 
memnunum ya da memnunum seçeneklerinden birini i#aretleyerek cevap 
vermi# ve % 11,3’ü kararsızım ya da memnun de$ilim seçeneklerinden birini 
i#aretlemi#tir. Hiç memnun de$ilim seçene$ini ise i#aretleyen olmamı#tır.  

Cevaplayıcılara ikinci soru departmanlar arası ili#kileri 
de$erlendirmeleri amacıyla yönlendirilmi#tir. Tabloya göre, çalı#anların toplam 
%77,3’ü çok memnunum veya memnunum seçeneklerinden birini i#aretlerken 
%22,7’si kararsızım seçene$ini i#aretlemi#tir. Yine tabloya göre i#letmedeki 
departmanlar arası ili#kiler için memnun de$ilim ya da hiç memnun de$ilim 
seçeneklerini i#aretleyen olmamı#tır. 

Üçüncü soru, iç mü#terinin i#letmedeki çalı#ma saatlerine olan 
memnuniyetlerini sorgulamaktadır. Cevaplayıcıların %75’i bu soruya çok 
memnunum veya memnunum yanıtlarından birini vermi#, %20,5’i kararsız, 
%4,6’sı ise çalı#ma saatlerinden memnun de$ilim ya da hiç memnun de$ilim 
seçeneklerinden birini i#aretlemi#tir. 

Anketteki dördüncü soru çalı#anların i#letmedeki üstlerinin astlarına 
kar#ı hitap ve davranı#larına duydukları memnuniyeti sorgulamaktadır. Buna 
göre, çalı#anların %75’i bu soruya çok memnunum ya da memnunum 
yanıtlarından birini vermi#, %18,2’si kararsızım seçene$ini i#aretlerken %6,8’i 
memnun de$ilim ve hiç memnun de$ilim seçeneklerinden birini i#aretleyerek 
yanıtlamı#tır. 

Be#inci soru, dördüncü soru ile yakın bir ili#ki içindedir. Bu soru ile 
yukarıdaki sorguda verilecek olan olumsuz ya da olumlu yanıtların olası sebebi 
anla#ılmaya çalı#ılmı#, çalı#anlara üstleri ile ili#ki kurabilme rahatlı$ı 
sorulmu#tur. Bu soruya çalı#anların %75’i çok memnunum ya da memnunum 
yanıtlarından birini verirken, %18,2’ si kararsızım, %6,8’i ise memnun de$ilim 
yanıtlarını vermi#tir. Hiç memnun de$ilim seçene$ini i#aretleyen olmamı#tır. 

Ankette cevaplayıcılara yönlendirilen altıncı soru ile çalı#anların 
ba#arılarının fark edilip takdir edilmesine yönelik memnuniyetleri 
sorgulanmı#tır. Sonuçlara göre; çalı#anların %68.2’ si bu soruya çok 
memnunum ya da memnunum yanıtlarından birini verirken, %27,3’ü 
kararsızım cevabını vermi#, %4,6’sı ise memnun de$ilim ve hiç memnun 
de$ilim seçeneklerinden birini i#aretleyerek yanıtlamı#tır. 
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Yedinci soru ile L. Kırtasiye iç mü#terilerine ba#arılarının 
ödüllendirilmesi konusundaki memnuniyetleri sorulmu#, buna göre 
çalı#anların %68.2’si bu soruya çok memnunum ya da memnunum 
yanıtlarından birini vermi#tir.  Aynı soruya çalı#anların %25’i ise kararsızım 
cevabını verirken, %6,8’i ise soruyu memnun de$ilim ya da hiç memnun 
de$ilim seçeneklerinden biri ile yanıtlamı#tır.  

Sekizinci soruda;  altı ve yedinci soru ile ili#kili olarak ba#arıların 
takdir edilip ödüllendirilmesi sorgulanmı#tır. Çalı#anların %72,7’si bu soruya 
çok memnunum ya da memnunum yanıtlarından birini verirken %27,2 
kararsızım seçene$ini i#aretlemi# kararsızım ve memnun de$ilim 
seçeneklerinden birini i#aretlemi#tir. Soruda hiç memnun de$ilim seçene$ini 
i#aretleyen olmamı#tır. 

!#letme içinde kullanılan kaynaklara eri#im iznine yönelik 
memnuniyeti sorgulayan dokuzuncu soruya çalı#anların % 84,1’ i çok 
memnunum ya da memnunum yanıtlarını, %15,9’i kararsızım ya da memnun 
de$ilim yanıtlarından birini vermi#, hiç memnun de$ilim seçene$ini ise 
i#aretleyen olmamı#tır. 

Ankette cevaplayıcılara yönlendirilen onuncu soru i#letmedeki terfi 
imkanlarına yönelik memnuniyeti sorgulamaktadır. Bu soruya çalı#anların 
%56,8’i çok memnunum ya da memnunum yanıtlarından birini vermi#, 
%29,5’i kararsızım, %13,7’si ise memnun de$ilim veya hiç memnun de$ilim 
seçeneklerinden birini i#aretleyerek yanıtlamı#tır. Terfi imkânlarının iç 
mü#teride yarattı$ı memnuniyetinin sorgulandı$ı bu soru, tablo verileri 
itibariyle en dü#ük aritmetik ortalama olan 3.70 oranının görüldü$ü soru 
olmaktadır. 

On birinci soru, ilk soru ile ba$lantılı olup bununla iç mü#terilere 
kurumdaki takım çalı#ması ile ilgili memnuniyetleri sorulmu#tur. Çalı#anların 
%81,9’u bu soruya çok memnunum ya da memnunum yanıtlarından birini 
verirken %18,2’si kararsızım ya da memnun de$ilim yanıtlarından birini 
vermi#tir. Cevaplayıcıların hiç biri bu soruda hiç memnun de$ilim seçene$ini 
i#aretlememi#tir. 

On ikinci soru, iç mü#terilerin kurumdaki i# güvencesine yönelik 
memnuniyetlerini sorgulamaktadır. Tablodaki verilere göre, çok memnunum 
yanıtının en yüksek seviyede oldu$u bu soru ile çalı#anların %65,9’unun 
kurumdaki i# güvencesinden çok memnun oldu$u görülmektedir.  
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%22,7’sinin memnunum olarak i#aretledi$i on ikinci soruyu 
çalı#anların %4,5’i kararsızım ve %6,8’i memnun de$ilim ile hiç memnun 
de$ilim yanıtlarından birini i#aretleyerek cevaplamı#tır. Kurumdaki i# 
güvencesi ile ilgili memnuniyetinin sorgulandı$ı bu soru ise, tablo verileri 
itibariyle memnuniyet düzeyinin en yüksek olarak görüldü$ü aritmetik 
ortalama olan 4.43 ile öne çıkmaktadır. 

Ankette on üçüncü soru olarak cevaplayıcılara yönlendirilen yöneticiler 
tarafından desteklenme sorusunda çalı#anların %72,7’si çok memnunum ya da 
memnunum seçeneklerinden birini i#aretlerken, %13,6’sı kararsızım, %13,7’si 
ise memnun de$ilim ya da hiç memnun de$ilim yanıtlarından birini 
i#aretleyerek memnuniyet düzeylerini belirtmi#lerdir. 

Çalı#an memnuniyetinin en üst derecesi olarak nitelendirilebilecek olan 
kurumun aile olarak görülmesine dair memnuniyetlerinin sorgulandı$ı on 
dördüncü soruya ise çalı#anların %84,1’i çok memnunum ya da memnunum 
yanıtlarından birini verirken, %15,9’u kararsızım ya da memnun de$ilim 
seçeneklerinden biriyle yanıt vermi#tir. Soruda hiç memnun de$ilim seçene$ini 
i#aretleyen kimse olmamı#tır. Yine Tablo 3.6. verilerine göre memnuniyet 
düzeyindeki aritmetik ortalamanın 4.30 ile en yüksek oranlardan birini 
gösterdi$i bu soru ile iç mü#terinin çalı#tı$ı kurumu ailesi gibi gördü$ü sonucu 
ortaya çıkmaktadır. 

                        Tablo 3.7. "ç Mü#teri Anket De$erlendirmesi-2 

 

Anketteki son soru olan on be#inci soru ile çalı#anlara imkânım olsa 
ba#ka bir yerde çalı#mayı tercih edebilirdim yönlendirmesinin 
de$erlendirilmesi istenmi#tir. Yine 5’li Likert ölçe$ine tabi olan bu soruya 
çalı#anların %6,8’i tamamen katılıyorum ya da katılıyorum yanıtlarından birini 
vermi# %11,4’ü ise kararsızım seçene$ini i#aretlemi#tir. !mkânım olsa ba#ka 
bir i#yerinde çalı#mayı tercih ederdim sorusuna çalı#anların %81,8’i ise 
katılmıyorum ya da hiç katılmıyorum #eklinde yanıtlayarak i#letmeden 
ayrılmak istemediklerini belirtmi#lerdir. 

 

 Tamamen 
Katılıyorum Katılıyorum Kararsızım Katılmıyorum Hiç  

Katılmıyorum 
 

!"  
 
Standart 
Sapma  F % F % F % F % F % (A.O) 

15. Ba#ka 
bir i#te 

çalı#mayı 
tercih 
etme 

 
 

2 

 
 

4,5 

 
 

1 

 
 

2,3 

 
 

5 

 
 

11,4 

 
 

15 

 
 

34,1 

 
 

21 

 
 

47,7 

 
 

1,75 

 
 

,991 
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!ç mü#teri memnuniyet anketine cevaplayıcıların vermi# oldu$u 
yanıtlardan elde edilen bulgulara göre, L. Kırtasiye çalı#anlarının i#letmenin iç 
düzeni ve i#letme içindeki çalı#ma arkada#ları ile ilgili olarak duydukları 
memnuniyet 1, 2, 11 ve 14. sorular ile sorgulanmı#tır. Çalı#anların bu sorulara 
vermi# oldu$u yanıtların aritmetik ortalamalarının 4.22 oldu$unun tespiti, 
i#letme içindeki çalı#ma ortamının memnuniyet yaratıcı bir seviyede oldu$unu 
göstermektedir.   

Çalı#ma saatleri, kaynaklara eri#im izni, kurum içi terfi imkânı ve i# 
güvencesi soruları ise genellikle i#letmenin i# süreçlerinin düzeni ile alakalı 
olup tablo verilerinden de görülece$i üzere, sözkonusu soruların aritmetik 
ortalamalarının 4.10 olması itibariyle, iç mü#terilerin genel anlamda 
i#letmedeki i# süreçleri ile ilgili memnuniyet seviyelerinin oldukça yüksek 
oldu$u söylenebilir.  

