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Giris

Basaril1 sirketlerin, devlet ve egitim kurumlarinin temelini bagarili ¢alisanlar1 olusturur.
Bu nedenle yetenekli elemanlarin ilgisini ¢ekmek ve onlar1 elde tutabilmenin 6nemi sirketler
acisindan her gegen giin daha da artmaktadir. Calisanlar sirket yarara hareket etmek igin
motive etmek ve onlar1 uzun vadede iste tutmak zor bir istir. Calisanlar1 verimli bir sekilde
calismaya itecek, sorumluluk almalarim1 saglayacak, problemleri ¢ézmeleri icin harekete
gecirecek ve basarilarini ddiillendirecek bir ortam yaratilmasi, yapilmasi gereken islerin basinda
gelir. Bunun i¢in sirketler yaratici ¢oziimler, cok calisma ve sirkete baglilik icin ¢alisanlarina
uygun bir calisma atmosferi yaratmalidirlar. Yaratilacak bu atmosfer calisanin yeteneklerini

gelistirmesine, sirkete gliven duymasina ve bagliliginin artirmasina yol agar.

Glinlimiizde sirketlerin ayakta kalabilmeleri i¢in en 6nemli sorunu hizli degisimle bas
edebilecek bilgiye ve yonetime sahip olmaktir. Degisimin getirecegi yeniliklere ve gelismelere
uyum gosteremeyenlerin basarilt olmasit ve rekabet edebilmesi miimkiin degildir. Boylece
degisim isletmeleri de ister istemez yeniden yapilanma siireci i¢ine itmektedir. Yeniden
yapilanma hedeflenen organizasyonel yapilarin iyilestirilmesi, sistemi olusturan bilesenlerin
digerlerinden bagimsiz olarak iyilestirilmesi ile degil, biitiiniin ele alinmasi ile

gerceklestirilebilmektedir.

Bu calismada sirketlerin yeni ydnetim anlayislarii tanimlayarak, bu yeni yOnetim
anlayis1 icgerisinde c¢alisanin Orgiite bagliligi, devamliligt ve isinden saglayacagi tatmin

arasindaki baglantiy1 ortaya ¢ikarmaya ¢alisacagiz.

Yeni yonetim tekniklerinde c¢alisan bagliliginin yaratilmasi konularina deginilen bu

calisma li¢ ana boliimden olusmaktadir.

Birinci boliimde yeni yonetim anlayisina dair kisa bilgiler ve hizmet sektdriiniin
ozellikleri anlatilmistir. Yonetim biliminin gelisimi klasik yonetim anlayisi ve yeni yonetim
anlayisina dair bilgiler anlatilmistir. Ayrica hizmet sektoriiniin - 6zellikleri; hizmetin
pazarlanmasi ve hizmet pazarlanmasi ile iirlin pazarlanmasi arasindaki farkliliklar yine bu
boliimde aciklanmistir. Ayrica Tiirkiye’de ve Avrupa Birligi iilkelerinde hizmet sektoriinde

calisanlar ile ilgili istatistik degerlerine yine bu béliimde yer verilmistir. ikinci boliimde ise



calisanlarin ¢alisma amaglari, bireyi ise baglayan etmenler, oOrgiite baglilhik ve aidiyet
duygularinin nasil arttirilabilecegi konusunda bilgiler verilmistir. Bu boliimde bireyi ¢alismaya
iten nedenler agiklanmis ayrica ¢alisani ige baglayan etmenlere basliklar halinde deginilmis ve
ait olma giidiisii agiklanmistir. Hizmet sektOriiniin Orglitsel yapist ve hizmet sektdriinde
caliganlarin bagliliklarini etkileyen faktorlere yine bu boliimde deginilmistir. Ayrica diinya
tizerinde yapilan bireyin ise ve Orgiite baglilik arastirmalarina yine bu boliimde deginilmistir.
Uciincii boliimde ise bu teorik bilgilerin bir hizmet sektdrii olan bankacilik sektdriinde
uygulamas1 anlatilmistir. Burada Tiirkiye’nin 6nde gelen finans sirketlerinden biri olan T.is
Bankasi ele alinmistir. Yeni ¢caligma sekillerinden biri olan ¢agri merkezi uygulamasi hakkinda

bilgiler verilmis 6rneklem birim olarak bankanin ¢agri merkezi ele alinmistir.



1 BOLUM
YENI YONETIM ANLAYISI HIZMET SEKTORU VE OZELLIiKLERI

1.1 Yonetim Diisiincesinin Onemi

Sanayi devriminden sonra Orgiitlerin ortalama biiyiikliikleri artmig, bu durum 6zellikle
I1.Diinya savasindan sonra olduk¢a hizlanmustir. Orgiitlerin biiyiikliiklerinin artigina paralel
olarak yapilart da daha karmasik bir duruma gelmistir. Ayrica orgiitlerin sayilar1 artmis, faaliyet
alanlar1 genislemis ve bu faaliyetleri ¢esitlenerek Orgiitlerin ¢ok amagli nitelik kazanmasina
neden olmustur.

Orgiit icerisinde calisan beyaz yakali, uzman ve profesyonel calisanlarin sayilar1 artmas;
mavi yakali caliganlarm da egitim ve yasam diizeyleri ylikselmistir. Ayrica insancil ve
demokratik egilimler yayginlagsmis ve giiclenmistir.

Biitiin bu orgiitsel degisimler ve gelismeler yaninda g¢evre sartlart ¢ok hizli bir bigimde
gelismis ve bu durum orgiitleri de etkilemeye baslamistir. Ornegin, iiriin ¢esitliligi, yeni iiretim
modelleri, teknolojik gelismeler, hizla artan rekabet ile birlikte {icret ve hammadde
maliyetlerinin artmasi; sendika ve c¢ikar gruplarmin giliglenmesi, devletin kontrol ve
sinirlamalari, uluslararasi rekabetin artmasi orgiitlerin ¢evresel faktorlerden etkilenmesine neden
olmustur.

Bu kosullar altinda orgiitlerin etkili bir bigcimde yonetilmeleri olduke¢a giliclesmis ve ayni
zamanda orgiitlerin etkili yonetilmeleri biiyiikk 6nem kazanmistir. Bu durum yonetim biliminin

Onemini arttirmig ve yeni arayislara yonelme sonucunu dogurmustur.

1.1.1.Klasik yonetim anlayisi

Amagclarin etkili, verimli olarak gergeklestirilmesi amaciyla bir insan gurubunda,
isbirligi ve koordinasyon saglamaya yonelik faaliyetlerden olusan yonetim uygulamalari
toplumsal hayat kadar eskidir. Oysa yonetim ve oOrgiitlerle ilgili sistematik bilgi toplulugu

niteligini tagtyan yonetim bilimi XX. ylizyilin tirtiniidiir.

Yonetim bilimi, 6zel sektdrde ve kamu sektoriinde birbirinden ayr1 ve tamamen kopuk
iki ayr1 disiplin olarak ortaya ¢ikmis ve gelisimini slirdiirmiistiir. Amerikali miithendis Frederick

W. Taylor ve yine bir miihendis ve sanayici olan Henry Ford’un fikirleri ile “Isletme Y&netimi”



bilimi dogmustur. Kisaca Taylorizm ve Fordizm olarak adlandirilan yonetim felsefesi
yilizyilimizin baslarindan hemen hemen ikinci yarisina degin diinyada genel kabul gérmiistiir.
Kamu yonetimini ise bilimsel diizeyde ilk inceleyen kisi Alman sosyal bilimci Max Weber’dir.
Weber’in kamu yonetimi alaninda ¢alismalarini yiiriittiigii tarihlerde Henry Fayol adinda bir

bagka bilim adami1 da yine bu alanda ¢aligmalarini yiiriitmekteydi.

Max Weber, biirokrasi olarak adlandirdigi genis bir organizasyonun nasil
yonetilebilecegine iliskin ¢aligmalar yapmistir. Weber’e gore biirokrasi ve devlet yonetimi igin

baslica su ilkeler 6nem tagimaktadir:'
e Otorite ve sorumlulugun organizasyonda acik olarak belirlenmesi,
e Gorevlerin ve yapilacak iglerin 6nceden tespit edilmesi ve planlanmasi,
e Siirekli kontrol ve teftis,
e Organizasyonda yazil kurallarin olusturulmasi ve saklanmasi,
e Yoneticilerin segimle degil, atama yoluyla isbasina getirilmesi,
e Emir ve komuta zinciri igerisinde hiyerarsik bir organizasyon yapisi olugturmast,

e Calisanlarin resmi bir sinavdan ve belirli bir egitim seminerinden sonra ise kabul

edilmesi

Weber disinda kamu yonetimi biliminin ilk temsilcilerinden biri olarak kabul edilen

Henry Fayol 1982 yilinda yaymladigi “ Yonetim Ilkeleri” adli eserinde Max Weber gibi devlet
yonetiminde merkeziyetcilik, otorite ve hiyerarsinin 6nemi iizerinde durmustur. Fayol’un
literatiirde Resmi Organizasyon ve Yonetim Teorisi ya da kisaca Fayolizm olarak bilinen
yonetim anlayisinda su ilkeler gecerlidir:

e Isboliimii ve uzmanlasmaya dayali yénetim yapisi,

e YoOnetimin otorite ve sorumluluga sahip olmast,

e Yonetimde disiplinin hakim olmas,

e (Calisanlarin bir kisiden alacaklar1 emir ve talimat dogrultusunda hareket etmeleri,

e Organizasyondaki {nitelerin ya da birimlerin tek bir hedef ve plan dogrultusunda

hareket etmeleri,

! Aktan C.Can,”’Toplam Kalite Yonetimi Kamudaki Kalitesizlige Coziim Olabilir mi?*’, Ekonomik Forum Dergisi,
Y1l 4, Say1 6, Haziran 1997, 5.56-61



e Organizasyon ¢ikarlarinin her seyin tizerinde tutulmasi,

e Organizasyonda kararlarin merkezden alinmasi,

e Isgiiciiniin istihdaminda siirekliligin saglanmasi; sik sik isten ¢ikarmalarin s6z konusu
olmamasi,

e (alisanlarin yaraticiliginin 6n plana gikarilmas,

e (Calisanlara adalet ve esitlik ilkeleri dogrultusunda davranilmasi,

e Organizasyonda igbirligi ruhu igerisinde birlikte ¢alisma isteginin yerlestirilmesi.

Max Weber ve Henry Fayol’un biirokrasi ve devlet yonetimine iliskin goériisleri bir ¢ok
iilkede genel kabul gorerek uygulandi. Zaman igerisinde bu iki anlayis ¢ergevesinde kamu
yonetiminde merkeziyetcilik, hiyerarsi, “esit ise esit iicret”, kuralcilik, kidem ve sicil esasina
dayali yiikselme, rutin teftis ve denetimler yayginlik kazandi. Siiphesiz, Weber ve Fayol’un
yonetim anlayisinda bugilinkii ¢agdas yonetim icin gegerli olan bazi ilkeler de mevcuttu.
Bununla birlikte, her iki yaklasim, yonetim uzmanlarn tarafindan siddetle elestirdi ve boylece
geleneksel kamu yonetimi anlayisi zaman igerisinde yikilmaya yiiz tuttu. YOnetimindeki

sorunlarin giderek artmasi yeni bir yonetim anlayisina olan ihtiyaci artirdu.

Yeni global yonetim anlayisinin farkli temel boyutlar {izerine insa edildigini sdylemek
miimkiindiir. Bu anlayista kalite, strateji, sinerji, insan ve bilgi gibi kavramlar Onem

kazanmigtir. Simdi bu kavramlari kisaca tanimlayalim.

1.1.2.Yeni yonetim anlayis1

Son yillarda yonetim alaninda en ¢ok konusulan konularin baginda ’Kalite’ kavrami
gelmektedir. Toplam kalite yonetimi Amerika Birlesik Devletleri ve Japonya’daki ydnetim

alaninda yapilan ¢aligsmalarin bir sentezi olarak ortaya ¢ikmugtir.

Kalite bir veya hizmetin, belirlenen veya olabilecek ihtiyaglar1 karsilama

kabiliyetine dayanan dzelliklerin toplamidir.?

Toplam Kalite Yonetimi, tiketicilerin ihtiya¢ ve isteklerini en ekonomik

seviyede karsilamak amaciyla isletmede kalitenin olusturulmasi, gelistirilmesi ve

’ISO 8402/TS 9005 Kalite Sozligi



korunmasi saglamak i¢in ¢esitli boliimler tarafindan yiiriitiilen ¢abalar1 etkili bir sekilde

koordine eden bir sistemdir.’

TKY’ ana felsefesi sifir hatali {iretim ve miisteri doyumudur. Burada kalite miisterilerin
beklentisiyle baglar, tatmini ile devam eder. Yeniden degerlendirme sonucu yeni beklentiler ve
miisteri tatmini dongiiliinde siirekli bir kalitedir. Burada miisteri kavramindan i¢ miisteri olarak
oOrgiitiin iggorenleri, dis miisteri olarak da oOrgiitiin mal ve/veya hizmetinden yararlananlar

anlasiimaktadir.

TKY’ de i¢ miisteri memnuniyetinde insanin 6nemli oldugu vurgusu, demokratik is
ortami, egitim ve gelisim odaklarinin varligi, isin insancillagtirllmas: gibi kavramlarla bir
yansilama yaratmamaya c¢alisilmakta ve bdyle bir ortamda; verimlilik, karlilik, rekabet
istiinligii elde etme amaclarimi gergeklestirmek igin emegin en “rasyonel” kullanim yollar
aranmaktadir. Bdylelikle de giiniimiizde hem mal ve hizmet sektoriinde, hem de kamu
yonetiminin  ¢esitli alanlarinda sorunlarin  ¢6ziimiinii saglayacak bir felsefe olarak

sunulmaktadir.

Miisteri isteklerinin siirekli gergeklestirilmesini hedefleyen, “Miisteriyi memnun etki,
kurum yasasin” temeli iizerine kurulu olan Toplam kalite Y&netimi; miisteri odaklilik, liderlik,
caliganlarin katilimi, proses yaklasimi, yonetimde sistem yaklagimi, siirekli iyilestirme, verilere
dayal1 karar verme yaklasimi ve tedarik¢ilerle karsilikli faydaya dayanan iligkiler olmak iizere

sekiz temel prensibin biitiinlesmesiyle olugsmustur.
Toplam kalite yonetimi ilgili 5nemli noktalar 6zetle sdyle siralanabilir:*

e Kalite teknik bir fonksiyon, bolim ya da bilinglenme programi degildir. Kalite
topyekiin ve eksiksiz olarak firma c¢apinda ve tedarikgilerle baglantilh sekilde

uygulanacak, hareket noktasi miisteri olan sistematik bir siiregtir.

e Kalite, bir miihendis, pazarlamaci ya da saticinin degil miisterinin sdyledigi seydir ve
stirekli yiikselen bir talebi simgeler. Bu anlayis uzun vadede pazarin liderligini

yapmanin uluslar aras1 bazda kalite liderliginden gectigini de vurgular.

e Kalite ve maliyet birbirini tamamlar, ters yonde ¢aligmaz; ortaktir, karsit degildir. Uriin

ya da hizmet iiretmenin en hizli, ucuz ve karli yolu bunu daha iyi yapmaktir.

3 Tekin Mahmut, Uretim Yénetimi Cilt 2, Gelistirilmis ve Degistirilmis 3.Bask1, Konya
* Efil ISMAIL, Toplam Kalite Yénetimi ve Toplam Kaliteye Ulagsmada Onemli Bir Arag-ISO 9000 Kalite Giivence
Sistemi,Uludag Universitesi Yaymlari,Yaym No110,Bursa



e Kalite, aslinda kurulustaki herkesin isidir, ancak kimsenin isi haline gelmeyecek sekilde
dogru olarak yapilanmali, bireylerin trettikleri kaliteli isler ve boliimlerin kalite igin

yapacaklar1 takim ¢aligmasiyla desteklenecek sekilde organize edilmelidir.

e lyi yonetim herkesin bilgi, beceri ve olumlu tavrini harekete gecirmek anlamini tasir.
Yoneticiler islerin miisteri odakli yapilmasini saglamak i¢in kalite iizerinde siirekli ve
tavizsiz sekilde durarak liderlik yapmalidir. Kalite bir ydnetim tarzidir, kalitenin
pasaportu olduguna inanmak, belli cografi ya da kiiltiirel 6zellikleri oldugunu sanmak

tamamen yanlistir.

e Kalitenin arttirtlmasinin énemli iiriinler i¢in oldugu kadar hizmetler igin de gegerlidir ve
bu Onem, pazarlama ve satig, siparis kabulii, {irlin ve hizmet gelistirme, miithendislik,
satin alma, {iiretim, lojistik, finansman, muhasebe, sevkiyat ve dagitimda ayri ayri

vurgulanmalidir.

e Kalite bir ahlak sistemidir. Genis ¢apli kalite gelistirme sadece birka¢ uzman ile degil,
bir kurulusta calisan kadin, erkek herkesin yardimi, katilimi, gayreti ve tedarikgilerin

isbirligi sayesinde saglanabilir.

e Kalitenin siirekli gelistirilmesi, eski ve yeni pek c¢ok kalite tekniginin sirket kalite

programi i¢indeki bilingli kullanimini gerektirir.

Strateji kelimesi eski Yunancada yer alan Strategos kelimesinden gelmektedir.
Strategos kelimesi, M.0.508 yilinda ortaya ¢ikmustir. O zamanlar Atina, 10 bdlgeden —
kabileden- olugmaktadir ve bu kabilelerin basindaki kisiler Stratgeos olarak adlandirilmaktadir.
Bu kisiler ayrica Atina’nin savas konseyini olusturmaktadir ve iilkeyle ilgili kararlar almaktadir.
Aktif olarak savaslarda yer almayarak, askerlere taktik destek vermektedirler. Bundan yola

cikarak, Strategos kelimesi stratejist, strateji yapan, strateji iireten manasina gelmektedir.

M.O. 500’lii yillarda ydnetim kavrami askerlik kavramu ile ayni anlama gelmektedir.
Dolayisi ile strateji kelimesi de, kabileyi bir diger degisle askerleri yoneten kisiden tiiremistir ve
bir savas1 kazanmak i¢in yapilan plan anlamina gelmektedir. Ayrica askeri birlikleri en uygun
tarzda yererlestirme ve gerektiginde hareket ettirme sanatidir. Bilindigi gibi, ilk organizasyon da

ordudaki hiyerarsi baz almarak yapilmistr. >

3 Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Istanbul, Beta Yaymcilik; sf 19



Strateji kavrami zaman igerisinde yoOnetim alaninda da kullanilmaya baglanmigtir.
Yonetim biliminde strateji, “bir organizasyonun amacina ulasmak i¢in izleyecegi yollar”

anlaminda kullanilmaktadir.

Sirketlerin rakiplerine karsi izleyecegi stratejiler, Once stratejik planlama ve daha sonra
da stratejik yonetim adi verilen bir disiplinin dogmasina neden olmustur. Stratejiler
organizasyonun basariya ulagmalart igin temel teskil ederler. Daha dar anlamda strateji, bir
amaci gerceklestirmek igin Dbelirlenen hareket tarzidir. Belli bir stratejisi olmayan
organizasyonlar rotasi olmayan gemiye benzer; riizgar ne yonden eserse, o yone hareket ederler.
Elde ettikleri is sonuglari, tesadiif eseri ¢ikmaktadir. Dolayisi ile basari ve basarisizligin
bilincinde olunamamaktadir. Stratejilerin istenen hedeflere, basarili sonuglara ulasabilmesi igin,
etkin olmalar1 gerekmektedir. Etkin stratejiler, acik olmali, kesin ifadeler igermeli, insiyatife
sahip olmali, esnek olmali, her kosulda ihtiyaclara en iyi sekilde cevap vermelidir. Strateji bir

isletmenin belli baslh politika ve amaglarinin bir biitlintidiir.

Bu agiklamalar dogrultusunda stratejik yonetim i¢in bir tamim yapmamiz gerekirse:
Stratejik yOnetim, bir organizasyonun amagclarina ulasabilmesi i¢in etkili stratejiler
gelistirmesini, bunlarin planlanmasini, uygulanmasini ve kontroliinii ifade eder. Bir baska
ifadeyle, stratejik yonetim bir rekabetle yiiz yiize bulunan sirketlerin rakipleri ile yarisabilmeleri

icin ne yapmalari, ne tiir stratejiler izlemeleri gerektigini inceleyen bir arasgtirma alanidir.’

Stratejik planlamanin en 6nemli amaglarindan biri, gelecekteki firsatlart ve tehlikeleri
bugiinden belirleyerek, ona gore hareket etmektedir. Stratejik planlama bir yonetim bi¢imidir,
yonetimde bir arag olarak kullanilmaz. Aksine gelecegi géz Oniinde bulundurarak bugiin ne

yapilmasina gerektigine iliskin alinacak sistematik kararlar1 kapsayan bir yonetim bi¢imidir.

Stratejik yonetimin en 6nemli 6zelligi, organizasyonun hem kendi durumunu, hem de
organizasyon disindaki ¢evrenin analizine imkan tanimasidir. Kendi i¢ yapisini, sistem ve
siireclerini tanimayan bir organizasyonun bagariya ulagsmasi miimkiin degildir. Aynmi sekilde
organizasyon disindaki c¢evrenin (Pazar yapisi, rakiplerin giicii, miisterilerin istek ve
beklentileri, tedarikgilerin giicii vs.) de analiz edilmesi gerekir. I¢ ve dis durum analizi
yapildiktan sonra organizasyonun vizyon ve misyonu belirlenir; daha sonra da strateji ve

aksiyon planlart olusturulur.’

% Prof.Dr.Aktan C.Can; Stratejik Yonetim; http://www.canaktan.org/yonetim/stratejik-yonetim/anasayfa-strateji.htm
’ http://www.kaliteofisi.com/makale/makaleler.asp?ID=16&ad=Stratejik%20Y onetim “stratejik yonetim”



Stratejik yonetim genel olarak ii¢ temel asamadan olusmaktadir:®

Birinci agamasi stratejik planlamadan olugmaktadir. Bu asamada, isletmenin belirlenmis
amaglar1 dogrultusunda g¢evre analizi, isletme degerlemesi, alternatif stratejilerin incelenmesi ve

uygun stratejinin se¢imi lizerinde ¢alisilmaktadir.

Stratejik yonetimin ikinci asamasi, politika olusturma ve uygun yapr arastirma

cabalaridir.

Stratejik yonetimin {li¢iincii ve sonuncu agamasi ise, karsilastirma ve kontroldiir.

21. yiizyilda, agik strateji ihtiyaci giderek daha 6nemli olmaktadir. Ciinkii, belirgin bir
farka ve benzersizligi nasil sahip olunacagi, farkli miisteri gruplarina nasil rakiplerinden farkl
bir hizmet veya {iriin sunacaklar1 hakkinda ag¢ik bir vizyon belirlemeyen organizasyonlar, yogun
rekabet ortaminda tehdit altinda kalacaklardir. Diinyanin her yerinde isletmeler, toplam kalite
yonetimi, zamana dayali rekabet, degisim miihendisligi gibi yonetim tekniklerini kullanmaya
caligmaktadirlar. Bu fikir ve tekniklerin ¢ogu isleri daha iyi yapmakla, operasyon etkinligini
arttirmakla ilgilidir. Bu gelisme, rekabet ortaminda kalabilmek i¢in gerekli sarttir. Ancak
giinimiizde bu da yeterli olmamaktadir. Herkes ayni1 degiskenler dizisi {izerinden g¢aligtiginda
standart yiikselmekle ama isletmelerin ¢ogu ilerleyememektedir. Ilerlemek, stratejinin temelidir
ve rekabet avantaji yaratmaktir. Strateji, isletmeleri rakiplerinden farkli kilan bir olguludur.
Isletme yaptig1 iste daha iyi olmaktan &te, farkli olmak da zorundadir. lyi strateji ve iyi
planlanmis bir stratejik yonetim, endiistrinin yapisal evrimiyle ve sirketin o endiistri i¢indeki

kendine 6zgii konumuyla ilgilidir.

Rekabette kalic1 iistiinlilk, ancak isletme stratejisini yeniden yaratmakla miimkiin
olmaktadir. Hem i¢ piyasalarda, hem de dis piyasalarda rekabet edebilmek i¢in, biiyiik 6lgiide

stratejiyi yeniden olusturmaya bagli olmaktadir.

Isletmeler, orgiitiin iiretim ve ydnetim siireglerini iyilestirmeyi amaglayan, giktinin
kalitesini arttirmayi, miisteri memnuniyetini saglamayi, ¢alisanlarin tatminini, motivasyonunu
ve performansini arttirmayi, maliyetleri diisiirmeyi amaglayan iiretim ve yonetim tekniklerini
uzun yillar rekabette {istiinliikk saglayabilmek icin kullanmiglardir. Ancak 1990’1 yillara
gelindiginde s6z konusu tekniklerin isletmelere kalic1 ve siirekli rekabet avantaji saglayamadigi

anlasilmigtir. Organizasyonlarin birbirlerini taklit edebilme siirelerinin kisalmasi ile birlikte

8 Tastan Mustafa;Strateji, “Stratejik Yonetim ve Strateji Tiirleri” http://www.humanresourcesfocus.com/konuS5.asp



rekabet yariginda, operasyonel verimliligi arttirma ¢abalar yerine farklilik ve deger yaratma

cabalar1 lizerinde durulmaya baslanmig ve yeni strateji anlayisi ( diisiincesi) giindeme gelmistir.

Artan rekabet ve hizla degisen c¢evresel sartlar igletmeleri ve dolayisi ile ydneticileri
onemli firsat ve tehditlerle kars1 karsiya birakmaktadir. Isletmeler ne kadar basarili ve hazirlikli
olurlarsa olsunlar, yonetim yaklasimlarinda ortaya ¢ikan beklenmeyen bir gelisme biitiin
dengeleri degistirebilmektedir. Dahasi isletme yoneticileri daha énemli sorunlarla ugrasirken, is
gorenlerin gorevleri basinda karsilagtiklar1 sorunlart ya da isletmeyi gelistirmek adina
iiretebilecekleri yeni fikirleri ve degerlendirebilecekleri firsatlar1 takip edememektedirler.
Ciinkii yoneticilerin buna ne zamanlar1 ne de zamanlar1 ne de enerjileri yeterli gelmektedir. Bu

ylizden diinyada bircok isletme artik sinerjiyi bir yonetim tarzi olarak benimsemeye baslamistir.

Son yillarda sinerji kavramina yonelik ilgideki artigin sebebi, isletmelerin hizla degisen
piyasa kosullarinda miisteri isteklerine en kisa siirede cevap vermek sureti ile miisteri
memnuniyetini saglamak ve rekabet avantaj1 elde etmektir. Bu istek, ise iligskin kararlar alma ve
bu kararlar1 uygulama goérevinin miisteri ile dogrudan temasta olan is gorenlere kaydirilmasiyla
yani sinerji ile gergeklesmektedir. Boylece calisanlarin 6zgiivenleri artmakta, bu da bireysel
performansa, dolayisiyla da orgiitsel sonuglara yansimaktadir. Ote yandan isle ilgili karsilasilan
sorunlarin i gorenlerce kisa siirede ¢Oziime kavusturulmasi, yoneticilere daha Onemli

faaliyetlere ayirmak iizere zaman kazandirmaktadir.