Çalı#anların yöneticileri ile ilgili olarak memnuniyetlerinin sorgulandı$ı 
4, 5 ve 13. sorulara verilen yanıtlarda çalı#anların %13,6’sının kararsız 
%13,7’sinin ise memnun olmadı$ını ortaya koymaktadır. Bilhassa on üçüncü 
soruya verilen yanıtların aritmetik ortalamasının 3.98 olması yöneticiler 
tarafından desteklenmenin kurumda yükseltilmesi gerekti$ine i#aret 
etmektedir. 

Öte yandan üstlerin hitap ve davranı#larına yönelik olarak verilen 
cevaplar ile çalı#anların %6,8’i memnun de$il veya hiç memnun de$ilken 
%18,2’sinin kararsızım yönünde de$i#en cevapları ile ast ve üst ili#kilerinde 
çözülmesi gereken problemleri i#aret etmektedir. Aynı #ekilde çalı#anların 
üstleri ile ili#ki kurabilmekteki rahatlıklarına yönelik olarak sorgulanan 5. 
soruda çalı#anların %6,8’inin memnun de$ilim ve 18,2’inin kararsızım 
yönünde vermi# oldu$u cevaplar ile kurumda mevcut olan hiyerar#i ile ilgili 
sorunlar ile ilgili olarak yapılan düzenlemelerin yeterli olmadı$ı ve kurumda 
yapılan düzenlemelere ra$men çalı#anların yöneticileri ile ya#adı$ı sorunların 
tam anlamıyla çözülemedi$i görülmektedir. Öte yandan sözkonusu sorular 
kar#ısında kararsızım seçeneklerinin de yo$un olarak kullanılması dikkat 
çekmektedir.  

Bu seçene$in kullanım yo$unlu$u ayrıca ast üst ili#kilerindeki 
de$i#kenli$i de ifade etmektedir. Dolayısıyla çalı#anların mevcut durumda 
üstleri ile olan ili#kilerindeki memnuniyetlerini tam anlamıyla 
açıklayamadıkları görülmektedir.  
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Bununla ilintili olarak 6, 7 ve 8. sorularda çalı#anların ba#arılarının fark 
edilip takdir edilmesi, ödüllendirilmesi ve takdir edilip ödüllendirilmesi 
öncelikle birbirini sorgulayan sorular olması itibariyle sonra da eksikli$in ne 
olabilece$inin tespiti ile olu#turulmu#tur. Sorulara verilen yanıtlar ile üç 
soruda da çalı#anlardan sadece 15’i çok memnun olduklarını iletmi#lerdir. 
Buna göre ba#arıların  kurumda fark edilip takdir edilmesi sorusuna kararsızım 
yanıtını veren çalı#an sayısı 12 iken ba#arılar ödüllendiriliyor sorusuna 
kararsızım yanıtını veren çalı#an sayısı 11 ki#i, hem takdir ediliyor hem de 
ödüllendiriliyor sorusuna karasızım yanıtını veren çalı#an sayısı ise 10 ki#idir.  

Edinilen bu bulgular itibariyle, çalı#anların ba#arılarının fark ve takdir 
edilerek ödüllendirilmesi konusunda -yukarıdaki örne$e benzer #ekilde- bir 
de$i#kenli$in sözkonusu oldu$unu söyleyebiliriz. Konu yine a$ırlıklı olarak 
yöneticileri ilgilendirmekte olup verilen yanıtlar sebebiyle tavır ve 
davranı#lardaki tutarlılı$ın tam anlamıyla sa$lanamadı$ı görülmektedir. 

Çalı#anların kendilerini bir takım hatta bir aile olarak görüp 
görmediklerinin sorgulandı$ı 11 ve 14. sorulara verilen yanıtlarda ise iki soru 
için toplamda sadece %15.9 oranı ile memnuniyetsizlik bildirilmi# ancak 
verilen yanıtlar genel itibariyle olumlu de$erlendirilmekte oldu$undan bu 
soruyla çalı#anların çalı#ma ortamındaki arkada#ları ile bir bütün 
olu#turabildikleri kanısına varabiliriz.    

"ç mü#terilerin memnuniyetlerinin ölçülmesi amacıyla yapılan ankette 
son olarak iç mü#terilerin sorulan sorulara verdikleri yanıtların (1 ile 5 arası 
puan) toplanması ile bir puan skoru (P) elde edilmi#tir.  

Tablo verilerinden elde edilen P skoru derecelendirilmesi ise a#a$ıdaki 
#ekilde yapılmı#tır: 

Memnuniyet Oranı 30-50  arası (Dü#ük) 

Memnuniyet Oranı 51-60 arası (Orta) 

Memnuniyet Oranı 61 ve üzeri (Yüksek) 
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        Tablo 3.8. "ç Mü#teri Memnuniyet Anketinin Puansal De$erlendirmesi 

P 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 30 1 2,3 2,3 2,3 

34 1 2,3 2,3 4,5 

35 1 2,3 2,3 6,8 

45 2 4,5 4,5 11,4 

47 2 4,5 4,5 15,9 

48 1 2,3 2,3 18,2 

50 1 2,3 2,3 20,5 

52 1 2,3 2,3 22,7 

54 2 4,5 4,5 27,3 

55 1 2,3 2,3 29,5 

56 2 4,5 4,5 34,1 

58 5 11,4 11,4 45,5 

59 3 6,8 6,8 52,3 

60 1 2,3 2,3 54,5 

61 3 6,8 6,8 61,4 

62 1 2,3 2,3 63,6 

63 1 2,3 2,3 65,9 

64 1 2,3 2,3 68,2 

65 1 2,3 2,3 70,5 

67 1 2,3 2,3 72,7 

71 11 25,0 25,0 97,7 

72 1 2,3 2,3 100,0 

Total 44 100,0 100,0  

 
Çalı#anların anket sorularına vermi# oldu$u bu yanıtlar genel olarak 

de$erlendirildi$inde; çalı#anlarının %20’sinin memnuniyet oranının dü#ük, 
%35,8’inin memnuniyet oranının orta ve %44,2’sinin memnuniyet oranının yüksek 
oldu$u belirlenmi#tir. Buna göre iç mü#terilerin %80’inin orta ve üzerinde bir 
memnuniyet ölçüsüne sahip oldukları saptanmı#tır. Ölçümler genel olarak 
de$erlendirildi$inde L. Kırtasiye’de çalı#makta olan iç mü#terilerin memnuniyetinin 

4,09 aritmetik ortalamasıyla oldukça yüksek bir seviyede olması sebebiyle “iç 
mü#teri memnundur” sonucuna varabiliriz. 
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3.6.2. Dı# Mü#teri Memnuniyeti Anketinin Analiz Bulguları 

Dı# mü#teri memnuniyetini sorgulamak amacıyla hazırlanan anketin 
bulguları ise Tablo 3.9.’da verilmi#tir. 

 

Tablo 3.9 Dı# Mü#teri Anket Analiz Bulguları - 1 

 
 

ANKET 
SORULARI 

Çok "yi 
 
"yi 

 
Orta 

 
Kötü 

 
Çok 
kötü 

 
!"  

 
 
 
Standart 
Sapma 

 
 

F 
 

% 
 

F 
 

% 
 

F 
 

% 
 

F 
 

% 
 

F 
 

% 
 
(A.O) 

 
1. Ürün kalitesi 

 

 
 6 

 
12,0  

 
34 

  

 
68,0  

 
9  

 
18,0  

 
1 
 

 
2,0 

  

 
 - 

 
- 
  

 
3,90 

 
,614 

 
2. Ula#ılabilirlik 

 

  
7 

 
14,0 
  

 
27 
  

 
54,0 
  

 
14 
  

 
28,0 

 
2 "

 
4,0  

 
-  

 
- 
  

 
3,78 

 
,737 

 
3. Personelin tavır 

ve davranı#ları 

 
12 

 
24,0 
  

 
27 
  

 
54,0 
  

 
11 
  

 
22,0 
  

 
 - 

  
- 

  
- 

 
 - 

 
4,02 

 
,685 

 
4. Personel bilgi 

düzeyi 

 
11 

 
22,0 
  

 
22  

 
44,0  

 
16  

 
32,0 
  

 
1  

 
2,0  

  
- 

 
-  

 
3,86 

 
,783 

5. Sipari#lerin 
eksiksiz tedarik 

edilmesi 
 

 
 6 

 
12,0 
  

 
15  

 
30,0  

 
22 

 
44,0  

 
6  

 
12,0 

 
1 

 
2,0  

 
3,38 

 
,923 

6. "leti#im ve 
uygunsuzlukların 

giderilmesi 

  
8 

 
16,0  

  
18 

  
36,0 

 
22  

 
44,0  

 
1  

 
2,0  

 
1 

 
2,0 

 
3,62 

 
,855 

7. Satı# 
personelinin 

sipari#leri eksiksiz 
tedarik etmesi 

 
 7 

  
14,0 

  
15 

 
30,0  

 
22 
  

 
44,0  

  
4 

 
 8,0 

  
2 

  
4,0 

 
3,42 

 
,971 

 
8. !ikâyet dönü# 

hızı 

  
6 

  
12,0 

  
20 

  
40,0 

  
21 

 
42,0  

 
 1 

 
2,0 
  

 
2  

 
4,0  

 
3,54 

 
,885 

9. !ikâyet 
dönü#lerinin 

sa$ladı$ı 
memnuniyet 

  
7 

 
14,0  

 
19  

 
38,0  

 
19  

 
38,0 
  

 
3 
  

 
6,0 
  

 
2 

 
4,0 

 
3,52 

 
,953 

10. L. Kırtasiye 
tarafından 

sa$lanan imkanlar 

  
5 

  
10,0 

  
13 

 
26,0  

 
18  

 
36,0 

 
12 

 
24,0 

 
2 

 
4,0 
  

 
3,14 

 
1,030 

11. Satı# 
personelinin 
dı# görünü#ü 

  
23 

 
46,0  

 
25  

 
50,0  

 
2  

 
4,0  

 
-  

 
 - 

 
 - 

 
 - 

 
4,42 

 
,575 

12. Satı# 
personelinin 

ileti#im kurabilme 
yeterlili$i 

  
21 

 
42,0  

 
27  

 
54,0  

 
 2 

 
4,0  

 
 - 

  
- 

 
 - 

 
  - 

 
4,38 

 
,567 

13. Ofis gereçleri 
ihtiyaçlarının 

kar#ılanabilmesi 

 
10 

 
20,0 

 
16 

 
32,0 
  

 
16 
  

 
32,0 
  

 
8  

 
16,0 
  

 
 - 

 
 - 

 
3,56 

 
,993 

 6H^'$>!"         

3,74 _V`a!

"
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Tablo 3.4.’te verilen faktör analizi verileri itibariyle, birinci faktörde 
(tedarik olanakları) belirtilen maddelerin cevaplanabilmesi halinde dı# 
mü#terilerin %34,9’unun memnuniyet duyaca$ı, ikinci faktör olan personel 
yeterlili!inin sa$lanabilmesi halinde dı# mü#terilerin %27,6’sının, ilgi düzeyi 
olarak adlandırılan 3. faktör ko#ullarının sa$lanabilmesinin dı# mü#terilerin 
%17,1’inin memnuniyet düzeyini arttıraca$ı tespit edilmi#ti.  Tablo 3.4 
bulgularından hareketle, faktör analizi ile ortaya çıkarılmı# faktörlerin 
ortalamaları ise tablo 3.10’ te verilmi#tir. 

   Tablo 3.10. Dı# Mü#teri Faktör Analizi Aritmetik Ortalaması 

 

Bunun dı#ında anketin ikinci bölümü dı# mü#terilerin memnuniyetini 
sorgulamak amacıyla hazırlanmı# olup memnuniyet seviyelerini ölçmekte ve 
memnuniyetsizlik sebeplerini ara#tırmaktadır. Buna göre Tablo 3.9. verilerine 
dayanılarak edinilen bulgular ise a#a$ıdaki gibidir: 

Anket ile cevaplayıcıların ilk olarak ürün kalitesi ile ilgili dü#ünceleri 
sorgulanmı#tır. Tablo verilerine göre, cevaplayıcıların %80’inin ürün kalitesini 
çok iyi ya da iyi olarak de$erlendirdikleri görülmektedir. Öte yandan dı# 
mü#terilerin %18’inin orta olarak de$erlendirdi$i ürün kalitesini, %4’ü kötü 
olarak de$erlendirmi#tir. Çok kötü seçene$ini i#aretleyen ise olmamı#tır. 

Ürün ile ilgili bilgi ya da ki#iye ula#ılabilirli$in sorgulandı$ı ikinci 
soruya dı# mü#terilerin %68’i çok iyi veya iyi yanıtlarını verirken, %14’ü orta 
ve %4’ü kötü yanıtlarını vermi#tir. Ula#ılabilirlik sorusunu çok kötü olarak 
de$erlendiren ise olmamı#tır. 

 
1. faktör (tedarik olanakları)   
                                
(L. Kırtasiyenin sundu!u imkanlar, #ikayetlere dönü# 
hızı, sipari#lerin tam tedarik edilmesi, satı# personelinin 
sipari#leri, #ikayet dönü#lerinin sa!ladı!ı memnuniyet, 
ileti#im uygunsuzlukları) 

!"  
 
 

3,44 
 

 
2. faktör (personel yeterlili$i)                                 
 
(Bilgi ya da ki#iye ula#ılabilirlik, personel tavır ve 
davranı#, personel bilgi düzeyi, ürün kalitesi) 

  
 

3,89 

 
3. faktör (ilgi düzeyi)             
                                 
(Personelin görünü#ü, personelin ileti#im yeterlili!i, ofis 
gereçleri ihtiyaçlarının kar#ılanması) 

  
 

4.12 
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Personelin tavır ve davranı#larının de$erlendirilmesinin sorgulandı$ı 
üçüncü soruya mü#terilerin %78’i çok iyi veya iyi yanıtlarını vermi#lerdir. 
Aynı soruda mü#terilerin %22’si orta yanıtını verirken kötü veya çok kötü 
yanıtını veren olmamı#tır. 

Anketin dördüncü sorusu olan personelin bilgi düzeyine olan 
de$erlendirmede cevaplayıcıların %66’sı çok iyi ya da iyi yanıtlarını vermi#, 
%32’si orta, %2’si ise kötü yanıtını vermi#tir. Soruya çok kötü yanıtını veren 
olmamı#tır. 

Be#inci soru ile sipari#lerin eksiksiz olarak tedarik edilmesi ne ili#kin 
mü#teri de$erlendirmeleri sorgulanmı#tır.  Soruya katılımcıların %42’si çok iyi 
yanıtını verirken %44’ü orta, %12’si kötü ve %2’si çok kötü yanıtını vererek 
sipari#lerini tedarik etmek konusundaki de$erlendirmelerini bildirmi#lerdir. 

Personelin sorun çözme yeterlili$inin sorgulanması amacıyla hazırlanan 
altıncı soru; dı# mü#terinin personel ile ileti#imi ve olası uygunsuzlukların 
giderilmesi konusundaki de$erlendirmelerini içermektedir. Tablo verilerinde 
mü#terilerin %52’sinin bu soruya çok iyi veya iyi yanıtlarından birini verdikleri 
görülmektedir. %44’ü aynı soruyu orta olarak de$erlendirirken %2’si kötü ve 
%2’sinin de çok kötü olarak yanıtlamı#tır. 

Yedinci soru, satı# personelinin sipari#leri eksiksiz olarak tedarik 
etmesi konusundaki mü#teri de$erlendirmelerini sorgulamaktadır. Bu soru 
altıncı soru ile ili#kili olup, tedarik konusunda ya#anabilecek olası sorunların 
i#letme yeterlili$i ile mi yoksa personelin ilgisi ile mi alakalı oldu$unun 
anla#ılmasına yönelik olarak hazırlanmı#tır. Soruya, mü#terilerin %44’ü çok iyi 
ya da iyi yanıtlarından birini verirken, %44’ü orta olarak de$erlendirmi#, %8’i 
kötü ve %4 ise çok kötü olarak de$erlendirmi#tir. 

!#letmeye yapılan #ikâyetlere dönü# hızının sorgulandı$ı sekizinci 
soruya mü#terilerin %52’si çok iyi ya da iyi yanıtlarını verirken %42’si orta 
%2’si kötü ve %4’ü çok kötü yanıtlarını vermi#tir.  

!ikayet dönü#lerinin mü#teride yarattı$ı memnuniyetin 
de$erlendirildi$i dokuzuncu soruya ise mü#terilerin %52’si çok iyi ya da iyi, 
%38’i orta, %6’sı kötü ve %4’ü çok kötü yanıtlarını vermi#lerdir. 
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Anketin onuncu sorusu ile dı# mü#terilerden L. Kırtasiye tarafından 
sa$lanan imkânların de$erlendirilmesi istenmi#tir. Mü#terilerin toplamda 
%36’sı bu soruya çok iyi veya iyi yanıtlarından birini vererek L. Kırtasiye’ nin 
sunmakta oldu$u imkânlar ile ilgili memnuniyetlerini iletmi#lerdir. %36’sı aynı 
soruya orta yanıtını verirken %24’ü kötü ve %4’ü çok kötü yanıtını vermi#tir. 
!#letme tarafından sa$lanan imkânların dı# mü#teri memnuniyetine etkisinin 
sorgulandı$ı bu soru, tablo verileri itibariyle; 3.14 oranındaki aritmetik 
ortalaması ile anketteki en dü#ük memnuniyet oranını göz önüne sermektedir. 

Öte yandan L. Kırtasiye tarafından sa$lanan imkanların 
de$erlendirilmesinin ardından soru, mü#terilere “beklentileriniz” #eklinde açık 
uçlu bırakılmı# ancak mü#terilerin hiçbiri soruya yanıt vermemi#tir.  

Dı# mü#terinin satı# personelinin dı# görünü#ü ile ilgili 
de$erlendirmelerinin bulundu$u soru ankette 11. sırada sorulmu# ve 
cevaplayıcıların en yüksek memnuniyet seviyelerinden birinin personelin 
görünü#ü ile ilgili oldu$u görülmü#tür. Buna göre mü#terilerin %96’sı bu 
soruya çok iyi veya iyi yanıtlarını verirken %4’ü orta yanıtını vermi#tir. Soruya 
kötü ya da çok kötü yanıtını veren kimse olmamı#tır. 

On ikinci soru satı# personelinin ileti#im kurabilme yeterlili$ini 
ölçmek amacıyla hazırlanmı#tır. Soruya mü#terilerin %96’sı  çok iyi ya da iyi 
yanıtını vererek i#letme ile ilgili en yüksek memnuniyet seviyesine sahip 
oldukları ikinci unsuru göz önüne sermi#lerdir. Katılımcıların %4’ü aynı 
soruda orta cevabını verirken soruya kötü ya da çok kötü yanıtını veren 
olmamı#tır. Bu soru aynı zamanda ankette 4.38 oranı ile en yüksek aritmetik 
ortalamanın olarak gözlemlendi$i sorudur. 

Ankette on üçüncü soru olan ofis gereçleri ihtiyaçlarının 
kar#ılanabilmesi, be#inci soru ile ba$lantılı olarak sorulmu#, farklı bir ifade ile 
yeniden sorgulanarak tutarlılık ölçülmü#tür. Soruya mü#terilerin %52’si çok iyi 
ya da iyi yanıtlarını vermi#, %32’si orta olarak de$erlendirmi# ve %16’sı kötü 
yanıtlarını vermi#tir. Çok kötü yanıtını veren olmamı#tır. 

                                  Tablo 3.11. Dı# Mü#teri Anket Analiz Bulguları - 2 
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On dördüncü soru olarak mü#terilerden ürünleri kalitesine oranla 
de$erlendirmeleri istenmi#; mü#terilerin % 24’ü fiyatları kaliteye oranla çok 
yüksek, %40’ı yüksek, %16’sı normal, %2’si ise fiyatların kalitesine oranla 
dü#ük oldu$u görü#ünü bildirmi#tir. Fiyatlar kalitesine oranla çok dü#üktür 
de$erlendirmesini yapan olmamı#tır. 

Analiz sonucu elde edilen bulgulardan öncelikle ürünün kalitesi ve 
fiyatın kaliteye oranlarının sorgulandı$ı 1 ve 14. sorulara mü#terilerin vermi# 
oldu$u yanıtlara göre mü#terilerin %80’inin ürün kalitesini çok iyi veya iyi 
olarak de$erlendirmesine kar#ın %32’sinin ürün fiyatını kalitesine oranla 
normal olarak de$erlendirdi$ini görmekteyiz. Bununla birlikte ürünün 
kalitesini mü#terilerin toplamda sadece %20’si orta ya da kötü olarak ifade 
etmekteyken %64’ünün kalitesine oranla ürün fiyatını çok yüksek ya da yüksek 
olarak de$erlendirilmektedir. Soruya verilen cevaplardaki çeli#ki ürünün 
kalitesinden ziyade fiyatları nedeniyle olumsuz de$erlendirmeye tabi 
tutuldu$unu göstermektedir. 