Baslangicta daha ¢ok tip alaninda ilaglarin etkilesimi konusunda kullanilan bu kavram,
giinimiizde gelisim psikolojisinde ve oOrgiitsel davraniglarin incelenmesinde 6nemli bir yere
sahiptir.Sinerji glinlimiizde daha ¢ok, ortak amaca yonelmis insanlarin igbirligini agiklamakta

kullanilmaktadir.’

Sinerji bir anlamda “ Birlikte hareket etmekle saglanan toplam faydanin, bireysel

faydalarm ayr ayr1 toplamindan daha biiyiik bir deger olmas1” seklinde ifade edilebilir."

Sinerji, biitliniin par¢alarinin toplamindan daha fazla olmasi1 anlaminda kullanilmakta ve

organizasyondaki tiim kaynaklarin ortak bir amaca y6neltilmesini ifade etmektedir."'

Sinerjinin  kavrammin 6zii, farkliliklara deger vermek ve bu farkliliklar
biitiinlestirmektir. Iki insan ayni olay veya nesneye farkli acilardan bakar ve farkli sekillerde

yorumlayabilirler. Bunlarin ikisi de hakli olabilir. Birinin gérmedigini veya diistinmedigini

? Dékmen Ustiin; Kiiciik Seyler; Sistem Yaymecilik; Istanbul
10 Dinger Omer; Stratejik Y&netim ve Isletme Politikasi; Beta Basim Yayin; Istanbul, sf 229

! Aktan C.Can; Sinerji ve Sinerjik Yo6netim Kavrami; www.canaktan.org
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digeri gorebilir veya diisiinebilir. Bununla birlikte sinerji, iki tarafin dnerilerinden birine boyun
egmek degildir. Sinerji, her iki tarafin da birbirinin isteklerini derinden hissetmesi ve onlari

karsilayacak tigiincii bir ¢6ziim yolu bulmak i¢in ¢aba sarf etmeleridir.

Sinerji, biitiinliniin pargalarinin toplamindan daha fazla olmasi1 anlaminda kullanilmakta
ve organizasyondaki tiim kaynaklarin ortak bir amaca yoneltilmesini ifade etmektedir. Sinerjik
yonetim ise genel olarak organizasyondaki lider, insan, sistem ve donanim kaynaklarinin bir

arada diistiniilmesinin lizerinde durmaktadir.

Sinerjik yonetim dar anlamda ise; yonetime tiim calisanlarin daha genis ve etkin bir
kalitimimin saglanmasidir. Sinerjik yonetim bu anlamda “Toplam Kalite Yonetimi” olarak da

adlandirilabilir.

Bu, ikinci anlam dahilinde diisiiniildiigiinde baslica sinerjik yonetim teknikleri

(Yonetime katilim teknikleri) sunlardir: '
» Yetki ve sorumluluk devri,

Bilgi paylasimi,

Anketler,

Geri bildirim,

Oneri sistemleri,

YV VYV VYV V V

Gorev gruplar1 (Sifir Hata Calisma Grubu, Oneri Gelistirme Grubu, Verimlilik
Gelistirme Grubu gibi),

Is zenginlestirme,
Kalite ¢cemberleri,
Kendi kendini yoneten takimlar,

Fonksiyonel ¢alisma gruplari,

vV V VYV V V

Fonksiyonlar arasi ¢aligma gruplari.

Yonetim literatiiriinde sinerjik yonetime olan ilgi giderek artmaktadir. Bunun nedeni
sinerjik yonetimin isletmeleri rekabetci kilmasidir. Sinerjik ydnetim dort temel fonksiyon

icermektedir. Bunlar;

12 Aktan C. Can; www.canaktan.org
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Sinerjik planlama,

Sinerjik organizasyon tasarimi,
Sinerjik yiiriitme

Sinerjik denetim

Sinerjik planlama c¢alismalar1 katilimer planlama  siireglerine ve ortak akila
odaklanmaktadir. Sinerjik organizasyon tasarimi faaliyetleri igbirligi igeren yapilar olusturmayi
amaglamaktadir. Sinerjik yiiriitme ¢aligmalari sinerjik takim ¢aligmasi kiiltiirii ve sinerjik bir
liderlik tarzi olusturmaktadir. Sinerjik denetim mekanizmasi ise 360 derece feed-back yonetimi
ve ¢ok kaynakli denetimi igermektedir. Sinerjik yonetim uygulamalari organizasyonlar i¢in
bircok avantaj olusturmaktadir. Bu avantajlardan bir tanesi strateji olusturma siirecine yaptigi
katkidir. Sinerjik yonetim fonksiyonlar1 stratejik entegrasyon yaklasimu ile iliskilidir. Sinerjik
planlama, sinerjik yiiriitme ve sinerjik denetim fonksiyonlar1 yon belirleme {izerinde etkilidir.
Sinerjik organizasyon tasarimi ve sinerjik yliriitme fonksiyonlar1 ise kaynaklar/ yetenekler ve

organizasyon / kiiltiir iizerinde etkilidir. *
isletmelerdeki sinerji faktoriiniin 6zelliklerini asagidaki gibi siralayabiliriz:"*

1.Sinerjik yonetim, organizasyonda yiiksek performans i¢in tiim iiretim faktorlerinin bir
arada kullanilmasi ve ortak bir enerjiye doniistiriilmesidir. Daha agik bir ifade ile,
organizasyonda basta liderlik olmak iizere, sistem, donanim, insan vs. tiim kaynaklarin

organizasyon amaglarina yonlendirilmesi sinerji igin gereklidir.

2. Organizasyonda ekip calismasi ve calisanlarin yonetime aktif olarak katilimini

saglayan faktorler “Sinerji Etkisi” nin bir bagka etkisidir.

3. Sinerjik yonetim ayni zamanda organizasyonda fonksiyonlar arasi iletisim ve
etkilesimin 6nemi iizerinde durmaktadir. Herhangi bir organizasyonda tasarim, iiretim, satig ve
aragtirma fonksiyonlarinin birbiri ile yakin iletigim igerisinde siirdiiriilmesi yine “Sinerji etkisi”
ortaya ¢ikarir. Bunun sonucu ise organizasyonda kalite, etkinlik, verimlilik, kararlilik, hizli {iriin

gelistirme vs. sekillerinde ortaya ¢ikar.

'3 Pinar Haluk Ali; Bir Rekabet Stratejisi Olarak Sinerjik Yénetimin Endiistri Isletmelerinde Gelistirilmesi Uzerine
Bir Aragtirma, Isletme Doktora tezi;2005

'* Aktan C. Can ; www.canaktan.org
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Insan kaynaklar: yonetimi ise drgiitte rekabetgi {istiinliikler saglamak amaciyla gerekli
insan kaynaginin saglanmasi, istihdami ve gelistirilmesi ile ilgili politika olusturma, planlama,
orgiitleme, yonlendirme ve denetleme faaliyetlerini igceren bir disiplindir. Bu faaliyetler o
sekilde diizenlenmeli ki, bir taraftan isletme amaglar1 gergeklestirilebilsin, diger taraftan
caliganlarin ihtiyaglar1 karsilanabilsin ve ayni zamanda da isletmenin topluma karsi

sorumluluklar yerine getirilebilsin.

Bu tanim iki tip ¢alisma igermektedir. Bunlardan birincisi eskiden personel yonetimi
olarak adlandirilan ise alma, sinav yapma, siniflandirma, atama, sicil diizenleme, yiikseltme gibi
konularla ilgili bilgi, beceri, yontem ve uygulamalar1 kapsayan tekniklerdir. ikincisi ise insan
kaynagina iligskin politikalar, planlar, isci-isveren iliskileri, ¢evresel ve oOrgiitsel gelismeler
karsisinda personelin durumu gibi daha genis kapsamli stratejiler igerir. Modern anlamda insan
kaynaklar1 yonetimi bir taraftan personelin bulunmasini, se¢ilerek ise yerlestirilmesini igerirken,
diger taraftan da personelin egitimi, gelistirilmesi, degerlendirilmesi ve haklarinin verilmesi gibi

giidiileme ve etkileme faaliyetlerini de kapsar.

Bu faaliyetlerin tiimiinii gerceklestirebilmek icin igletmeler uysal bir insan giicii
planlamasi ve programlamas1 yapmak zorundadir. Orgiitteki yoneticilerin kendi baslarma insan
giicii kaynagina dogrudan ulasabilmeleri ve personeli istihdam ederek degerlendirebilmeleri
hayli giictiir. Bu nedenle orgiitlerde insan kaynaklar1 yonetimi adi altinda uzmanlasmis bir

boliimiin faaliyette bulunmasina ihtiyag duyulmustur.

IKY, genel olarak kurumlardaki insan iliskilerini ele alan, oldukca kapsamli bir alandir.
Bunun baslica nedeni, insan iliskilerinin bir biitlin olarak goriilmesi ve incelenmesindeki
zorluklardan ileri gelmektedir. Insan iliskilerinin tanimlanmasindaki zorluk, insan iliskileri ile

ilgili olan IK'Y” nin tanimlamasin1 ve kapsaminin ¢izilmesini zorlastirmaktadir.

Ugrasi alani, amaci, kullandigi teknoloji ve biiyiikliigii ne olursa olsun her kurumdaki
en Onemli 6genin insan unsuru oldugu agiklanmigtir. Bu durum, ayni amaci gergeklestirmek
iizere bir araya gelerek bir orgiit olusturan insanlarin arasindaki iliskilerin, farkli bir gézle ve
yeniden ele alinmasini gerektirmistir. IKY bu farkli bakis agisini sunmak iizere ortaya ¢ikmustir.
IKY personel yonetimi islevlerini de iceren, ancak bununla smirli kalmayan bir perspektife
sahiptir. Personel yoOnetimi; is gorenlerle kurum, kurumla devlet arasinda ve daha c¢ok

caliganlarla ilgili mali- hukuki iligkileri iceren bir bdliim niteliginde olup insan kaynaklari

15 YUKSEL, Oznur; Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Gazi Universitesi, Ankara 1997,sf 9
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yonetiminin 6nemli bir alt ¢alisma alanmni olusturur. IKY; eleman ihtiyacinin belirlenmesi
eleman ilanlarinin yapilmasi ve uygun elemanlarin se¢ilerek kurum kiiltiiriine alistirilmalarindan
is goren motivasyonu, performans degerlendirmesi, catigsmalart ¢oziimii, bireyler ve gruplar
iligkilerin ve iletisiminin saglanmasi, ydnetim- organizasyonunun gelistirilmesi, yeniden
yapilanma saglikli bir kurumsal iklimin olugmasi, “biz” duygusunun gelismesi, ¢alisanlarin

egitimi ve gelismesine kadar birgok uygulamay1 kapsamaktadir.

IKY’ nin temel amact kurumun hedeflerine en verimli bigimde ulastirilmasidir. Bunun
gergeklestirilmesinde insanin en 6nemli rolii oynayacagi inanci ile insan kaynaklar1 yonetimi
insan iliskilerine yonelmistir. Bdylece insan kaynaklar1 yonetimi isle ilgili sorunlar ve insan
iligkileri lizerinde yogunlagarak kurumun gelecege hazirlanmasi ve basarili olmasini saglamaya

caligir.

Insan Kaynaklar1 Y&netimi, insan giiciinii, bir yatirim unsuru olarak kabul eder ve insan
kaynagina ait problemlerin ¢oziimiinde pasif ve reaktif yaklagim yerine, 6nceden hazirlanmis bir
program ile yaklasir. Ve orgiitsel amagclar ile bireysel amaclar1 bir arada ele alan bir yaklagim

kullanir.'®
IKY’ nin amaglari, IKY felsefesinden kaynaklanmakta olup su sekilde belirtilebilir.

> Orgiitsel amaclara c¢alisanlar  sayesinde ulasabilecegi konusunda yonetimi

bilinglendirmek

» Caliganlarin kapasitesinden geregi gibi yararlanmak, potansiyellerini (gizli giiglerini)

ussal bicimde degerlendirmek

» Calisanlarin ve oOrgiitiin performansini artirmak; calisanlarin orgiitsel basariya katkida

bulunmalarini saglamak,

> Insan kaynaklari politikalar1 ile &rgiit planlarini biitiinlestirmek, uygun bir kiiltiirii

giiclendirmek ya da gerekirse uygun olmayan yeni bir bi¢cim kazandirmak

» Kaynaklar1 oOrgiitin  gereksinmelerine uyumlu duruma getirmek ve performansi
tyilestirmek ig¢in Orgilit stratejilerini ortaklasa giliclendiren bir dizi uyumlu personel ve

istihdam politikalar gelistirmek
» Caliganlarin enerjilerini ve yaraticiliklarini ortaya koyabilecek ortam hazirlamak

» Yenilikleri ekip ¢aligmasini ve toplam kaliteyi 6zendirecek uygun kosullar yaratmak

'® Bumin Erol Sengiil; 8, ULUSAL YONETIM VE ORGANIZASYON KONGRESI-25,27 May1s 2000 Nevschir
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» Uyumlu orgiit ve yetkinlik i¢in ¢aba sarf etme yararina esnek hareket etmeye istekliligi

O6zendirmek

> Insan kaynaklar1 yonetimi, yarisma ortaminda iistiinliik kazanilmas1 amaciyla, drgiitiin
tiim kaynaklarinda katma deger elde etmesi igin galisanlarin yonetimine iliskin isletme

yonetimi yénelimli bir yaklagimdir.'?