Ankette 5, 7 ve 13. sorular ile sipari#lerin eksiksiz olarak tedarik 
edilmesi, satı# personelinin sipari#leri eksiksiz olarak tedarik edebilmesi ve ofis 
gereçleri ihtiyaçlarının kar#ılanabilmesine yönelik olarak yöneltilen sorulara 
mü#terilerin vermi# oldukları yanıtlar ile mü#terilerin ihtiyaç duydu$u ürünleri 
tedarik etmelerindeki olası engellerin sebebi sorgulanmı#tır. Buna göre 5 ve 13. 
sorular farklı ifadeler ile yeniden sorulmaları suretiyle tutarlılı$ın sorgulandı$ı 
sorulardır.   

Buna göre be#inci soruda mü#terilerin toplamda %42’si sipari#lerin 
teslimini çok iyi ya da iyi olarak de$erlendirmekteyken aynı soruya 13. soruda 
kullanılan ifade itibariyle  %52’sinin çok iyi ya da iyi yanıtlarının verdiklerini 
görmekteyiz.  Yine aynı soru ile ilgili olarak, mü#terilerin %44’ü sipari# 
teslimini orta olarak nitelendirirken, %32’sinin 13. soruya orta yanıtını 
verdi$ini görmekteyiz.  

Sipari#lerin eksiksiz olarak tedarik edilmesini sorgulayan be#inci soruya 
mü#terilerin %14’ü kötü ya da çok kötü olarak de$erlendirirken, ofis gereçleri 
ihtiyaçlarının kar#ılanabilmesinin soruldu$u 13. soruyu katılımcıların %16’sı 
kötü olarak cevaplandırılmı#tır.  Buna göre, sipari#lerin tedariki ile ilgili olarak 
mü#terilerin ya#amakta oldu$u bir takım sıkıntıların sözkonusu oldu$unu 
söyleyebiliriz. Ancak de$erlendirme sonuçlarının iki soruda farklı oranlarda 
belirtilmi# olması anlamlı bulunmamı#tır. 

Be#inci ve yedinci soruda ise sipari#lerin tedarik edilebilmesindeki olası 
sorunların kayna$ı ara#tırılmı#tır.  Buna göre mü#terilerin %42’si sipari#lerin 
eksiksiz olarak tedarik edilmesini çok iyi ya da iyi olarak de$erlendirirken, 
%44’ü satı# personelinin sipari#lerinin teslim etmelerini aynı oranla 
de$erlendirmi#tir.  



!&!"
"

Her iki soruya da %44 ile orta cevabının verilmi# olması ise sipari#lerin 
tedarik edilmesinde mü#terilerin fark gözetmedi$ini göstermektedir. Bu yanıt, 
mü#terinin ürün sipari#lerini tedarik etmekte ya#adı$ı sorunun personelden ya 
da i#letmeden kaynaklı olup olmadı$ı ile ilgilenmedi$ini göstermektedir. Buna 
göre önemli olan ürünün teslim edilip edilemedi$idir.  

Ankette cevaplayıcılara yönlendirilen 2, 3, 4, 11 ve 12. sorular a$ırlıkla 
personelin de$erlendirilmesine ili#kin hazırlanmı#tır. Sorular ile ula#ılabilirlik, 
personelin tavır ve davranı#ları, personelin ilgi düzeyi, satı# personelinin dı# 
görünü#ü ve ileti#im kurabilme yeterlilikleri sorgulanmı#tır. Personelin 
davranı#, görünü# ve ilgi düzeyinin sorgulandı$ı sorulara verilen yanıtların 
aritmetik ortalamalarının 4.09 olmasından ise mü#terilerin personel ile olumlu 
bir ileti#im içinde oldukları sonucuna varabiliriz.   

Tablo 3.9.’da da görülece$i üzere, özellikle en yüksek be$eni 
de$erlendirilmelerinin yapıldı$ı on bir ve on ikinci sorularda L. Kırtasiye’nin 
mü#terileri olan bayilerin personele ili#kin görü#lerini %96 oranında çok iyi ya 
da iyi olarak de$erlendirmesi, mü#terilerin iç mü#terilere yönelik 
memnuniyetinin yüksekli$ini göstermektedir. Aynı zamanda sözkonusu 
soruların aritmetik ortalamaları 4.40 oranı ile oldukça yüksek bir seviyededir. 

Buna göre sipari#lerin tedarik edilebilmesi ile ilgili olarak mü#terilerle 
ya#anan sorunda -personelin de etkisi olmakla birlikte- mü#terilerin a$ırlıklı 
olarak personel ile ili#kilerini olumlu de$erlendirmeleri nedeniyle, sipari# 
sıkıntısının a$ırlıklı olarak i#letme variyeti ya da i# süreçlerinden 
kaynaklandı$ı sonucuna varabiliriz.  

Ankete sekiz ve dokuzuncu sorular ile dı# mü#terilerin i#letmeye yaptı$ı 
#ikâyetlerin dönü# hızı ve #ikâyet dönü#lerinin yarattı$ı memnuniyet 
sorgulanmı#tır. Tablo verilerine göre her iki soruyu da mü#terilerin %52’si çok 
iyi ya da iyi olarak yanıtlamı# bu durumda mü#terilerin yarısından fazlası 
sonuçlardan yüksek seviyede memnuniyet duydu$unu iletmi#, iki soru 
toplamında %80’i #ikayetlere dönü# hızı ve bunun yarattı$ı memnuniyeti orta 
olarak de$erlendirmi#tir. Aynı soru ile #ikayetlere dönü# hızını cevaplayıcıların 
%6’sı kötü ve çok kötü olarak de$erlendirmi#,  %10’u #ikâyetlere dönü#lerin 
sa$ladı$ı memnuniyet ile ilgili olarak kötü ya da çok kötü yanıtlarını 
vermi#lerdir. "ikâyetlerin cevaplandırılması ve #ikâyetlere dönü# hızının dı# 
mü#teride yarattı$ı memnuniyetin sorgulandı$ı bu soruya verilen yanıtların 
aritmetik ortalamasının 3.53 oranında olması, dı# mü#teri memnuniyetindeki 
belirsizli$i ortaya koymaktadır. Bu orana göre dı# mü#teri ne tam memnuniyet 
duyabilmekte ne de tam olarak memnuniyetsizli$ini iletmektedir.  

"ikâyetler ile ilgili olarak verilen yanıtlarla olası bir sorun tespit 
edilmesi halinde, sorunun kayna$ını bulmak amacıyla 15. soru hazırlanmı#tır. 
Genel olarak #ikâyetlerin kayna$ının sorgulandı$ı bu son soruda edinilen 
bulgular Tablo 3.12. ile gösterilmektedir 
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                           3.12. Dı# Mü#teri Anket Analiz Bulguları – 3 

15. Sorun Ya!anan Departman 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid satı! personeli 2 4,0 4,0 4,0 

ödeme - muhasebe 13 26,0 26,0 30,0 

üretim 8 16,0 16,0 46,0 

hiçbiri 27 54,0 54,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  

 
L. Kırtasiye mü#terilerinin %16’sının sorun ya#adı$ı üretim bölümü, 

genel olarak ürünün kendisi ile ilgili ya#anan sıkıntıları ifade etmektedir. 
Bunun dı#ında %26 oranıyla en fazla sıkıntı ya#anan bölümün muhasebe, 
sıkıntı konusunun ise ödemeler oldu$unu tablo verilerinden görmekteyiz. 
!#letmeye yönelik #ikâyetlerin personel ile ilgili olan oranı ise %4 ile 
açıklanmaktadır. Son olarak dı# mü#terilerin %54’ünün sorun ya#adı$ı 
ki#i/departman sorusuna cevaben verdi$i hiçbiri seçene$i ile L. Kırtasiye 
mü#terilerinin yarısından fazla bir bölümünün i#letmeye yönelik herhangi bir 
sorun ya#amadı$ı iletilmektedir. 

Dı# mü#terilerin memnuniyetlerinin ölçülmesi amacıyla yapılan ankette 
son olarak dı# mü#terilerin sorulan sorulara verdikleri yanıtların (1 ile 5 arası 
puan) toplanması ile yine bir puan skoru (P) elde edilmi#tir.  Tablo verilerinden 
elde edilen P skoru derecelendirilmesi ise a#a$ıdaki #ekilde yapılmı#tır: 

Memnuniyet Oranı 30-50  arası (Dü#ük) 

Memnuniyet Oranı 51-60 arası (Orta) 

Memnuniyet Oranı 61 ve üzeri (Yüksek) 

Tablo 3.13.’de de görülece$i üzere, dı# mü#terilerin anket sorularına 
vermi# oldu$u yanıtlar genel olarak de$erlendirildi$inde; dı# mü#terilerin 
%34’sinin memnuniyet oranı dü#ük, %42’sinin memnuniyet oranı orta ve 
%24’ünün ise memnuniyet oranının yüksek oldu$u belirlenmi#tir.  
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Tablo 3.13. Dı# Mü#teri Memnuniyet Anketinin Puansal De$erlendirmesi 

 

P 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 37 1 2,0 2,0 2,0 

42 1 2,0 2,0 4,0 

44 1 2,0 2,0 6,0 

45 2 4,0 4,0 10,0 

48 4 8,0 8,0 18,0 

49 3 6,0 6,0 24,0 

50 5 10,0 10,0 34,0 

51 1 2,0 2,0 36,0 

52 3 6,0 6,0 42,0 

54 2 4,0 4,0 46,0 

55 4 8,0 8,0 54,0 

57 2 4,0 4,0 58,0 

58 2 4,0 4,0 62,0 

59 3 6,0 6,0 68,0 

60 4 8,0 8,0 76,0 

61 2 4,0 4,0 80,0 

62 1 2,0 2,0 82,0 

63 2 4,0 4,0 86,0 

64 1 2,0 2,0 88,0 

66 1 2,0 2,0 90,0 

69 1 2,0 2,0 92,0 

71 2 4,0 4,0 96,0 

72 2 4,0 4,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  

 
Tablo bulgularından edinilen sonuçlar itibariyle dı# mü#terilerin %66’sı 

i#letmeye dair orta ve yüksek memnuniyet düzeyine sahiptir. Buna göre dı# 
mü#terilerin de a$ırlıklı bir bölümünün i#letme ile ilgili memnuniyet 
duygusunun yüksek oldu$unu söyleyebiliriz. 
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3.6.3. !ç Mü#teri Memnuniyeti Anketinin Demografik Bulguları 

!ç mü#teri memnuniyeti üzerindeki demografik etkilerin ara#tırılması 
amacıyla sorulan sorular itibariyle elde edilen bulgular a#a$ıda verilmi#tir. 