Insan Kaynaklar1 yénetiminin dzellikleri degisik orgiitlerde degisik bigimlerde yasama
gegmektedir. Bunda, gegimsel (ekonomik) ve siyasal ¢evre kosullarini, endistriyel iligkiler
atmosferinin ve ilgili iilkenin uygulamasimin biiyiik rolii vardir. IKY yaklasimu, iilkelerin
kiiltiirlerine, geleneklerine, orgiitiin ulus 6tesi sirketlerin bir boliimii olup olmamasina, orgiit

yapisina, teknolojilere, iirlinlere ve pazarlara gore farkli bicimlerde uygulanabilmektedir.

Bu oOzellikler {izerinde dururken, bunlarin nasil uygulandiklarina veya
uygulanabildiklerine iligskin bir dizi varsayim gelistirmek ve bunlarin dogrulugunu sinamak

gereklidir.
IKY’ nin en tipik dzelliklerine gelince, bu dzellikler sunlardir:
- Tepe yonetiminin giidiimiinde bir etkinliktir.
- IKY’ nin yiiriitiilmesinde sorumluluk, eylemci bir yéneticilerine aittir.

- Stratejik elverislilige olan gereksinme iizerinde durur. Baska bir deyisle oOrgiit ve

personel biitiinlesmesini saglamak, IKY’ nin amacidir.

- Kapsamli ve uyumlu bir yaklasimi, istihdam politikalar1 ve uygulamalar1 i¢in kabul

etmistir.
- Giiglu kiltiirlere ve degerlere 6nem verir.
- Caliganlarin tutumsal ve davranigsal 6zelliklerine biiyiik 6nem verir.

- Caligma ilkeleri ¢gogulcu olmaktan ziyade tetikgidir. Kolektif olmaktan ¢ok bireyseldir,

disiik giivenden ziyade yiiksek giiven iizerinde durur.

- Orgiitlendirme iliskileri organiktir ve yerlesmistir. Esnek roller ve ekip calismasi dnem

tasir.

- Odiiller, performansa, beceriye ve yetenege gore farklilik gosterir.

1 CANMAN, Prof. Dr. Dogan; Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Yargi Yayincilik, Ankara, 2000
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Insan1 iyi yonetebilmek igin oncelikle strateji uyumlu bir organizasyon yapisi
kurulmalidir. “En degerli kaynak insan” bu soz artik igletmelerin karsilagtiklari bir sdylem
olmaktan ¢ikip verimliligi etkileyen en biiyiik faktdriin insan oldugunun anlasilmasi iizerine,
kurumlarin organizasyon yapilarinda énemli gelismelere temel olugturmustur.

Gergekten de kurumun yetenekli is giiciinii bulup ise almasi ve sonrasinda sahip oldugu
bu kaynagi elde tutmak ve kurumun hedeflerine paralel olarak en etkin ve verimli bigimde
kullanmak gilinlimiiz sirketleri i¢in stratejik bir 6nem kazandi.

Organizasyon ancak onu olusturan insanlarin kalitesiyle ¢alisir. Bu nedenle, énemli
gorevlerden birisi de nitelikli insanlar1 kuruma c¢ekebilmektir. Bu nedenle, insan kaynaklari
yonetimi sadece kurum i¢inin degil, ayn1 zamanda kurumun digindaki kaynaklar1 degerlendirme
ve kurma c¢ekebilme becerisini gosterebilmelidir. Insanlarin yetkinlikleriyle uyumlu
pozisyonlarda degerlendirilmesi de onlarin basar1 sanslarini ve gelisme motivasyonlarini etkiler.

Insan kaynaklar1 yonetiminin 6nemli adimlarindan birisi de {icret ve yan haklar
sistemlerinin olusturulmasi, adil olarak uygulanmasi, piyasa sartlarinin ve kurumun
onceliklerinin degisimleriyle uyumlu olarak giincellenmesidir. Bu konuda tutarliligi
koruyabilmek i¢in iyi ¢alisan insan kaynaklari yonetim sistemlerine ihtiya¢ var. Bu konuda
farkli kurumlarda deneyimi olanlardan faydalanilmasi sistemin iyi kurulmasina yardimci olur.

Insan kaynaklari sistemleri birbiriyle uyumlu calismasi gereken dislilere benzer. Bu
iligkinin temelinde ise yetkinlikler yer alir. Bu nedenle, hem mevcut, hem de potansiyel
calisanlarin yetkinliklerinin tespit edilmesi, Ol¢lilmesi ve gelistirilmesi onemli bir insan
kaynaklar1 yonetim fonksiyonudur.'®

Calisanlarin performanslarinin yonetimi ve gelistirilmesi insan kaynaklar sistemlerinin
ana amacidir. Bu nedenle performans 6l¢iimleri, performansi gelistirecek tesvik ve motivasyon
sistemlerinin kurulmasi, egitim ve kariyer planlamalar1 da {izerinde 6zenle durulmasi gereken
konulardir. Birgok diger konuda oldugu gibi, bu konu da sadece sistemlerle degil, ayn1 zamanda
yoOnetim anlayisiyla hayat bulur.

Performans hedeflerinin gercek¢i olarak belirlenmesi, sirket amaclarinin agik¢a ve
diizenli olarak calisanlar ile paylagilmasi, odiillerin ¢alisanlarin 6zelliklerine uyumlu olmasi,
basarili 6rneklerin genis sekilde kutlanarak iyi 6rnek olarak kurum i¢inde yayginlastiriimasi ve
caliganlarin gelismelerine firsat taninmasi bu anlayisin temel noktalarini olusturur.

Insan kaynaklar1 yonetiminin énemli bir gérevi de kurum igindeki bilgi ve deneyimin

kurumsallastirilmasini desteklemektir. Ornegin, deneyimli yoneticilerin yiiksek potansiyelli

18 Argiiden Y1lmaz; Insan Kaynaklar1 Yénetimi; http: // www. Kobifinans.com.tr/bilgi_merkezi/0207/11563
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genglere kogluk yapmalari, egitim vermeleri ve performans degerlendirmelerinin farkli
seviyelerden ve boliimlerden gelen yoneticilerin  olusturdugu takimlarca yapilmasi
kurumsallagmay1 destekler.

Insan kaynaklarini iyi yonetebilmek icin isin biitiinii, stratejileri ve karlilig1 getiren
faktorler hakkinda bilgi sahibi olmak, insanlar1 iyi tanimak, onlar1 yonlendirme ve motive
edebilmek igin iletisim becerilerine sahip olmak, sagduyulu ve adil olmak gibi 6zellikler Gnem
tasiyor.

Ozellikle, sirketlerin deger yaratmasinda 6nemli rolii olan bilgi ¢ag1 ¢alisanlarmin
yonetimi derin bir bilgi gerektiriyor. Rekabet sartlarim1 zorlagtigi, calisanlarin hareket
kabiliyetlerinin ve gelisme motivasyonunun yiiksek oldugu bir ortamda insan kaynaklarini ve

onlarin farkliliklarini iyi yonetebilmek basarinin 6n sartidir.

Tarihsel gelisim siireci icerisinde incelenen insan kaynaklar1 yonetimi, yonetsel
anlamda bir gelismenin sonucu olmustur. Ancak bu faktore ek olarak insan kaynaklar1 yonetimi
yaklagimima gecisi hizlandiran ¢ok sayida faktér bulunmaktadir. Bu faktorler arasinda
kiiresellesme ve rekabet, is giiclinlin yapisal degisimi, yOnetim ve iiretim modellerindeki
degisimler sayilabilir. insan Kaynaklar1 Yonetimi’ne gecisi hizlandiran nedenleri bir diger bakis

acisina gore yine dort baslik altinda incelemek miimkiindiir;'’

1.isgiicii ile ilgili maliyetlerdeki degisimler (Teknoloji, otomasyon gibi gelismeler is
giicline olan ihtiyacin diismesine yol agmistir),

2.Verimliligin 6nem kazanmasi (Tatmin diizeyi disiik, basar1 giidiisii diisiik bir is
giiciiniin verimli olmasi beklenemez),

3.Degisimler (Yonetim ve Uretim),

4 Isgiiciiniin  olumsuzluk etkileyen diger faktdrler(Verimsizlik, Yabancilasma,

Tatminsizlik gibi kavramlara ¢dziim aranmast).

Yeni yoOnetim anlayisinda bir baska kavram bilgi yénetimi olarak karsimiza
cikmaktadir. Bilgi yonetimi yeni ekonominin dogusuna bagli olarak dogmustur. Bilgi
teknolojilerinin gelismesi ve kiiresellesme bir kurumda calisan kisilerin bilgisinin toplami
anlamimna gelen ve bir iiretim unsuru olarak kabul edilen entelektiiel sermayeyi kurum ve

sirketler agisindan ¢ok 6nemli bir rekabet, yenilesme ve hizla degisen ekonomik kosullara uyum

¥ Keser Askm; Degisen Yonleriyle Personel Yénetimi, Insan Kaynaklar1 Yonetimi;
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=407
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saglama unsuru konumuna getirmistir. O zaman da sirket entelektiiel sermayesini agiga
cikarmak ve en yararli bir bigimde kullanmak igin bilgiyi yOnetme gereksinimini ortaya

cikmustir.

Bu anlamda bir tamimlama yapacak olursak: Bilgi yonetimi kurum ve kuruluslarda
kisisel yapilandirilmamis ortiik bilgi ile kurum faaliyetleri sonucunda olusan agik ve
yapilandirtlmig bilginin {iretimini, depolama ve erisimini, paylagimini ve kullanimmi saglayan

kurumsal sistemin kurulmasidir.*

Burada ifade edilen sistemin iki 6nemli bileseni vardir. Bunlardan ilki, her tiir agik
bilginin {iretim, depolama, erisim, dolasim ve kullanimini saglayan bilisim ve iletisim
teknolojileri ve dzellikle de teknolojik aglardir. ikincisi ise, ortiik bilginin agi3a ¢ikmasini ve
paylasilmasint saglayan ¢ogu zaman resmi olmayan, kurum kiiltiiriine dayanan, caliganlar

arasindaki iligkiler yani sosyal aglardir.

Birgok firma &zellikle yeni bir {iriin, siire¢ (proses) veya hizmet gelistirmek istediginde
halen sahip oldugu bilgi diizeyinin / birikiminin yeterli olmadig1 gercegi ile karsilagabilir. Bu
durum “simdiki bilgi diizeyi” ile gereken “hedef bilgi diizeyi” arasindaki agiklik olarak

tanimlanabilir. Firmanin bu a¢ig1 kapatma faaliyetleri yaratici ¢aligmalarinin baslangici olabilir.

Sekil: 1.Bilgi agig1

Hedef
< > Bilgi
| Diizeyi
bilgi agiklig1 | yaratic1 fark
Simdiki :
Bilgi P R
Diizeyi -

2 prof.Dr. Capar Bengii; Bilgi Yonetimi ve Pazarlanmast;
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=612
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S6z konusu bilgi agigimin kapatilmak istenmesi durumunda edinilecek bilgi ile ilgili olarak

asagidaki secenekler Bilgi Yonetimi faaliyetlerinin y6niinii belirleyecektir.*'

e Firma kendi i¢inde bu bilgiye sahiptir, ancak bu bilgi agiga ¢ikartilmamistir veya
yaratilmasi gerekmektedir. Eger yaratilmasi s6z konusu ise bu bilgi onceki bilginin
devami niteliginde tamamlayic1 bir bilgi midir, yoksa Onceki bilgiyi ortadan

kaldiracak nitelikte yeni bir bilgi midir?
e Edinilecek bilginin firma i¢i boliimii ile firma disindaki boliimii arasindaki iligki
e Edinilecek bilginin agik / kalifiye bilgi veya ortiik bilgi niteliginde olmast

Sekil 2’de goriildigi gibi bir isletme icin isletme cevresinde gesitli bilgi kaynaklart
bulunmaktadir ve bu kaynaklara ulasmayi saglayacak cesitli araglar mevcuttur. Isletme dgrenen
bir yapiya kavugmak ve bunu siirdiirmek i¢in bu bilgi kaynaklarini tespit etmeli ve etkin olarak
kullanmak zorundadir. Bunlar1 yaparken de bilgi teknolojileri’nden etkin olarak

yararlanmalidir.

2 Akyos Miifit; Bilgi Yonetimi ve Yenilik¢i Firma Diizeyinde Yenilikgilik ve Bilgi Yo6netimi,
http://www.sistem.iec.metu.edu.tr

2 Barutgugil Ismet; Bilgi Yonetimi; Kariyer Yayinlari; Istanbul; 2001; 5.66
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Kongre ve Kitaplardaki

Konferanslar Bilgi
Disaridaki Miisterilerdeki
Veritabanlari Projelerden Bilgi
Deneyimler
Universiteler Beyinlerdeki Depodaki Insanlarm Rakiplerdeki
Arag.Kurumlari Kisisel Bilgi Bilgi Yetkinlikleri Bilgi
Devlet / Kamu Internet
Veritabanlari
Bagimsiz Uriin/ Yap1
Aragtirmacilar Bilgisi

Sekil 2:Bilgi Kaynaklari

Orgiitlerde bilgi akismin amaci, kurulusun is yapma (iiretme) becerisini gelistirerek
amagclara ulagsmasimi saglamaktir. Bu nedenle orgiitte calisanlarin bilgiyi sagladiklar1 kanala
giiven duymalari, bilgiye ulagsma sekilleri ve bilgiye ulagsma zamani da 6nemli birer konudur. Bu
noktada oOrgiitin mevcut bilgi kaynaklarint nasil kullanima sundugu konusu Onem
kazanmaktadir. Orgiitlerde bilginin etkin kullammi &rgiit ici iletisim ve isbirligini
kolaylastirmakta, Orgiit ici iletisim ve isbirliginin kolaylagsmasi da orgiitsel amagclar
gerceklestirecek yeni bilgilerin olusumuna olanak saglamaktadir. Orgiitlerde bilginin
kullanilmasinda iletisim en onemli unsur olmaktadir. Ciinkii orgiitsel iletisim, birden fazla

insanin bir amag etrafinda toplanmasini saglamakta ve bir araya gelen insanlarin 6rgiit amaglari
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dogrultusunda etkili bir sekilde calisabilmeleri i¢in aralarinda olmasi gereken igbirligi ve

¢evreyle uyumu olusturmaktadir. Orgiitlerde iletisimin asil amaci bilginin paylasiimasidir.”
Bilgi yonetim sistemlerinin amaci ise,

1.Bilgiyi agik hale getirerek entelektiiel sermayenin her kurulusta etkin bir rol

oynamasini saglamak (bilgi haritalar, sar1 sayfalar, hypertext,vb.)
2.Kurum ig¢i bilgi-yogun bir kiiltiir olugturmak (bilgi paylasimi, giiven, odiillendirme)
3.Kurumun sosyal ve teknolojik alt yapisini olugturmak ve gelistirmek

4 Kurumsal bilginin iiretimi, depolanmasi ile erisimi, paylagimi ve kullanilmasini

saglamak olarak belirlenebilir.
Bilgi yonetimi, {i¢ temel unsur igerir:
> Insanlar
> Stiregler
> Teknoloji

Bilgi yonetimi, bilginin paylasilmasi ve kullanimmi hizlandirmak ve arttirmak igin
kisiler ve organizasyonel kiiltiir iizerinde 6dnemle durur; bilgiyi bulmak, yaratmak, elde etmek ve
paylasmak i¢in yontemler veya siireclere énem verir ve bilginin depolanmasi ve erisilebilir bir
hale getirilmesi ile farkli mekanlarda olan kisilerin birlikte c¢alisabilmesi i¢in teknolojiye

odaklanir.

Bir isletmenin basarisi, sadece, isletmenin faaliyetlerini yiriitmek i¢in gerekli olan
fiziki, beseri ve parasal kaynaklar ile yonetimsel beceriler, teknoloji, ticari marka ve sirket
kiiltiirii gibi enformasyona dayali kaynaklarin etkin bir bi¢imde kullanilmasina bagli olmaktan
cikmustir. Gilinlimiizde bilgi siirdiriilebilir bir rekabet {istiinligii saglayan tek kaynak haline
gelmektedir ve bu nedenle firmalar bilgi ve bilgiden elde edilen rekabetci yetenekler iizerinde

durmak ihtiyacini hissetmektedirler.

Bilgi yonetimini ortaya cikaran unsurlardan bir digeri organizasyonel kiigiilmedir.
1980’1i yillarda genel giderleri kisip karlari artirmayir amaglayan organizasyonel kiiciilme

popiiler bir stratejiydi. Bu strateji, daha sonraki yillarda, organizasyonlarin hantallasmasini

2 ince Nesrin; Bilgi ve Belge Uzmam; Orgiitsel Bilgi ve Arastirma,
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?
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Onlenmesi ve asir1 biliyiimeden kaynaklanan olumsuzluklarin ortadan kaldirilmasi amacina
yoneldi. Ancak, asir1 bilylime sonucu organizasyonlara yiik olusturmaya yiik olusturmaya
baslayan fiziki varliklarin yani sira beseri sermayede de azaltmaya gidilmesi yillar boyunca
biriktirilen ve gelistirilen 6zgiin bilgilerin isten ¢ikarilan galisanlar ile birlikte kaybedilmesine
yol agt1. Bilgi ve bilgiye dayali yeteneklerin farkina varan firmalarin ¢ogu firmanin gelecekteki
cikarlarini garanti altina almak igin 6zgiin bilgi ve uzmanlarin yitirilmesini engellemek amaciyla
bilgi yonetimi stratejilerini uygulamaya koydular.

Teknolojik geligsmeler internet gibi enformasyon kaynaklarinin biiylimesi ve 6nemini

artirmasi ve teknolojik degisimin hizinin artmas1 yoluyla bilgi yonetimine olan ilgiyi artirmistir.

Bilgi yonetimi, organizasyonlarin bir biitiin olarak degisen ortam ve kosullara uyum
saglayan yeteneklerle donatilmasi siirecini ifade eden ve mevcut bilgiye dayali varliklardan en
iyi degeri elde etmek ya da yeni ve rekabet¢i bilgi ile alakali varliklarin yaratilmasina galigilan

bir siirectir.

Bu ¢abada basarili olmak icin asagida yer alan bilgi merkezli stratejilerden bir veya bir

kagin1 uygulamak durumundadirlar.®*

< Is stratejisi olarak bilgi stratejisi-isletmenin gergeklestirdigi her faaliyette bilginin
yaratilmasi, ele gecirilmesi, organize edilmesi, yenilenmesi, paylasilmasi ve elde

edilebilen ve kullanilabilen en iyi bilginin kullaniimast;

« Zihinsel varlik yOnetimi stratejisi-patentler, teknolojiler, operasyonel ve yoOnetimsel
pratikler, miisteri iligkileri, orgiitsel diizenlemeler ve diger yapisal bilgi varliklar1 gibi

spesifik zihinsel varliklarin isletme diizeyinde yonetimine odaklanilmast;

¢ Personel bilgi varliklar1 sorumlulugu stratejisi- bilgiyle alakali yatirimlara, yeniliklere,
rekabet giicline, yenilenmeye, etkin kullanima yonelik kisisel bilgi sorumlulugu
iizerinde odaklanilmasi ve rekabetci bilgi uygulamalarint kazandiracak bigimde
herkesin kendi sorumlulugundaki bilgi varliklarinin digerlerine erisiminden sorumlu

tutulmasi;

7
0.0

Bilgi yaratma stratejisi- bilginin 6grenilmesi, temel ve uygulamali arastirma ve
gelistirme, iscilerin yenilik yapma motivasyonlar1 ve rekabet giiciinii artiracak yeni ve

daha iyi bilgileri elde etme ¢abalarinda elde edilen tecriibe {izerinde odaklanilmast;

** Aktan C.Coskun &Vural 1.Yasar; “’Bilgi Yénetimi Siirecleri’’; http://www.canaktan.org/yeni-trendler/bilgi-
yonetimi/stratejileri.htm
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¢ Bilgi transfer stratejisi- bilgi transferi, elde edilmesi, organize edilmesi, yeniden
yapilandirilmasi, depolanmasi ve dagitilmasi gibi konular iizerinde durulur. Bilginin

paylasilmasi ve en iyi uygulamalarin benimsenmesi nemsenir.

Degisim miihendisligi ise her seye yeniden baslamaktir. Buna gore, var olan1 tamir
etmek yada asamali degisiklikler yapmak yaklagimi terk edilmeli ve sirketler isi daha iyi
yapmanin yollarmi kesfetmelidir. Degisim igin yapilacak ilk is “yeniden diisiinme” dir. Ikinci
asamada degisimin planlamasi ve tasariminin yapilmasi gerekir. Degisimin “yeniden tasarimi”
nin yapilmasindan sonra mevcut organizasyonun Orgiit yapisinin degistirilmesi gerekir. Buna
“reorganizasyon” diyoruz. Son agamada ise organizasyonda mevcut yapi, sistem ve siireclerin
“yeniden yapilanma”si gerekir. Tim bu islemler adina degisim miihendisligi denen yeni bir

arastirma ve uzmanlik alanini giindeme getirmistir.

Organizasyonel degisim miihendisligi ¢ok semptomlu soguk alginligi ilacina
benzetilebilir. Cesitli marka soguk alginligi ilaglar1 gibi, danigmanlik firmalar1 tarafindan
onerilen degisim miihendisligi servisleri de kendilerine 6zgii farkli igeriklerden, formiillerden

olusur. Pazar stratejilerine gore bu farkliliklar sekil bulur.”

Degisim miihendisliginin resmi bir tamimini yapacak olursak; degisim miihendisligi
maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi ¢agimizin en Onemli performans olgiilerinde ¢arpici
degismeler saglamak amaciyla is siireglerinin temelden yeniden diisliniilmesi ve radikal bir

sekilde tasarlanmasidir.*®
Degisim miihendisligi tanimi dort temel kavrami icermektedir:*’

Temel: Degisim miihendisligi, degisime baslamadan Once, islerin neden yapildigi ve
neden bu sekilde yapildig1 konularini igeren temel sorularin sorulmasini ve cevaplarin ne olmasi

gerektiginin arastirilmasini dngoriirii.

Radikal: Radikal, islerin kokiine inerek yeniden tasarlanmasi, mevcut olanla oyalanip

yapay degisiklikler yapmak degil, eskiyi tamamen firlatip atmak demektir.Degisim

* Siierdem Asli; Degisim Miihendisligi; http:/www.siteky.com/frameset/ot/otmak07.html
26 72im Selim; DegisimMiihendisligi; “Marmara Uni. SosyalBilimler Ent. Dergisi”, Say1:11, cilt:2, s.1 10,Istanbul

" Michael Hammer ve James Champy;Degisim Miihendisligi Is Idaresinde Devrim I¢in Bir Manifesto; Sabah
Kitaplari, ¢eviri: Sinem Giil, 1999, Istanbul
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miihendisligi igin gelistirilmesi, iyilestirilmesi yada degistirilmesi degil, tamamen yeniden icat

edilmesidir.

Carpici: Degisim miihendisligi marjinal veya asamali gelistirmeler yapmak degil,
performansta 6nemli sigramalar gergeklestirmek demektir. Degisim miihendisligi ancak biiyiik

bir hamleye, patlamaya gereksinim duyuldugunda uygulanmalidir.

Siire¢: Tanimimizin en dnemli anahtar sdzciigii siirectir. Is siireci, bir veya birkag cesit
girdinin alinip, bunlardan, miisteri i¢in deger olusturacak bir ¢iktinin yaratildigi faaliyetlerin
toplamuidir. Siire¢ odaklilik, simdiye kadarki isboliimii ve uzmanlasma ilkelerine gore, gorev

odakl1 organize olma uygulamalarinin tamamen terk edilmesini gerekmektedir.
Degisim, ii¢ diizeyde yeniden tasarim ve tanimlama gerektirmektedir:

Is ve gorev siireclerinin yeniden tasarimi: Is ve gorevlerin yerine getirilmesinde
kullanilan biitiin asamalarin incelenerek, gereksiz olanlarin tasfiye edilmesi; temel olarak
gerekli olanlarin iyilestirilmesi e bir kisminin da, isletmenin bagka alt bdliimlerine veya isletme

disina yonelik olarak yer degistirmesinin planlanmasidir.

Temel isbirligi ve koordinasyon siireclerinin yeniden tasarimi: Isletme icinde, is ve
gorev siireclerini birlestiren ana siireglerin, performans hedefleri konularak yalinlastirilmasi ve

sistemi giiclendirecek sekilde yeniden diizenlenmesidir.

Isletmenin entegre bir sistem olarak yeniden diisiiniilmesi: Faaliyetler arasinda
paralellik saglamak amaciyla, igletmenin, ortaklari, miisterileri, tageronlari, tedarikgileri ve

hissedarlart ile iliskilerinin isbirligi siireglerinin yeniden tasarimi ve tanimlanmasidir.

Degisim miihendisligi, stratejik Oonemi olan ve katma deger saglayan isletme
stireclerinin ve bunlarin dayandigi tim sistemlerin, politikalarin ve oOrgiitsel yapinin,
verimliligini artiracak ve is akiginda optimumu saglayacak sekilde, kokten hizli bir bigimde
yeniden tasarlanmasi anlamini igermektedir. Insanlarin gorevlerini degil, islerini ortadan kaldirir

ve teknolojiyi, yeni siire¢ tasarimlarinin olusturulmasinda kullanir.

Sirketlerin ig yapma bi¢imlerini radikal degistirilecek en dnemli faktér miisteridir. Buna
gore, miigteriler, sirketlerden kendi beklentileri ve ydntemleri ¢ergevesinde is yapmalarini
bekler hale gelmislerdir. Boylece, isleri, miisterilerin isteklerine en uygun gelecek sekilde yapan
sirketler, bagarili olacaklardir. Bu ise, kararlarin tepede verildigi ve asagida uygulandigi isletme

modelinden, kararlarin ise daha yakin olanlar tarafindan verildigi ve asagida uygulandigi
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isletme modelinden, kararlarn ise daha yakin olanlar tarafindan verildigi, yeni isletme modeline

gecisi gerekli kilmaktadir.

Degisim miihendisliginin amaci, yiiksek performansl siiregler yaratmaktir. Bu siirecler
basit olmalidir. Basit siire¢ ise, degisim miihendisligi ile karmagik hale getirilmelidir: yani
bireyler, isin boliinmiis parcaciklari yerine, daha biiyiik boliimlerini istlenmeye
baslamaktadirlar. Boylece, bir siire¢ tek bir gorev degil, gorevler biitiinii haline gelmekte ve

caliganlar, kendi pargalanmis isleri yerine, sonug lizerinde yogunlagmaktadirlar.

Isletmelerde, degisim miihendisligine konu olan siiregleri, iki grupta toplamak

miimkiindiir.”®

Birinci gruptaki siirecler miisteri i¢in dogrudan deger yaratan, temel operasyonel

(Mainstreams) siireclerdir.

Ikinci gruptaki siiregler ise, miisteri tatminine dolayli olarak katkida bulunan ve temel

operasyonel siireglere dayanak olusturan, destek siiregleridir.

Degisim miihendisliginde Onceligi olusturan temel operasyonel siiregler, miisteri
tatmininin ikilisi olan, {iretim ve satis siirecleridir. Diger faaliyetlerin tamami, destek

stireclerinin kapsaminda degerlendirilmektedir.