      

               H1:  "ç mü#teri memnuniyeti cinsiyete göre farklılık gösterir. 

          

 !ekil 3.28.  Çalı#anların cinsiyete göre da$ılımı 

 

!ekil 29. L. Kırtasiye iç mü#terilerinin cinsiyet da$ılımını 
göstermektedir. Buna göre ilk olarak örnekleme giren 8 kadın, 36 erkekten 
olu#an iç mü#terilerin memnuniyetinin ölçülmesi amacıyla yapılan anketteki 
sorulara cevaplayıcıların cinsiyetlerinin verdi$i yanıtların üzerinde etkisi olup 
olmadı$ı ara#tırılmı#tır. Örneklemdeki kadın sayısı 30’dan az oldu$u için 
ara#tırmada non-parametrik bir test olan Mann-Whitney U Testi kullanılmı#tır. 

 

Tablo 3.14. "ç Mü#terilerin Cinsiyetinin Memnuniyet Düzeyi Üzerindeki Etkisi 
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Test Statisticsb 

 P 

Mann-Whitney U 134,000 

Wilcoxon W 170,000 

Z -,189 

Asymp. Sig. (2-tailed) ,850 

Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] ,866a 

a. Not corrected for ties. 

b. Grouping Variable: cevaplycı cinsiyeti 

 

Mann-Whitney U= 134 

P= 0,86 < 0,05 oldu$undan             
iç mü#terilerin memnuniyetinin 
sa$lanması ile cinsiyet arasında 
anlamlı bir fark bulunamamı#tır. 

Dolayısıyla ilgili H1 hipotezi 
reddedilmi#tir. 

 

Mann-Whitney U= 134 

P= 0,86 < 0,05 oldu$undan             
iç mü#terilerin memnuniyetinin 
sa$lanması ile cinsiyet arasında 
anlamlı bir fark bulunamamı#tır. 

Dolayısıyla ilgili H1 hipotezi 
reddedilmi#tir. 



!&&"
"

Ankette ikinci demografik soru olan çalı#ma yılı, iç mü#terilerin L. 
Kırtasiye ile birlikte çalı#tı$ı yıl sayısını sorgulamaktadır.  

 

H2= "ç mü#teri memnuniyeti firma ile çalı#ılan yıl sayısıyla ili#kilidir. 

 

!ekil 3.29. "ç mü#teri Çalı#ma Yıl Sayısı  

 

"ekil.2’de çalı#anların %18,2’ sinin en az bir yıl, %13,6 sının 2 ve 3 yıl, 
%9,1’inin 4 yıl ve %45,5’inin be# yıl ve daha fazla bir zamandan beri L. 
Kırtasiye’de çalı#tıklarını göstermektedir.  !ç mü#terilerin L. Kırtasiye’de 
çalı#ma yılı ile memnuniyet arasında ili#kinin ölçülmesi için Kruskal Wallis 
Testi kullanılmı#, analiz sonuçları tabloda yansıtılmı#tır. 

 

Tablo 3.15. Çalı#ma Yılı ile Memnuniyet Arasındaki "li#ki 

Test Statisticsa,b 

 P 

Chi-Square 6,281 

df 4 

Asymp. Sig. ,179 

a. Kruskal Wallis Test 

b. Grouping Variable: iç 

mü!teri cvaply.yil 
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P= 0,179 < 0,05 oldu$undan iç 
mü#terilerin memnuniyetinin 
sa$lanması ile çalı#ma yılı arasında 
anlamlı bir fark bulunamamı#tır.  

Bu sebeple ilgili H1 hipotezi 
reddedilmi#tir. 

 

"
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3.6.4. Dı# Mü#teri Memnuniyeti Anketinin Demografik Bulguları 

Dı# mü#teri anketinin bulgularına göre cevaplayıcının cinsiyeti ile 
memnuniyetinin ölçülmesi sonucu elde edilen bulgular a#a$ıdaki gibidir. 

H1:  Dı# mü#teri memnuniyeti cinsiyete göre farklılık gösterir. 

 

 

                  !ekil 3.30. Dı# Mü#terilerin Cinsiyet Da$ılımı  

 

!ekil 31. L. Kırtasiye dı# mü#terilerinin cinsiyet da$ılımını 
göstermektedir. Buna göre ilk olarak örnekleme giren 11 kadın, 39 erkekten 
olu#an iç mü#terilerin memnuniyetinin ölçülmesi amacıyla yapılan anketteki 
sorulara cevaplayıcıların cinsiyetinin verdi$i yanıtların üzerinde etkisi olup 
olmadı$ı ara#tırılmı#tır. Örneklemdeki kadın sayısı 30’dan az oldu$u için 
ara#tırmada non-parametrik bir test olan Mann-Whitney U Testi kullanılmı#tır. 

 

Tablo 3.16. Dı# Mü#terilerin Cinsiyetinin Memnuniyet Düzeyi Üzerindeki Etkisi 

 

Test Statisticsa 

 P 

Mann-Whitney U 195,000 

Wilcoxon W 975,000 

Z -,457 

Asymp. Sig. (2-tailed) ,647 

a. Grouping Variable: cevaplayıcı 

cinsiyet 
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Mann-Whitney U= 195 

P= 0,64 < 0,05 oldu$undan dı# 
mü#terilerin memnuniyetinin 
sa$lanması ile cinsiyet arasında 
anlamlı bir fark bulunamamı#, 
ilgili H1 hipotezi reddedilmi#tir. 

"
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Dı# Mü#teri anketinde ikinci demografik soruda mü#terilerin L. 
Kırtasiye ile çalı#maya devam ettikleri yıl sayısı sorgulanmı#, sonuçlar 
a#a$ıdaki grafi$e yansıtılmı#tır..  

H2= Dı# mü#teri memnuniyeti firma ile çalı#ılan yıl sayısıyla 
ili#kilidir. 

 

                !ekil 3.31. Dı# Mü#terinin "#letme ile Çalı#tı$ı Yıl Sayısı 

"ekil 32’de dı# mü#terilerden %20’sinin en az bir yıl, %34’ünün 2 yıl, 
%20’sinin üç yıl, %12’sinin dört yıl ve %14’ünün be# ve daha fazla yıldan beri 
L.Kırtasiye ile çalı#makta oldu$unu görmekteyiz. Dı# mü#terilerin 
memnuniyeti ile çalı#ma yılı arasındaki ili#kinin ölçülmesi için yine Kruskal 
Wallis Test kullanılmı#, analiz sonuçları a#a$ıdaki tabloda yansıtılmı#tır. 

 

    Tablo 3. 17. Dı# Mü#teri Çalı#ma Yılı ile Memnuniyet Arasındaki "li#ki 

Test Statisticsa,b 

 P 

Chi-Square 14,240  

df 21 

Asymp. Sig. , 859 

a. Kruskal Wallis Test 

b. Grouping Variable: dis 

mü!teri cvaply.yil 
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P= 0,85 < 0,05 oldu$undan dı# 
mü#terilerin memnuniyetinin 
sa$lanması ile çalı#ma yılı arasında 
anlamlı bir fark bulunamadı$ından 
ilgili H1 hipotezi reddedilmi#tir. 

 

"



!&)"
"

 

3.7. Ara#tırmanın Nitel Bulguları 

Ara#tırmanın nicel bölümlerinin tamamlanmasının ardından nitel 
bölümü L. Kırtasiye genel müdürü ile yapılan görü#me ile gerçekle#tirilmi#tir. 
Ara#tırmacı ile firmanın genel müdürü tarafından mülakat #eklinde 
gerçekle#tirilen bu görü#meden elde edilen bilgiler a#a$ıdaki gibidir; 

• 2010-2011 yılları arasında L. Kırtasiye’de çalı#an personel sayısı 40 
olarak belirtilmi# ancak aynı yıl 5 ki#i, (çalı#manın ba#ında da 
belirtilen kurum içi düzenlemelerin yapılması kararının ardından) 
i#ten ayrılmı#tır. 

• 2012-2013 yılları arasında ise firmada çalı#anların sayısı 51’e 
yükseltilmi# ancak 6 ki#i i#ten ayrılmı#tır. Buna göre; 2 çalı#an 
maa#larının yetersizli!i sebebiyle, 2 çalı#an da kariyer imkânının 
yetersiz olu#u sebebiyle kendi istekleri ile i#ten ayrılırken, satı# 
kotalarını dolduramadıkları gerekçesiyle 2 çalı#anın i#ine son 
verilmi#tir.  

!#letmelerdeki personel sirkülasyonunun yo$un olması i#letme 
çalı#anlarında kuruma duyulan güvensizlik duygusunu olu#turan unsurlardan 
biridir. Ancak L. Kırtasiye çalı#anları anket sorularında 12. sırada yer alan i# 
güvencesi sorusuna %88,6 oranında çok memnunum ve memnunum yanıtlarını 
vermi#lerdir. Verilen cevaplar itibariyle,  kurumun iç mü#terilerinin kendilerini 
yüksek seviyede i# güvencesine sahip olarak nitelendirdiklerini görmekteyiz. 
Dolayısıyla i#letmede ya#anan bu personel sirkülasyonunun çalı#anlar üzerinde 
olumsuz bir etki bırakmadı$ı görülmektedir. 

• Personelin en fazla #ikâyet etti$i konuların sorgulandı$ı soruya;  i# 
ile ilgili araç ve gereçlerin sa!lanamaması, çalı#ma saatlerinin 
fazlalı!ı ve i# ile ilgili önerilerin yönetim tarafından dikkate 
alınmaması yanıtları verilmi#tir. 

!# ile ilgili araç ve gereçlerin sa$lanması, i#in yapılmasına ili#kin 
birincil önceli$e sahiptir. Bu sebeple i#letme yönetiminin i# ile ilgili olarak 
çalı#anlarına sa$lamakla yükümlü oldukları konuların ba#ında i# ile ilgili araç 
ve gereçlerin zamanında ve tam olarak teslim edilmesi gelmektedir. Ayrıca bu 
yükümlülü$ün kar#ılanmamasından do$acak zaman ve maliyet kayıplarının 
sorumlulu$u tamamen i#letmeye ait olacaktır. Öte yandan, çalı#anların i#letme 
kaynaklarının yetersizli$i nedeni ile i#lerinden mahrum kalmaları i#e kar#ı #evk 
ve heyecanlarının kaybolmasına da neden olabilecek unsurlardan oldu$undan, 
i#letmenin i# ile ilgili olan araç ve gereçlerin temini konusunda iç 
mü#terilerinin ihtiyaçlarını kar#ılayabilmek konusunda ko#ulsuz çaba 
göstermesi gere$i görülmektedir. 
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!ç mü#terilerin çalı#ma saatleri ile ilgili olarak yapılan olumsuz 
de$erlendirmeleri, çalı#manın uygulama kısmında da tespit edilmi#tir. Ancak 
L. Kırtasiye, sektörel yapısı itibariyle yo$un olarak yurtiçi ve yurtdı#ı fuarlara 
katılmakta oldu$undan çalı#ma süresi ve saatleri ile ilgili olarak çalı#anlarından 
olumsuz geribildirimler almaktadır. Sorun, i#letmenin personel sayısını 
arttırarak mevcut personelin i# yükünün azaltılmasıyla çözümlenebilir ve bu 
vesileyle çalı#anların memnuniyetinin yükseltilmesi mümkün görülmektedir. 

!#letme yönetiminin, çalı#anlardan gelen i# ile ilgili önerilerin yönetim 
tarafından dikkate alınmaması yönündeki ele#tirisinin çözümü; çalı#manın 
literatür bölümünde de pek çok kez tekrarlanmı# olan  “ bir i#i en iyi yapan 
bilir ” önermesinde içkindir. !#letme yönetimi, tespit edilmi# bir sorunun 
çözümüne ili#kin olarak en do$ru de$erlendirmeyi, i# ve mü#teriyle birebir 
olarak ili#kide olan çalı#anlarından alaca$ı için iç mü#terilerin i# ile ilgili 
önerilerine önem vermelidir. Fikirlerinin ciddiye alınmadı$ını dü#ünen 
çalı#anlar bir süre sonra fikir üretmemeye ba#layacak ve i#lerine kar#ı da 
yabancıla#acaklardır. Bu sebeple mutsuzluk, memnuniyetsizlik gibi duyguların 
tohumu olan bu durum i#letme içinde sonlandırılmalı ve ba#arılı i# süreçleri 
için, çalı#anların i#leri ile ilgili daha fazla dü#ünmeleri ve fikir yürütmeleri 
te#vik edilmelidir. 

 

• “Mü#terilerinizden en fazla aldı$ınız #ikâyetler nelerdir” sorusuna 
ise i#letme genel müdürü; “satı# personelinin yetersizli!i” ve 
“sipari#lerin zamanında teslim edilememesi” de$erlendirmelerini 
yapmı#tır. 

Dı# mü#teri memnuniyeti anketinde mü#terilerin sipari#lerin tedariki ile 
ilgili olarak ya#amakta oldu$u sorunların cevabı da bu soruda içkindir.  
Görülmektedir ki, mü#terilerin yo$un olarak memnuniyetsizliklerini iletti$i 
sipari# ile ilgili sorunlar i#letmede çalı#makta olan personel sayısının az olması 
nedeniyledir.  

Öte yandan, L. Kırtasiye’nin ihtiyaçlara zamanında ve yeterli olarak 
cevap veremiyor olu#u i#letmenin ya#am ömrünü kısaltacak olan unsurların 
ba#ında gelmektedir. Literatür bölümünden itibaren tartı#ıldı$ı üzere, yapılan 
ara#tırmalar mü#teri ihtiyaçlarına cevap veremeyen i#letmelerin kalıcı 
olmadı$ını pek çok kere göstermi#tir. Bununla birlikte #ikâyetlerin tespit 
edilmi# olması esasen i#letmenin lehine bir durum da yaratmaktadır. Bu vesile 
ile i#letme sorunu tespit edebildi$inden çözüm adına da do$ru adımı 
atabilecektir. 

 



!'+"
"

• L. Kırtasiye genel müdürünün i#letmenin mali durumu ile ilgili 
olarak i#letmenin 2011-2012 yılları arasında toplam karının bir 
önceki yıla göre %60 oranında yükseldi!ini belirtmi#tir.  

• “Gelirlerinizden elde etti!iniz karın dü#me ya da yükseli#inin 
nedeni nedir?” sorusuna ise firma genel müdürü; “elde edilen kar ile 
i#letmenin ciro bazında büyürken e# anlamda artan giderleri 
sebebiyle tatminkâr bulmadıklarını belirtmi# kara pozitif yönde etki 
eden unsuru ise; ürün çe#itlili$indeki artı#a ba$ladıklarını 
belirtmi#tir. 

Burada dikkati çeken en önemli durum; i#letmenin çalı#anların 
memnuniyetini arttırmak amacıyla devam ettirdi$i çalı#malarını yok sayarak, 
toplam karın artmasını sadece ürün çe#itlili$ine ba$lamasıdır. Oysa L. 
Kırtasiye çalı#anlarının mutsuz olduklarını tespit eden ilk ara#tırmada 
çalı#anların %86’sının i# ve çalı#ma ko#ullarından memnuniyetsizlik 
duydukları tespit edilmi#ti. Ancak bunun ardından i#letmenin birtakım 
düzenlemelerle olu#turmaya çalı#tı$ı sa$lıklı i# ortamı bu ara#tırmanın 
bulguları ile ortaya çıkarıldı$ı üzere büyük ölçüde sa$lanmı#tır.  

Buna göre, 2010-2011 yılları arasında i#letme çalı#anlarının %86’sı 
mutsuz ve i#i ile ilgili memnuniyetsiz olmalarına kar#ın, 2011-2013 yılları 
arasında çalı#anların %80’inin i#letme ortamından çok memnun ya da memnun 
oldukları sonucu ortaya çıkarılmı#tır. 

Bu durumda, i#letmenin mevcut durumda satı# sonuçları ve kotalarla 
ilgilenmekten ziyade iç mü#terisini memnun etme konusunda eksiklerini 
tamamlama yönünde çabalarını devam ettirmelidir çünkü i#letmenin dı# 
mü#terileri, anket sonuçlarından görüldü$ü üzere i#letme çalı#anlarına kar#ı 
pek çok yönde memnuniyetlerini iletmi#lerdir. !#letmenin çalı#anları ise genel 
olarak i#leri ile ilgili birtakım eksiklerine ra$men çalı#tıkları kuruma güven 
duyan, kendilerini kurumlarının bir parçası olarak gören ve imkânları mümkün 
olsa dahi ba#ka bir i#yerinde çalı#mayı tercih etmeyeceklerini belirtmi#lerdir.  
Bu sebeple i#letmenin öncelikli olarak yapması gereken, çalı#ma ko#ulları, 
çalı#an ili#kileri vb. konularda olumlu yönde geli#tirdi$i i#letme çabalarını 
devam ettirmelidir.  
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3.8. "ç Mü#teri Memnuiyetinin Dı# Mü#teri Memnuniyetine Etkisi 

!ç ve dı# mü#terilerin memnuniyetlerinin de$erlendirildi$i anketin 
ardından, son olarak ara#tırma bulguları ile ara#tırma modelinde de belirtilen iç 
mü#teri memnuniyetinin dı# mü#teri memnuniyetine etkilerinin ara#tırılması 
için korelasyon analizi yapılmı#tır. 

 

                              Tablo 3.18. Korelasyon Tablosu 

Correlations 

   #CMUST DISMUST 

Spearman's rho #CMUST 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 

#CMUST 3,9280 ,63004 44 

DISMUST 3,7414 ,36471 50 

 
 

Tablo 3.15. !ç ve dı# mü#teri memnuniyetlerinin ölçüldü$ü tablolarda 
yer alan memnuniyet oranlarının aritmetik ortalamalarının kar#ıla#tırılmasıyla 
ölçüm gerçekle#tirilmi#tir. 

Veriler normal da$ılıma uygun olmadı$ı için analizde Spearman 
Korelasyonu yapılması uygun görülmü#tür.  Bulgulara göre, iç mü#teri 
memnuniyeti ile dı# mü#teri memnuniyeti arasında kuvvetli (%70), pozitif 
yönlü ve anlamlı bir ili#kinin mevcut oldu$u ve memnuniyet düzeyinin iç 
mü#teride arttıkça dı# mü#teride de arttı$ı görülmektedir. 
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Sonuç ve Öneriler 

 

21. yüzyıl, de$i#en piyasa #artları itibariyle rekabetin en sert ya#andı$ı 
yüzyıl olarak tarihe damgasını vurmaktadır. Özellikle teknolojik anlamda 
sürekli yapılmakta olan yenilikler, i#letmelere ayakta kalabilmeleri ile daha da 
ötesinde olan kalıcılı$ı sa$layabilmeleri için çok a$ır #artlar dayatmaktadır. 
Bununla birlikte, bilgiye eri#imin daha hızlı ve daha kolay hale gelmi# olması, 
i#letmelerin üretmekte oldukları ürün ya da hizmeti de daha hızlı ve daha kolay 
ula#ılabilir hale getirmelerini zorunlu kılmaktadır. Çünkü de$i#en piyasa 
#artları, büyüyen ve geli#en pazarların olu#masına imkân verdi$i gibi, 
i#letmelerin, rakiplerinin bir adım önüne çıkarak “daha ileri” olan hizmetlerini 
sunabilmek için çabalamalarını da gerektirdi$inden bu pazarlarda ürün ve 
hizmet alternatiflerinin ço$alıp çe#itlenmesine olanak sa$lamı#tır. Mevcut 
durum, yeni kaynakların ortaya çıkması sebebiyle pek çok yönü ile olumlu bir 
görünüme sahip olsa da di$er yandan rekabet sebebiyle i#letmelerin hareket 
alanlarını daraltan ve çabalarını sürekli hale getirmelerini zorunlu kılan 
nedenlerden birini yaratmı#tır. Bütün bu ko#ullar, i#letmelerin kendilerine 
“nasıl yapmalı?” sorusunu sürekli olarak sormalarını ve çözüm alternatifleri 
üzerine çaba göstermelerini de zorunlu kılmaktadır çünkü mevcut durum, 
i#letmelerin varlıklarını ba#arılı bir çizgi do$rultusunda devam ettirebilmeleri 
için geli#imin süreklili$ini mecburi kılmaktadır.  

Arzın az, talebinse kar#ılanamayacak denli fazla oldu$u günlerde, 
i#letmelerin üretmekte oldukları ürün ve/veya hizmetlerinin satı#ını 
gerçekle#tirebilmeleri ço$u zaman yeterli olmaktaydı ancak günümüzde sadece 
satı#ın gerçekle#tirilebilmesinden ziyade, bunun mü#terilerde memnuniyet 
hatta daha da ötesinde tatmin duygusunu sa$laması a$ırlıklı olarak önem 
kazanmı#tır. Zira mü#teriler, ihtiyaçları olan ürün veya hizmeti artık pek çok 
farklı kanal vasıtasıyla, üstelik farklı hız alternatifleri ile temin edebilmekte ve 
bu da rekabetin sürekli olarak geli#ip güçlenmesine neden olmaktadır. Bu 
sebeple i#letmeler, mevcut ko#ullarda ayakta kalabilmek ve tercih edilen olup 
rekabet sava#ında öne geçebilmek için öncelikli olarak mü#teri 
memnuniyetinin sa$lanmasına önem göstermeleri gerekti$inin ayırtına varmı# 
ve bunun yöntemleri üzerinde çalı#malar yapmaya ba#lamı#lardır.  