* Siierdem Asl; a.g.k
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Sekil 3:Degisim Miihendisligi Hazirlik Modeli:

KISIM I

DEGISIME HAZIRLIK

KISIM 11

DEGISIMI PLANLAMA

KISIM 111 DEGISIMI TASARLAMA

KISIM IV DEGIiSIMI DEGERLENDIRME
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Benchmarking ise siirekli olarak herhangi bir zaman ve yerde arayip bulma,
karsilagtirma ve en dogru olam1 alip uygulama anlamina gelmektedir. Yani bir isletmenin
performansini kendi smifindaki en basarili olan bir isletmenin basarisini aragtirarak kendi

basarisi ile 6lgmesidir diyebiliriz.

Japonlarin “Dantatsu” uygulamalariyla da 6zdesleserek “en iyi” olabilmeyi hedefleyen

bu yonetsel arag ABD’de “Benchmarking” adini alarak ilk kez Xerox tarafindan uygulanmustir.

Benchmarking’in tanimina baktigimizda isletmelerin hedefleri dogrultusunda farkli

tanimlamalar yapilabilmektedir. Bunlardan bazilar1 sdyledir:

» Benchmarking, isletmeyi performansinin doruguna ¢ikarmak amaciyla iginde
bulundugu sektdrdeki rakip firmalarin her alandaki en iyi uygulamalarini arastirilmasi
ve uygulamalarin isletmenin kendi issel degerleriyle c¢elismeyecek sekilde
biitiinlestirilmesi suretiyle yeniden tasarlanarak, en iyi sanilan bu uygulamalari asmak

icin olusturulan belli bir sisteme dayanan ve siireklilik arz eden bir siirectir.

» Benchmarking, sirketin iistiin performansa en iyi ve en dogru yontemleri arayisi ve

uygulamasidir.

» Benchmarking, bagka birinin bir yonde sizden daha iyi olabilecegi gergegini kabul etme
miitevaziligini gosterip,onu nasil yakalayip gegebilecegimizi 6grenme ve deneme

ustaligia sahip olmaktir.

» Benchmarking, ayn1 zamanda strateji gelistirmek ve isletmenin is siirelerindeki gergek
pozisyonunu saptayabilmek i¢in stratejik planlama siirecinde Onemli  bir

sorumlulugudur.
Benchmarking’in temelinde yatan noktalar sunlardir:*’
e  Siirekli gelisim esastir.
e Atilimci olumlu bir yaklagimdir.
e Upygulamalara yoneliktir.
e Yalnizca en iyi uygulamalara doniiktiir

e Taraflar arasinda ortak ve kargilikli bir yararlanmaya dayanur.

% Saruhan Halime Inceler;”” Teknoloji Yonetimi *’DesnetYayinlari;Birinci Bask1;1998 Istanbul; s.236
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e Belirlilik:Benchmarking’in kapsamu tiimiiyle belirlenmelidir

e Olgiilebilirlilik:Benchmarking’in temel ilkelerini akla uygun sekilde 6lgmek

miimkiindiir.
e Uygunluk:Benchmarking yonetimin yatirim stiline uygun olmalidir.
e ilerlemeyi hedeflemek.
e Yonetici yaptigr yatirim bilgisini(pozitif, negatif ya da tarafsiz)Benchmarking ile
Ogrenir.
Benchmarking, disa doniik bir bakis acgisi elde etmeyi amaglayan bir siirectir. Bu
stirecte en Onemli fikir kaynagi miisterilerdir. Siiphesiz bu fikir aligverisi 6grenmeyi tesvik

etmektedir. Benchmarking yoneticisi, elestiriye agik olmali ve kendini boyle durumlara

hazirlamalidir. Bu zor bir durumdur, ancak basari i¢in hayati 6nem arz eder.
Benchmarking’in amaglari ile ilgili olarak asagidaki 6zellikler sayilabilir.*®
Benchmarking siiregler ve uygulamalar ile ilgilidir.

Biiyiik degisiklik gerektiren siiregleri tanimlama aracidir.

Rakip olabilecek ya da olmayabilecek isletmeler arasinda yapilir.

Sizin siire¢ ya da uygulamanizi hedef sirketin ’iyi’ siire¢ uygulamalariyla karsilastirir.

YV V VYV V 'V

Amaci,”Bagarmin sirr1”’n1 bulmak ve sonra onu sizin kendi uygulamaniz i¢in gelistirmek

ve uyarlamaktir.

Kurulusun amag ve hedeflerini saptamakta yardimci olmaktir.

Sirket kiiltliriinii degistirmek veya giiclendirmek.

Sirketin stratejik olarak yonetilmesini saglamak.

Maliyetleri diigiirmek.

Calisanlarda motivasyon saglamak.

Buna bagli olarak Benchmarking’in faydalar asagidaki gibi siralayabiliriz.

Kalitenin iyilestirilmesi ve maliyetlerin diigmesi.

YV Vv Vv YV ¥V V VYV VY

Rekabetin en iist diizeye ulagsmasi.

30 Ozgen Hiiseyin ve Olger Ferit;”’Toplam Kalite Yonetiminde Benchmarking Uygulamasi®’Standart Dergisi; Agustos
1998;5.65-66

28



» Digsal faktorlere gore tasarlanmig gercekei amag ve hedeflerin belirtilmesi ve amag

belirleme etkinliginin artmasi.

> Ustiin performans gosteren isletmelerin uygulamalarmin dgrenilmesi sonucunda zaman

ve para tasarrufu saglanmasi.
» En stiin uygulamalarin gerceklestirilmesi.
» Caliganlarn bilgi ve beceri diizeylerinin ve motivasyonlarinin yiikseltilmesi.

Isletmelerin Benchmarking uygulamasinin basarili olmasi icin gerekli olan bazi &n
kosullar1 yerine getirmesi gerekmektedir. Benchmarking’in 6n kosullarin1 asagidaki gibi

siralamak miimkiindiir.*'
e En iyiyi almaya istekli olma.
e Liderlerin farkina varmalisiniz.
e Orgiitiiniiz “seffaf”olmali.
e Kendi Benchmarking siirecini “sahiplenmeli”’ve uygulamalisiniz.

e (Calisanlarinizi egitmelisiniz.

Benchmarking’in basari sartlari ise soyle siralanabilir.”

Benchmarking’in hedefleri 6zenle belirlenmelidir.
e Yeni bir felsefeye uyum saglanmalidir.
e Benchmarking “Planlama Siireci” nin bir pargasi haline gelmelidir.

e Ust yonetim Benchmarking’in uygulamasmma imkan veren sistemleri kurmali,

gelistirmeli ve mevcut sistemi belirlenen hedefler dogrultusunda ¢aligtirmalidir.

e Sirketin kendi siireglerini en iyi sekilde anlamasi ve sahip ¢ikmasi gerekir. Buna gore

uygulanabilir siiregler ortaya konmalidir.

3! Bediik Aykut; Selguk Uni. 1.1.B.F.Isletme B6liimii, Yeni Yénetim Teknigi;Benchmarking;
http://www.foreigntrade.gov.tr/ead/ DTDERGI/ekim2000/yeniyonetim.htm

32 Ozgen Hiiseyin ve Olger Ferit; Toplam Kalite Y&netiminde Benchmarking Uygulamasi, Standart Dergisi, Agustos
say1:44; http://www. dtm.gov.tr/ead/DTDERGI/ekim2000/yeniyonetim.htm
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Siire¢ sahiplerince baslatilmalidir. Yoneticiler tiim g¢alisanlarin uygulanmasinin siki

takipgisi olmalidir.

Yetkiler isi yapanlara devredilmelidir. Yalin organizasyon iginde, problem ¢dzen ve

yaptiklari isi sahiplenen kisiler ta yetki ile donatilmalidir.

Isletmedeki insan potansiyelinden tam olarak yararlanmak igin Benchmarking siirecine
her kademede i gorenlerin tam katilimi mutlaka saglanmalidir. Bireyciligin yani sira

kollektif karar alma siirecleri yerlestirilmelidir.

Liderlik saglanmali ve is gorenlerle siirekli iletigim kurulmalidir.
Bir yonetim komitesi ve destek yapisi olusturulmalidir.

Her bir siireci gdzden gegirmek i¢in bir takim olusturulmalidir.

Takimlarda, islevinde bilgili ve uzman olan bireyler kullanilmali ve miimkiin olan en az

sayida birey takima alinmalidir.

Is gorenler ve takim elemanlari egitilmelidir. Egitim bir yatirrm olarak kabul edilmeli ve
Benchmarking uygulamasina yogun egitimle baslanmali ve egitim siireklilik
gostermelidir. Egitim, yonetim programlarina uyumlu olmali, yoneticiler yeni liderlige

uyum i¢in egitilmelidirler.
Takimin “en iyi” uygulamalarla ugrastigindan emin olunmalidir.
Disaridaki endiistri arastirilmalidir.

Tiirlinlin en iyisi olan sirket bulunmali, basarili uygulamalar belirlenmeli ve

kullanilmalidir.

Degisim miihendisliginin Benchmarking siireci i¢in 6nemli oldugu unutulmamalidir.
Hedeflenen sirketi yerinde ziyaret etmek i¢in planlar yapilmalidir.

Ziyaretlerden sonra analizler yapilarak gerekli dokiimanlar olugturulmalidir.

Benchmarking siirecinin basindan itibaren degisimin planlanmasi ve uygulanmasi

gerekir.
Benchmarking’in sonuglari uygulanmali ve amaglarla karsilastirilmalidir.

Benchmarking siireci siirekli izlenmeli ve giincellestirilmelidir (¢iinkii rakip firmanin ve

sanayinin en iyi uygulamalari, metotlar1 ve siiregleri zamanla degisir).
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e Basarili Benchmarking ¢abalar1 belirlenmeli ve ddiillendirilmelidir.

1.2.Hizmet Kavrami

Hizmet kavrami, yasamimizin her asamasinda degisik bicimlerde karsimiza
cikmaktadir. Insanlarin birlikte yasamalarmin dogal bir sonucu olan hizmet kavraminin
sistematik bir bigimde ve teknik boyutuyla ele alinis1 1700’1 yillara kadar uzanir. O giinden bu
yana zenginlesen hizmet kavrami giiniimiizde iki farkli boyutta ele alinmaktadir. Bunlardan
birincisi, isletmelerin temel faaliyet alanlar1 kapsaminda {irettikleri cekirdek iirlindiir. Bu
baglamda hizmet, elle tutulamayan, koklanamayan, kolay heba olabilen, kalite acisindan
standart hale getirilemeyen soyut unsurlar bigiminde agiklanabilir. Ikinci olarak ise, isletmeler
tarafindan tiiketicilere sunulan mallara yonelik destek hizmetlerdir.*®

Hizmetler soyut olduklar igin tiiketiciler tarafindan bir fayda ya da bir tatmin olarak
algilanirlar. Bu anlamda yapilan tamimlardan birisine gore, ‘“hizmet, insan ve makineler
tarafindan insan gayretiyle iiretilen ve tiiketicilere dogrudan fayda saglayan ve fiziksel olmayan
tirtinlerdir.

Diger Taraftan hizmet iki ana bdliime ayrilip incelenebilir: "Madde hizmeti ve kisi
hizmeti". Tanimlanmasi, 6l¢iilmesi ve kiyaslanmasi en kolay olan hizmetin madde yoniidiir. lyi
madde hizmeti olmadig1 durumlarda iyi kisi hizmeti sunmak miimkiin olmamaktadir. Ancak
madde hizmetinin kalitesi ¢ok yiiksek olsa bile kaliteli kisi hizmeti olmadigi durumlarda,
hizmetin miisteriler {izerindeki izlenimi noétrdiir. Buna karsilik miisteriler {izerinde olumlu bir
izlenim yaratan ve kaliteyi ylikselten iyi kisi hizmetidir. Dolayistyla hizmet insanlarin yada
insan gruplarinin, gereksinimlerini gidermek amaciyla, belirli bir fiyattan satisa sunulan ve
herhangi bir malin miilkiyetini gerektirmeyen, yarar ve doyum olusturan, soyut faaliyetler
biitiinii olarak tanimlanabilir.

Madde ve kisi hizmetleri birlikte diisliniildiigiinde, hizmetlerin ne kadar genis bir
faaliyet alanimi icine aldigini gorebiliriz. Hizmetlerin gelistirilmesi ve verilen hizmetlerin
tyilestirilmesi ile ilgili sinirlart belirleyen en giizel s6z herhalde “hizmette sinir yoktur” soziidiir.

Gergekte bu soz hizmetin kalitesini ifade etmek i¢in sdylenmis bir sozdiir. Hizmetin kalitesinin

33 Osman M. Karatepe, Bir Hizmet Kalitesi Yardimiyla Hizmet Kalitesi Olusumuna Yonelik Kavramsal Bir
Inceleme, Hacettepe Universitesi IIBF Dergisi, Cilt 15, Say1 2, Aralik 1997, s. 88.
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gelistirilmesinin smursizligi yaninda, yeni hizmet cesitlerinin gelistirilmesine de bir simir

getirilememektedir.**

1.2.1.Hizmet isletmeleri

Hizmetin soyut bir kavram olmasi1 hizmet isletmelerinin tanimini yapmay1
zorlastirmaktadir. Buna ragmen en basit sekliyle, “hizmet pazarlamasi yapilan yer” hizmet
isletmesi olarak ele alinmalidir. Bu tanima giren isletmelere saf hizmet isletmesi adi
verilmektedir. Saf hizmet isletmeleri, 6ncelikle hizmetlerin satildigi yerdir. Bu isletmelerde
herhangi bir malin degisiminin yapilmasi veya hizmetin mamulle birlikte sunulmasi hizmet
isletmesi olarak siniflandirilmasini etkilemez. Bu gerg¢ekten yola ¢ikarak hizmet isletmelerini;
bagkalarinin ihtiyaglarini kargilamak amacryla 6ncelikle hizmet iireten ve satan iktisadi birimler
olarak tanimlayabiliriz.