Mü#teri memnuniyetini sa$lamada i#letmeler ile mü#terileri arasındaki 
her türlü ba$ ve ili#kiyi sa$layanlar; i#letmenin çalı#anlarıdır. Bu sebeple, 
i#letmenin kurulu# yeri, sermayesi, binası, araç ve gereçleri ile sahip oldu$u 
tüm di$er kaynak vb. unsurlar sadece bu unsurları kullanabilme yetene$ine 
sahip olan çalı#anlar tarafından de$er kazanmaktadır. Çünkü ne bina, ne 
sermaye ne de di$er unsurlar tek ba#larına “üretim” yapamaz veya hizmetin 
sunumunu gerçekle#tiremezler. !#letme süreçlerinde aslolan her zaman 
insandır, çalı#andır yani iç mü#teridir.  
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Bu nedenle ba#arılı i# süreçlerinin pratikte ya#am bulabilmesi için 
öncelikli olarak iç mü#terilerin memnuniyetinin sa$lanması gerekmektedir. 
Bunun sa$lanabilmesi için de i#letmelerde öncelikli olarak etkin ve istikrarlı bir 
yönetim anlayı#ına ihtiyaç duyulmaktadır. 

Etkin bir yönetim i#leyi#i ile çalı#anların do$ru yönlendirilmesi 
i#letmelerin ba#arılı bir yapıya sahip olabilmeleri için öncelikli i# gereklerinden 
biri olmaktadır çünkü i# süreçlerini ancak do$ru yönde kurulmu# olan yönetim 
strateji ve uygulamaları etkileyip #ekillendirecek ve bu durum i#letmenin do$ru 
i# sonuçlarına ula#ılmasını sa$layacaktır. Dolayısı ile bu noktada i#letmelerin 
bugün ve gelecekteki durumlarını belirleyen en önemli unsurun o i#letmenin 
sahip oldu$u yönetim anlayı#ı oldu$unu söyleyebiliriz. 

Bu do$rultuda, i#letme süreçleri konusunda i#letmenin vizyon ile 
misyonu ve buna ba$lı olarak yönetiminden kaynaklanan herhangi bir problem 
varsa, bu durum i#letme süreçlerinin pek çok noktasında kendini 
gösterece$inden, i#letmenin ilerlemesi önündeki engellerden biri haline gelecek 
ve bu durum ürün satı#ı ve buna ba$lı olarak da i#letmenin asıl varolu# amacı 
olan kar elde etmesi önünde duracak engellerden biri olacaktır. Ancak bunun 
aksine, i# için do$ru personelin seçimi ile ba#layan süreç; e$itim, motivasyon 
ve i# güvencesinin sa$lanması, i# -ve buna ba$lı olarak ya#am- ko#ullarının 
iyile#tirilerek insancıl bir yapıya kavu#turulması, çalı#anların yapmakta oldu$u 
i#leri ile ilgili süreçlere gönüllü ve aktif olarak katılımlarının sa$lanabilmesi ve 
i# ile ilgili olarak her türlü kayna$a eri#imlerinin kolayla#tırılması vb. ko#ullar 
yerine getirildi$i takdirde iç mü#teri memnuniyeti büyük oranda sa$lanmı# 
olaca$ından, i#letmede mutlu bir iç mü#teri grubu ortaya çıkacaktır. Yapılan 
ara#tırmalar açıkça göstermektedir ki, i# ve çalı#ma çevresinden gurur duyan 
çalı#anlar, memnuniyetlerini yapmakta oldukları i#e olumlu bir #ekilde 
yansıtmakta, bu da dı# mü#terilerin memnuniyetini olu#turan ko#ulları 
yaratmaktadır. Özetle, çalı#manın literatür bölümünde de sürekli olarak dile 
getirilmi# oldu$u üzere; dı# mü#teri memnuniyetinin sa$lanması öncelikle iç 
mü#terilerin memnuniyetinin sa$lanması ile mümkün olabilmektedir.   

"ç mü#teri memnuniyetinin dı# mü#teri memnuniyetine etkilerini konu 
alan bu çalı#mada uygulama örne$i olarak seçilen L. Kırtasiye i#letmesinin iç 
ve dı# mü#terileri ile yapılan anket sonuçlarının bulguları genel olarak 
de$erlendirildi$inde; 

• Ara#tırmanın demografik nitelikler ta#ıyan hipotezleri olan 
cinsiyet ve firma ile birlikte çalı#ılan yıl sayısı ile iç ve dı# 
mü#terilerin memnuniyet düzeyleri arasında anlamlı bir ili#ki 
bulunamamı#tır. 
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• L. Kırtasiye iç mü#terilerinin; genel olarak çalı#ma ortamlarının 
memnuniyet uyandıran bir yapıya sahip oldu$u ve buna ba$lı 
olarak çalı#anların %80’inin memnuniyet duygusuna sahip 
oldu$u görülmektedir.   

 
• Uygulamanın dı# mü#teri memnuniyetini ara#tıran 

bölümündeki anket sonuçlarına göre ise L. Kırtasiye dı# 
mü#terilerinin “i#letme personeli” ile ilgili olarak oldukça 
yüksek bir oranda (%96) memnuniyet düzeyine sahip oldukları 
görülmü#tür ki bu sonuç, ara#tırmanın ana hipotezi olan “iç 
mü#teri memnuniyeti, dı# mü#teri memnuniyetine etki eder” 
savını da kanıtlar niteliktedir. 

 

 Fakat burada dikkat edilmesi gereken önemli bir husus vardır. 
Ürünlerin tedarik edilebilmesi ve mevcut sorun dâhilindeki #ikâyetlere geri 
dönü#lerin tatmin edici olamaması ile ilgili ya#anan sıkıntılar,  L. Kırtasiye dı# 
mü#terilerinin %66’sının genel olarak memnuniyet duygusu içinde oldu$unu 
iletmelerine neden olmu#tur. Analiz bulgularından da açıkça görülmektedir ki, 
L. Kırtasiye dı# mü#terileri, esasen i#letmenin sunmakta oldu$u ürünler veya 
hizmet hakkında olumsuz bir yargıya sahip de$ildirler. Sorun olarak 
belirttikleri kısım a$ırlıkla tedarik ile ilgili olarak ya#anan sıkıntılar üzerinedir.  
Mevcut durum itibariyle i#letmenin öncelikle, söz konusu sorun hakkında 
ya#anan problemleri ortadan kaldırabilmek için gerekli olan düzenlemeyi 
ivediyetle sa$laması ve bu konuda istikrarını devam ettirmesi gerekmektedir.   

Öte yandan L. Kırtasiye çalı#anlarının i# ile ilgili araç ve gereçlere 
eri#imlerinin zamanında ve tam olarak sa$lanması gerekti$i ve i#letme içindeki 
hiyerar#i ile ilgili olarak kurumda bir takım düzenlemelere ihtiyaç duyuldu$u 
da yine analiz bulguları ile görülmektedir. Bu sorunun çözümüne ili#kin olarak; 
çalı#anların yöneticileri tarafından desteklenmesinin kurum içinde 
yükseltilmesi, ba#arılarının fark ve takdir edilmesi, ödüllendirme - 
onurlandırma gibi motivasyon unsurlarının kullanılması, çalı#anların yorum ve 
önerilerinin daha fazla dikkate alınması ile i# süreçlerine daha aktif olarak 
katılımlarının sa$lanması gerekmektedir. Çünkü i#letme içinde ya#anan pek 
çok olumsuzlu$un önlenebilmesi, i#in asıl sahibi olarak nitelendirebilece$imiz 
iç mü#terilerin i# süreçlerindeki a$ırlıklarının etkin bir liderlik öncülü$ünde 
arttırılması ile mümkün olabilmektedir.  

Sonuç olarak L. Kırtasiye; mevcut ko#ulları itibariyle mü#terilerinin 
memnuniyetini yüksek oranda sa$lamı# olsa da, i#letme içinde söz konusu 
düzenlemelerin yapılabilmesi, iç ve dı# mü#terilerinin memnuniyet 
seviyelerinin yükselmesine sebep olacak ve bu durum da i#letmenin asıl 
varolu# nedeni olan kar etme hedefine ula#masına imkân verecektir. 
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EKLER 

Ek-1             ANKET SORULARI 

 

Sayın Katılımcı, 

Bu anket, bir yüksek lisans tezinde uygulama örne$i olarak kullanılmak üzere hazırlanmı#tır. 
A#a$ıdaki ankette i# yapmakta oldu$unuz firma ile ilgili sorular bulunmaktadır. Ankete katılım 
gönüllülük esasına dayanmaktadır. Ankette katılımcıların kimlik bilgilerini açıklayacak herhangi bir bilgi 
istenmemektedir. Toplanan tüm bilgiler anonim olarak kalacaktır. Sözkonusu uygulama üzerine tezde 
firma adı belirtilmeyecektir. (DI" MÜ"TER!) 

Cinsiyetiniz :   KADIN      ERKEK 

Kaç yıldır L!SANS KIRTAS!YE ile çalı#ıyorsunuz?  

 1 yıl   2 yıl   3yıl   4 yıl   5 + 

Lütfen kurumumuzu a#a$ıda verilen tanımlara göre de$erlendiriniz.  

1. Ürün Kalitesi 

  Çok !yi    !yi       Orta       Yetersiz     Çok yetersiz 

2. (Bilgi ya da Ki#iye) Ula#ılabilirlik 

 Çok !yi    !yi       Orta       Yetersiz     Çok yetersiz 

3. Personelin Genel Tavır ve Davranı#ı 

 Çok !yi    !yi       Orta        Yetersiz     Çok yetersiz 

4.Personelin !#lemlere Özgü Bilgi Düzeyi 

 Çok !yi    !yi       Orta        Yetersiz     Çok yetersiz 

5. Sipari#lerin  Eksiksiz Tedarik edilebilmesi 

Çok !yi    !yi       Orta       Yetersiz     Çok yetersiz 

6. !leti#im ve Uygunsuzlukların Giderilmesi  

 Çok !yi    !yi       Orta        Yetersiz     Çok yetersiz 

7. Satı# Personelinin Sipari#lerinizi Eksiksiz Olarak Sa$laması 

 Çok !yi    !yi       Orta        Yetersiz     Çok yetersiz 

8. "ikayetlere Dönü# Hızı 

 Çok !yi    !yi       Orta        Yetersiz     Çok yetersiz 
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9. Yapılan  "ikayet Dönü# !#lemlerinin Sa$ladı$ı Memnuniyet 

 Çok !yi    !yi       Orta        Yetersiz     Çok yetersiz 

10. Lisans Kırtasiye Tarafından Sa$lanan !mkanlar 

 Çok !yi    !yi       Orta        Yetersiz     Çok yetersiz 

Beklentileriniz: 
____________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________
____________ 

11.  Satı# Personelinin Dı# Görünü#ü 

 Çok !yi    !yi       Orta        Yetersiz     Çok yetersiz 

12. Satı# Personelinin Sizinle !leti#im Kurma Yeterlili$i 

 Çok !yi    !yi       Orta        Yetersiz     Çok yetersiz 

13.  Ofis gereçleri ile ilgili her türlü ihtiyacın kar#ılanabiliyor olması 

 Çok !yi    !yi       Orta        Yetersiz     Çok yetersiz 

14. Sunulan ürünlerin fiyatları kalitesine oranla 

 Çok yüksek   Yüksek   Normal   Dü#ük    Çok dü#ük 

15.  Lisans Kırtasiye ile !lgili  En Fazla Sorun Ya#adı$ınız  departman/ki#i  hangisidir? 

 Satı# Personeli    Ödeme/Muhasebe   Üretim   Hiçbiri 

 

Anketimize Katıldı!ınız "çin Te#ekkür Ederiz. 
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 (!Ç MÜ"TER!) Sayın Katılımcı, 

Bu anket, bir yüksek lisans tezinde uygulama örne$i olarak kullanılmak üzere hazırlanmı#tır. 
A#a$ıdaki ankette i# yapmakta oldu$unuz firma ile ilgili sorular bulunmaktadır. Ankete katılım 
gönüllülük esasına dayanmaktadır. Ankette katılımcıların kimlik bilgilerini açıklayacak herhangi bir bilgi 
istenmemektedir. Toplanan tüm bilgiler anonim olarak kalacaktır. Sözkonusu uygulama üzerine tezde 
firma adı belirtilmeyecektir.  

Cinsiyetiniz :   KADIN      ERKEK  

Kaç yıldır L!SANS KIRTAS!YE’desiniz?  

 1 yıl   2 yıl   3yıl   4 yıl   5 + 

1. Çalı#tı$ım departmanın  çalı#ma düzeninden 

Çok Memnunum   Memnunum  Kararsızım   Memnun De$ilim   Hiç memnun de$ilim 

2. Departmanlararası ili#kilerden  

Çok Memnunum   Memnunum  Kararsızım   Memnun De$ilim   Hiç memnun de$ilim 

3. Çalı#ma Saatlerimden 

Çok Memnunum   Memnunum  Kararsızım   Memnun De$ilim   Hiç memnun de$ilim 

4. Üstlerin astlarına kar#ı davranı# ve hitaplarından 

Çok Memnunum   Memnunum  Kararsızım   Memnun De$ilim   Hiç memnun de$ilim 

5. Üstlerimle ili#ki kurabilmekteki rahatlı$ımdan 

Çok Memnunum   Memnunum  Kararsızım   Memnun De$ilim   Hiç memnun de$ilim 

6. Ba#arılarımın fark edilip takdir edilmesinden 

Çok Memnunum   Memnunum  Kararsızım   Memnun De$ilim   Hiç memnun de$ilim 

7. Ba#arıların kurumumuzda prim, plaket, ikramiye, örnek gösterilme vb. ödüllendirilmesinden 

Çok Memnunum   Memnunum  Kararsızım   Memnun De$ilim   Hiç memnun de$ilim 

8. Kurumumuzda ba#arının takdir edilip ödüllendirildi$ine 

 Tamamen Katılıyorum    Katılıyorum   Kararsızım   Katılmıyorum   Hiç katılmıyorum 

9. Genelde çalı#mam için her türlü kayna$a eri#meme izin verildi$ine 

 Tamamen Katılıyorum    Katılıyorum   Kararsızım   Katılmıyorum   Hiç katılmıyorum 

10. Kurum içi terfi imkanlarından 

Çok Memnunum   Memnunum  Kararsızım   Memnun De$ilim   Hiç memnun de$ilim 
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11. Kurumumuzda bir takım çalı#ması oldu$una  

 Tamamen Katılıyorum    Katılıyorum   Kararsızım   Katılmıyorum   Hiç katılmıyorum 

12. Kurumumuzda i# güvencemin oldu$una 

 Tamamen Katılıyorum    Katılıyorum   Kararsızım   Katılmıyorum   Hiç katılmıyorum 

13. Yaptı$ım i# ile ilgili olarak yöneticilerim tarafından her türlü desteklendi$ime 

 Tamamen Katılıyorum    Katılıyorum   Kararsızım   Katılmıyorum   Hiç katılmıyorum 

14. Çalı#tı$ım  kurumu bir aile olarak görüyor ve kendimi bu ailenin bir ferdi gibi görüyorum 

 Tamamen Katılıyorum    Katılıyorum   Kararsızım   Katılmıyorum   Hiç katılmıyorum 

15. !mkanım olsa ba#ka bir yerde çalı#mayı tercih edebilirdim 

 Tamamen Katılıyorum    Katılıyorum   Kararsızım   Katılmıyorum   Hiç katılmıyorum 

 

 

Anketimize Katıldı!ınız "çin Te#ekkür Ederiz. 
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Sayın Katılımcı, 

Bu anket, bir yüksek lisans tezinde uygulama örne$i olarak kullanılmak üzere hazırlanmı#tır. A#a$ıdaki 
ankette i# yapmakta oldu$unuz firma ile ilgili sorular bulunmaktadır. Ankete katılım gönüllülük esasına 
dayanmaktadır. Ankette katılımcıların kimlik bilgilerini açıklayacak herhangi bir bilgi istenmemektedir. 
Toplanan tüm bilgiler anonim olarak kalacaktır. Sözkonusu uygulama üzerine tezde firma adı 
belirtilmeyecektir. (YÖNET!M) 

1. 2010-2011 yılı içerisindeki çalı#an sayınız nedir? _______ 

2. 2010-2011 yılı içerisinde firmanızdan ayrılan personel sayınız nedir? _______ 

3. 2012-2013 yılı içerisindeki çalı#an sayınız nedir? _______ 

4. 2012- 2013 yılı içerisinde firmanızdan ayrılan personel sayınız nedir? _______ 

5. Mü#terilerinizden aldı$ınız #ikâyetlerin sebepleri (Birden fazla seçene$i i#aretleyebilirsiniz)  

 Satı# personelinin yetersizli$i    

 Satı# personelinin davranı#ları  

 Ürün fiyatlarının yüksekli$i       

 Ürün kalitesindeki eksiklikler   

 Sipari#lerin zamanında teslim edilememesi  

 Ürün sayısındaki çe#it azlı$ı                                   

 Firmaya/satı# personeline ula#ılabilirlik  

Di$er: 
___________________________________________________________________________.  

5. Personelin firmanızdan ayrılma gerekçeleri ve sayıları : 

 Mali sebepler yüzünden (ekonomik kriz vb.)  i#ten çıkarıldılar. Sayı:  _____    

 Ahlaki sebepler yüzünden i#ten çıkarıldılar.  Sayı: ____ 

 Maa#larını yetersiz buldular.  Sayı: _____     

 Firma içi anla#amamazlık. Sayı: ______ 

 Kariyer imkanını yetersiz buldular. Sayı :_____ 

 Belirlenen üretim/satı# kotalarını dolduramadılar.  Sayı: _____ 

Di$er: 
____________________________________________________________________________ 

7.   2010- 2011 yılı toplam satı# gelirleriniz nedir? _____________ TL. 

8.   2011-2012 yılı toplam satı# geliriniz nedir? ______________ TL. 

9.   2011 yılında toplam mü#teri sayınız nedir? ___________.  

10. 2012 yılı toplam mü#teri sayınız nedir? ___________. 
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11. Çalı#anlarınızın ba#arılarını ne ile ödüllendiriyorsunuz? 

 Maa#   Prim    Maa# ve prim dı#ı maddi ödemeler (Tatil vb.  maddi hediyeler)          

  Manevi motivasyon (ayın elemanı, plaket, kariyer yükselimi, daha iyi araç gereç ve  ortam 
sa$lanması vb.)  

Di$er : ___________________________________________________________________ 

12. Personelinizin en fazla #ikâyet etti$i konular (birden fazla seçene$i i#aretleyebilirsiniz): 

 Departman amirlerine/üstlere ula#amamak          

 !# ile ilgili araç ve gereçlerin sa$lanamaması   

 Sipari#lerin üretimden zamanında teslim edilememesi   

 Maa# ödemelerinin zamanında yapılamaması  

 Çalı#ma saatlerinin fazlalı$ı                   

 Yemek, sigorta, tatil vb. haklarının yetersizli$i 

 Satılan ürünlerin parasının zamanında tahsil edilememesi      

 !# ile ilgili önerilerinin dikkate alınmaması 

13. "irketinizin 2010-2011 yılı toplam karı   : ___________ TL. 

14. "irketinizin 2011- 2012 yılı toplam karı  : ___________ TL. 

15. Gelirlerinizden elde etti$iniz karın dü#me ya da yükseli#inin 
sebepleri:____________________________________________________________________
__________________________________________________________________________. 

 

Anketimize katıldı$ınız için te#ekkür ederiz. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



!)$"
"

ÖZGEÇM!" 

 

K!"!SEL B!LG!LER 

ADI VE SOYADI: Seher KARADEN!Z 

DO%UM YER! VE TAR!H!: !stanbul - 1977 

MEDEN! HAL!: Bekar 

E-MAIL: karadeniz_seher@hotmail.com 

ADRES (EV): !stanbul Caddesi Merkez Mahallesi Deniz Sitesi A Blok 
K:2 D:71 Kmburgaz – Büyükçekmece/ !stanbul 

TELEFON: 0537 023 55 51 

 

E%!T!M DURUMU 

2011-2013 !stanbul Arel Üniversitesi SBE !#letme Yönetimi 

2005-2009 Eski#ehir Anadolu Üniversitesi !#letme Fakültesi- !#letme 
Bölümü 

2003- 2005 Trakya Üniversitesi Turizm ve Otel !#letmecili$i 

1991-1994 Eresin Otelcilik ve Turizm Meslek Lisesi 

1988-1991 Yedikule Lisesi 

1983-1988 Yedikule !lkokulu 

 

YABANCI D!L !ngilizce 

 

 

 

 

 