Hizmet Isletmeleri;

o Otel, lokanta ve diger gegici ikamet ve yiyecek isletmeleri

. Kisisel hizmet sunan isletmeler (giizellik salonlari, berberlik)

o Tamir ve bakim servisleri

. Sinema ve tiyatro gibi eglence yerleri

. Mesleki hizmet sunan isletmeler (avukat, muhasebe, mimarlik ve miihendislik

biirolar, saglik hizmeti sunan isletmeler, bankalar, sigorta isletmeleri, egitim kurumlari
gibi)
o Vakaiflar, olmak {izere genel bir siniflandirmaya tabi tutulabilirler.

Hizmet isletmeleri mal iireten isletmelere gore farkli 6zelliklere sahiptir. Bu 6zellikler;

Amaglart miktar ve kalite dlgiileriyle tanimlamak giictiir.
. Envanter tutulamaz,

o Maliyet hesaplamasi yapmak gilictiir,

o Emek yogundur,

o Pazara yakindir,

. Hedef pazarin tanimlanmasi zordur,
° Goreceli olarak kiigiiktiir.*

3% Kasim Karahan, Hizmet Pazarlamasi, Istanbul: 1. Baski, Beta Basim, Ekim 2000, s. 22.

33 Omer Dinger, Stratejik Yénetim ve Isletme Politikast, Istanbul: 5. Bask1, Beta Yayim, 1998, sf. 435-436.
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1.2.2.Hizmet sektoriine teknolojinin etkileri

Kiiresellesme ve bilgi- iletisim teknolojisindeki gelismeler, ticaretin ve rekabetin ulusal
ve uluslar aras1 alanda hizla artmasma sebep olmustur. Bu da, kaliteyi bir zorunluluk haline
getirmistir. Uriin ve hizmetlerin gittikce birbirine benzemesi ile yéneticiler, isletmelerin
basarisinda kilit roliin pazarlamada mal ve/veya hizmetleri farklilagtirmak igin kullanilan ve
yeni bir arag¢ haline gelen hizmet kalitesi oldugunun farkina varmiglardir. Yapilan arastirmalar,
hizmet Kkalitesinin miigteri memnuniyeti ve satin alma istegi ile de iligkili oldugunu

gOstermistir. ™

1970’1i yillardan sonra meydana gelen teknolojik yenilikler, ulasim ve haberlesme hizi,
etkinligi her giin biraz daha artan pazar ekonomisi, bolgesellesme ve kiiresellesme egitimleri,
yeni iiretim ve yonetim teknikleri gibi etkenler, 20. ylizy1lin sonuna dogru “sanayi 6tesi toplum”
olarak adlandirilan {i¢ilincli dalganin dogmasina yol agmustir. Teknolojik gelismelerin ortaya
cikardig1 haberlesme ve ulasim kolayliklari {ilkeleraras: ve kitalararasi mesafeleri kisaltirken,
Dogu Blogu iilkelerindeki siyasal ¢okiis de ekonomik politikalarin degismesine ve serbest
piyasa ekonomisine ilginin artmasina neden oldu. Giiniimiizde hizmet sektdriiniin 6énemi giin
gectikce artmaktadir. Dolayisiyla en hizli gelisen teknolojiler ve yenilikler de bu sektdrde
goriilmektedir. Bu gelismelerin gdstergesi, 6zellikle gelismis iilkelerde klasik sanayi ve klasik
imalat¢ilik anlayisindan uzaklagmasi, bu klasik anlayisin yerini hizmet anlayigsinin almasi ile
bilim ekonomisi ve hizmet sektoriine verilen dnemin artis1 olmaktadir. Bu olgu 20. yiizyilin en
belirgin degisikliklerden biridir. S6z konusu c¢agdas yaklasimda gelecekten beklenen,
isletmelerin faaliyetlerini Ozellikli {irinler ile bilgi ve hizmet alanlarinda yogunlastiracagi

yoniindedir.

Global eckonomiyle o6ne ¢ikan uluslar arasi rekabet, isletmelerin hizmetlerinde
farklilasarak One ¢ikmay1 beraberinde getirdi. Yeni donemde sadece bir iiriinii veya hizmeti
sunmak yeterli olmamaya basladi. “Kosulsuz miisteri memnuniyeti”, “toplam kalite yonetimi”
gibi yeni degerler, isletmenin piyasadaki varliginin devam etmesi i¢in g6z ardi edilemeyecek bir
zorunluluk olarak ortaya ¢ikti. Bu noktada miisteriye en iyi hizmet sunanlar, en miikemmelini
ortaya koyanlar pazardaki devamliliklar1 adina 6nemli bir durus sergilemis oluyorlar. En iyi ve
en milkemmel hizmette esas olan ise, hizmet alacak olanin hassasiyetinin ¢ok iyi

degerlendirilmesi ve verilen hizmetin miisterinin ihtiyaclarinin Gtesinde ona yeni vizyonlar

36 Aragtirma Gorevlisi, Endiistri Yiiksek Miih, Ciddi Kerem; Kaliteye farkli bir agidan bakis: Hizmet neden ve nasil
olciiliir,; Kalite Dergisi; Temmuz 2005; say1:93
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katabilmesidir. Uretimden tiiketime kadar olan siirecte, “ben kimim, ne iiretiyorum, nasil
tiretmeliyim, kime nasil sunmaliyim” hareketi 6nemli oldugu kadar; miisteri agisindan da “ben
kimim, ne talep ediyorum, kimden nasil almak istiyorum” sorulartyla empati kurulmasi,
hizmetin en dogru sekilde verilmesini saglayacaktir. isletme ve miisteri arasindaki hizmet
aligverigindeki memnuniyet, isletmenin verecegi hizmetin sonraki dénemlerde talep edilmesi
acisindan da Onem tasiyor. Yani giinii kurtaran anlayiglarla, odaginda miisteri memnuniyeti

olmayan hizmet arzi, aslinda igletmenin varligini devam ettirmesi agisindan tehdit olusturur.

Giliniimiizde “bilgi” en Onemli {liretim faktorii olurken, servet, artik beden giicli ve
sermayeden ¢ok beyin giicii tarafindan elde ediliyor. Bu degisime neden olan faktérleri ana

hatlariyla ti¢ baslik altinda toplamak miimkiin:*’

e FEkonomik yapida meydana gelen degisim,
e Teknolojik yenilikler

e Siyasi yapida meydana gelen gelismeler

1.2.3.Hizmet sektoriiniin ozellikleri

Hizmet genel anlamiyla, insanlarin gereksinimlerini gidererek yarar ve/veya doyum

saglayan, soyut faaliyetler biitiiniidiir. Hizmet sektoriiniin 6zellikleri su sekilde siralanabilir:*®

1. Hizmet fiziksel olarak boyutlandirilamaz ve tanimlanamaz. Bunun nedeni hizmetin

statik ya da stok degil; dinamik olusudur.

2. Hizmet yukaridaki 6zelligi ile de baglantili olarak depolanamaz, saklanamaz ve geri
kazanimi miimkiin degildir. Bir kez arz edildikten sonra tiiketilmis demektir.
Ancak, tekrar edilebilir. Hizmet iiretildikce tiiketilir. Uretim ve tiiketim birbirinden
ayrilamaz. Birbirinin tamamlayicisidir ve hizmet talep edenle hizmet sunanlarin

etkilesimlerine neden olur.

37 Yorgun Sayim;21.yy da Hizmetler Sektdriiniin Onlenemez Yiikselisi;http://www.isguc.org

3% Takan Mehmet;’’Hizmet Sektoriinde Toplam Kalite Yonetimi ve Onemi’’Banka ve Ekonomik Yorumlar; Agustos
1998;s. 48
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Hizmet sunumunda insan faktorii daha da 6nem kazanir. Cilinkii hizmet, insan
davranislart ile yonlendirilen bir dizi faaliyetten olusur. Bu faaliyetler siiregleri ve
nihayetinde hizmeti olusturur. Bu nedenle hizmet sunumunda insan iligkileri
hizmetin 6nemli bir pargasidir. Kaliteyi gelistirmek ve miisteri beklentilerini tatmin
etmek i¢in calisanlart motive etmek, caliganlarin tecriibbe ve yeterliliklerini

geligtirmek biiyiik 6nem tagir.

Hizmet, fiziki {iriin gibi test veya muayene edilemez. Ancak, hizmetin sunumu ve
kalitesini etkileyen fiziksel sartlar ve nesneler test veya kontrol edilebilir.6rnegin
vergi dairesinde, dairenin teftisi,otomasyona gegme derecesi, personelin goriiniisii
ve yapilan islem sayilar1 ve islem hizlari test edilebilir. Ancak, islemin sunumu
esnasinda miisteriye davranig, miisterinin bu davranis karsisindaki hosnutlugu veya
hosnutsuzlugunu, miisteriye ulasarak onun diisiincelerini dogru bir bi¢imde
memnuniyetini 0lgmeye yonelik anket veya diger aragtirmalarin 6nemi daha da

artmaktadir.

Fiziki {irtinler i¢in belli bir kullanim 6mrii s6z konusu iken hizmet i¢in boyle bir sey
s0z konusu degildir. Bir televizyon veya masa icin belli bir kullanim omriinden
bahsedilir. Ancak, egitim, saglik vb. diger hizmetler i¢in bu s6z konusu degildir.

Hizmetin kullanim 6mrii degil, ancak siirekliliginden bahsedilir.

Hizmetin zaman boyutu vardir. Hizmetin talep edilen zamanda ve en kisa siirede
sunulmast  6nem tasir. Gecikmeli olarak yapilan hizmet sunumlar

memnuniyetsizligin en énemli nedenlerindendir.

Hizmet talebe bagl olarak verilir. Ornegin miikellef vergi dairesine bir islem i¢in

geldiginden kendisine hizmet sunulur.

Hizmet sektoriinde personel yonetimi daha biiyiik 6nem tagir. Ciinkii verilen hizmet
kalitesinde insan faktoriiniin etkisi fiziki iriin kalitesindekine oranla daha fazladir.
Bu nedenle personelin se¢imi, egitimi, gelistirilmesi, oryantasyonu ve motivasyonu

konularina daha fazla 6nem verilmesi gerekir.

Nihai miisterilere hizmetler genellikle, kurulusta en diigiik iicreti alan, banko
arkasinda calisanlar tarafindan verilir. Bu nedenle kurulus hiyerargisinde en altta
olanlar, aslinda, hizmetin kaliteli sunumunda en fazla 6neme sahip olanlar olarak

ortaya ¢ikmaktadir.
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10. Kalitenin objektif ve siibjektif boyutu vardir. Kalite bir yonil ile objektiftir, ¢iinkii,
kigisel duyu hislerden bagimsiz somut kriterlere ve Onceden yapilan somut
tanmimlara, sartnamelere, standartlara ve spesifikasyonlara bagli olarak 6lgiilebilir.
Kalite bir yonii ile de siibjektiftir, ¢iinkii kalite insanin deger yargilarindan,
begenilerinden ve psikolojisinden de etkilenmektedir. Kalitenin objektif
kavramlarina 6l¢iim, sayi, veri, problemler, siibjektif kavramlara duygu heyecan,

tatmin Ornek verilebilir.

Hizmet Sektorii’nde en ¢ok dikkat edilmesi gereken unsurlar:

e Hizmet sektoriinde, isletmenin igleyisi ve miisteri iliskileri diger sektorlere gore
farkli olmak durumundadir. Uretilen hizmetin farklihgi, farkli bir pazarlama
yaklagimini zorunlu kilar.

e Isletmenin miisteri isteklerini farkli bicimde algilayarak, dogru hizmetler iireterek
kargilamasi Onemlidir. Bu ihtiyaglar1 karsilarken, firmanin belli bir durus
sergilemesi, miisterinin goziindeki imaj1 agisindan deger tasir.

e Hizmet sunacak isletmenin her bir elemaninin gérev ve sorumluluk tanimima gore
hareket etmesi, dogru zaman ve dogru yerde hizmeti sunmasi da hedefin
gerceklesmesini etkili kilar.

e Hizmet verenin, hizmet alan1 memnun etmesi, sonraki siirecte miisterinin sadakati,
verilen hizmete bagimliligini da beraberinde getirecektir.

e Bir isletmenin var olus gercegi, tiiketiciye hizmetlerini kabul ettirmekten gecer.
Ama bu hizmetler, ancak karsilikli fayday1 goézetiyorsa, iki taraf i¢cin de kabul
edilebilir olur. Isletme, var olusunu hizmet sunacagi miisterinin ihtiyaclarmni
kargilamak ¢ercevesinde otururken; tiiketiciler i¢in de ihtiyaglarin en kaliteli sekilde

nasil aliabilecegi ekseni 6onem tagir.

36



1.3.Hizmet Kalitesi: Ozellikleri Ve Artan Onemi

Hizmet sektorii, gerek istihdam gerekse ekonomideki pay1 agisindan ivmeli biiyliimekte
ve biliylime sanayi sektoriine gore daha fazla olmaktadir. Ancak, iirlinlerde émiir, kullanim ile
ilgili oOzellikler, garanti ve fiyat kalite unsuru olabilirken; hizmetin ¢ok agik ve somut
olmamasindan kaynaklanan tanimlama zorlugu bulunmaktadir. Bu zorluk, hizmetin 6l¢giilmesini
ve dolayisiyla gelistirilebilmesini engelleyen bir etmendir. Hizmet pazarlamasindaki baslica
sorunlardan birisi, hizmeti rakiplerinden farklilastirmanin 6nemli, ancak zor olmasidir. Bu da,
hizmete yenilikler eklemekle saglanabilir. Hizmetleri mallardan farkli kilan en Onemli
karakteristik ozellikleri; hizmetin fiziksel varligmin olmamasi (soyutluk), iiretimle tiiketimin

birbirinden ayrilmaz olmasi (ayrilmazlik ), heterojenlik (gesitlilik) ve dayanaksizliktir.
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Sekil:4 Sanayi ve hizmet isletmelerinin farkliliklarr®

SANAYI

HIiZMET

Uriin genellikle somut, elle

tutulabilir.

Hizmet genellikle elle tutulmaz
yapidadir. Sahiplik hakkinin

transferi zordur.

Sahiplik genelde satis yapildiginda

transfer edilebilir.

Sahiplik hakkinin transferi zordur.

Uriin genellikle yeniden satilabilir.

Hizmetin yeniden satis

olanaksizdir.

Uriinlerin gdsterimi miimkiindiir.

Hizmetin satis 6ncesi gosterimi

olamaz.

Uriin depolanabilir

Hizmet {iriinleri depolanamaz.

Tuketim Uretimi izler.

Uretim ve tiiketim ayn1 zamanda

olur.

Uretim, satis ve tiiketim genellikle

farkli yerdedir.

Uretim, tiiketim ve bazen de satis

ayni1 yerdedir.

Firma ve miisteri arasinda dolayl

iletisim miimkiindiir.

Cogu zaman dogrudan iletisim

gereklidir.

39 Arpac1 T,D.Y Ayhan, E.Boge, D.Tuncer ve M.M Uner;’’Pazarlama’’,Gazi Yayinlari, Ankara;1992,s.11
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Bu tablodaki 6zelliklerin ve farliliklarin ¢ogaltilmasi miimkiindiir, fakat gercek olan;
mal ile hizmeti ayiran smirin ¢ok net ¢izilmesi ve birgok sanayi firmasinin iirlinlerinin elle
tutulmayan, O6znel imajla ilgili O6zelliklerini kullanarak iirlinlerine stratejik olarak deger

kattiklaridir.
1.3.1.Hizmet kalitesi

Kalite, ifade edilen, belirtilen, mevcut ihtiyaglar ile sezindirilen, dolayli olarak
hissettirilen ihtiyaglart tatmin etme kabiliyetini tasiyan, mal veya hizmetin ozellik ve

karakteristiklerinin toplamidir.
Hizmet kalitesiyle ilgili olarak asagidaki ortak goriisler yaygindir®’:

» Tiketiciler i¢in  hizmet kalitesini  degerlendirmek mamul Kkalitesini

degerlendirmekten daha zordur,

» Algilanan hizmet kalitesi, tiiketici beklentilerinin, gergeklesen hizmet performansi

ile karsilastirilmasidir,

» Kalite, sadece hizmet sonucuna gore degerlendirilmemekte, hizmetin verilis sekli de

degerlendirmede dikkate alinmaktadir.

Bircok yazar kendine 6zgii 6zelliklerden dolayr hizmet sektoriiniin emek yogun bir
endiistri oldugu ve bu yilizden hizmetin basarisinda personel yonetiminin biiyiik bir énemi
oldugunu savunmaktadir. Aslinda hizmet sektdriindeki ¢ogu isletme sermaye (kapital) yogun bir
yapi igcermektedir. Ayrica hizmetlerde de sermayeye ayrilan pay giin gegtikce artmaktadir.
Bunun yani sira hizmet sektoriinde geleneksel sermaye agirlikli hava tagimacilign gibi
faaliyetlerin yan1 sira bankacilik ve sigorta gibi sermaye ve ileri teknoloji yatirimi artan
faaliyetler de mevcuttur. Hizmeti sunan kisilerin, yani ¢aligan personelin olumlu veya olumsuz
performanslarinin tiiketicilerin kendilerine sunulan hizmet hakkindaki goriislerini aninda ve
oldukca etkili olarak etkileme giicli bulunmaktadir. Olumsuz davranig miisteriler iizerinde en
kisa zamanda etki etmektedir, kalict bir 6zelligi vardir; hizmetin verimliligini dogrudan ve

olumsuz yonde etkilemektedir.

* pasuruman A,Zeithaml V.A and Barry,L.L.Delivering Qality Service:Balancing Customer perceptions and
Expectations,The Free Pres,Newyork,1990;s.47
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1.4.Hizmet Pazarlamasi

d)

e)

2

h)

1.4.1. Hizmet pazarlamasinin 6zellikleri

Hizmet pazarlamasi faaliyetlerinin kendine 6zgii 6zellikleri vardir.*' Bunlar;

Tiiketicilerin istek ve ihtiyaglarinin belirlenmesi ve bunlarin karsilagsmasina yonelik hizmet
sunulmasi,

Pazarlamanin devamlilik gosteren yapisi, yani faaliyetlerin siireklilik arz etmesi,

Hizmet pazarlamasi faaliyetlerinin birbirini izleyen ve diizenlilik gerektiren asamalardan
olusmasi,

Pazarlama arastirmasinin 6nemi ve hizmet pazarlamasi uygulamalarinda siireklilik
gostermesi,

Hizmet isletmelerinin hizmet veren diger isletmeler ile arasindaki dayanigma ve bunun giin
gectikge artan onemi,

Orgiit capinda ve boliimler arasinda dayamigmanin gerekliligi ve isletme ¢apinda pazarlama
cabalarinin biitlinligi,

Hizmetlerin soyut ozelligi ve tiketim ile {iretimin genellikle ayni zaman /yerde
gerceklesmesi nedeni ile miisteri memnuniyetinin saglanmasinda kalitenin 6nemidir.
Hizmet pazarlamasinda genellikle pazarlama faaliyetlerinin etkinligini 6l¢gmek zordur. Aym

sekilde rakip firmalarin Pazar etkinlikleri hakkinda saglikli veri elde etmek de hayli giictiir.
1.4.2.Hizmet pazarlamasi faaliyetlerinin yararlar

Hizmet pazarlama faaliyetlerinin baslica amaci; isletmenin hedefini ger¢eklestirmesinde

ara¢ olarak kullanilmasi ve isletmenin kar maksimizasyonu, zarar minimizasyonu, Pazar payini

arttirmak vb. gibi amagclarina ulagsmasinda kullanilmasidir. Diger taraftan da hizmet pazarlamasi

uygulamalarinin sonucunda ise;

Daha memnun miisteriler ortaya ¢ikar,

Isletmedeki tiim boliimler, yoneticiler ve personel ayni amaca ulasmaya calisir (amag
birligi)

Miisteri istekleri ve miisterilerin hizmetten beklentileri belirlenmekte ve bu bilgi
dogrultusunda onlarin memnun edilme orani da artar,

Tiiketici istek, ihtiyag¢ ve beklentilerindeki degisiklikler zamaninda saptanir,

! {66z Orhan, Travmergan ige, Ozdemir Pinar; Hizmet Pazarlamast; 9 Eyliil Uni. Sosyal Bilimler Ens. Dergisi;
say1:3; sayfa: 27-40
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Bu degisikliklere kars1 gerekli uyum zamaninda yapilir. Beklenmedik olaylara karsi, hizmet
pazarlamasi faaliyetlerinde planlama yapan ve planlari uygulayan igletmeler krizlere karsi
acil onlemler alabilmekte ve degisikliklere uyabilir,

Hizmetlere iliskin tutundurma faaliyetleri, tiiketicilerin algilarina uygun olarak
gerceklestirilebilir,

Artan isbirligi daha iyi hizmetler ve daha mutlu tiiketiciler yaratir,

Gerektiginde diger hizmet isletmeleri ile isbirligi yapilarak tiiketici memnuniyeti arttirilir,
Basarili pazarlama programlar tekrarlanmakta ve gelistirilmekte, basarisiz olanlar ise
kullanimdan ¢ikarilir,

Pazarlama cabalar1 ve pazarlamaya harcanan para ve insan kaynaklar1 daha verimli olarak
kullanilir,

Hizmet sunan isletmelerin arastirmalar ile belirlenen giiglii yonleri degerlendirilmekte, zayif

yonleri ise gelistirilmektedir ve bu sayede pazar firsatlar1 degerlendirilebilir.
1.4.3.Hizmet pazarlamasi iiriin pazarlamasindan farkhhklar

Hizmet pazarlamasmin endiistriyel iiriin pazarlamasina gore, satisa sunulan nesnenin

ozelliklerinden dogan farklari alt1 baglikta toplamak miimkiindiir.**

a)

b)

d)

Uretim yontemleri: Imalat iiriinleri genellikle fabrikalarda iiretilmekte, hizmet iiriinleri ise
genellikle tiiketilen yerde {iretilmektedir. Ornegin bankacilik, egitim ve turizm

faaliyetlerinde iiretim ve tiiketim ayni zaman ve yerde gerceklesmektedir.

Hizmetlerin depolanamama &zellikleri: Endiistriyel driinler genellikle uzun siire
saklanabilir, buna karsi hizmet iiriinlerinin aninda tiiketimi gerekir. Ornegin, bir ugak

giinlinde satilamadig1 zaman daha sonra satilmak iizere saklanamaz veya bekletilemez.

Dagitim kanallari: Hizmet pazarlamasinda dagitim kanallar1 da farklidir. Hizmetler soyut
ozelliklerden dolay1 bir yerden bir yere tasinamaz. Buna karsilik tiiketiciler {iretim yerine

tasinmak durumundadir.

Hizmetlerden genellikle kisa siireli faydalanilmasi: Hizmet {irtinleri dayanikli tiiketim

mallaria gore daha kisa siirede tiiketilir. (Ornegin; restoranda bir aksam yemegi)

Satin alma seklinin daha az giiven verici olmasi: hizmet iirlinlerinde genellikle {iriinii daha
once deneme olanagi bulunmadigindan miisterinin giiveninin kazanilmasi 6nemli bir

husustur. Dolayisi ile satin alma siirecinde satilan hizmetin kalitesine duyulan giiveni

2 g6z Orhan, Travmergan ige,0zdemir Pinar;a.g.m
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gosteren garanti, hizmetin satis sonrasinda geri alinmasi, 0demenin geri iadesi vb.
opsiyonun bulunmasi ve benzeri kolayliklar miisterinin giliveninin kazanilmasinda etkili

olmaktadir.

f) Hizmetlerin taklit edilme kolaylig1: Imalat iiriinlerini kopyalanmasina kars1 patent vb gibi
tedbirler kolaylikla uygulanirken, hizmet iriinlerine ait bulug ve fikirlerin patent alma

haklarimin zorlugu ve hizmetlerinin kopyalanmalarinin kolayligi ¢6ziimii zor bir sorundur.

1.4.4.Hizmet pazarlamasinin hedefleri

Kisaca siralarsak hizmet pazarlamasinin baglica ii¢ tiir hedefi olabilir ve bunlardan

birden fazlasinin ayni anda hedef olarak saptanabilir. Bu hedefler asagida agiklanmaktadir.

a) Ekonomik hedefler ( hizmet gelirlerini artirmak, karliligi artirmak, satisi artirmak ve

iyilestirmek),
b) Isletme hedefleri (Pazar paymni artirmak, kar en goklanmasi vb.)

¢) Sosyal hedefler ( istihdam, kamu yarari, ¢evre ve doganin korunmasi, kalkinma, hayat

seviyesinin yiikselmesi, vb.) *

1.5.Avrupa Birligi Ulkeleri Ile Tiirkiye’de Cahsma Hayatiyla flgili Cesitli
Istatistikler

Mayis 2003 ayi itibariyle ¢aligma hayatindaki kadinlarin yiizde 81’1 hizmet sektdriinde
caligmaktadir. Hizmet sektoriinde ¢alisan erkeklerin orani ise yiizde 54°diir. Erkeklerin yiizde
10’u teknik mesleklerde calisirken, bu oran kadinlarda yalniz yiizde 2’dir. 2003 yilinda
caliganlarin yiizde 17’si iiniversite veya yliksek okul mezunudur. 1991 Nisan ayinda bu oran
ylzde 12°dir. Calisan erkeklerin yiizde 19’u ¢alisan kadinlarin ise yiizde14’i yliksek okul yada
iiniversite mezunudurlar. Nisan 2002 ayinda mayis 2003 ayima kadar ¢alisanlarin yiizde 14’1

meslekte ilerleme 6nlemlerinden faydalanmistir.

* Mucuk Ismet; Pazarlama llkeleri; Tiirkmen Kitapevi; Istanbul 2004; s.74
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Meslekte ilerleme onlemlerinden 6zellikle iiniversite mezunu g¢aliganlar yararlanmistir.

(ylizde 29)

AB ekonomisinde ise, 1988 verilerine gore GSMH’nin yiizde 72’si, istihdamin ise
yiizde 76’s1 hizmet sektorii tarafindan yaratilmigtir. 1992 verileri ile Tiirkiye ekonomisi i¢inde,

hizmet sektdriiniin GSYIH igindeki pay1 cari fiyatlarla yiizde 41,1’e ulagnustir.

2003 yilinda istihdam edilenler; tarim, sanayi, ingaat ve hizmetler olarak dort ana sektor
ayriminda incelendiginde, toplam istihdam iginde tarimin pay1 yiizde 33.9, sanayi sektoriiniin
pay1 ylzde 18.2, insaat sektoriiniin pay1 yilizde 4.6 ve hizmetler sektoriiniin pay1 yiizde 43.4

olarak gergeklesmistir.

GSYIH i¢inde 2003 y1l1 ile 2004 yilinm ilk ii¢ aylik déneminde yaklasik yiizde 65 ile en
biiyiik pay1 hizmet sektoriiniin aldigi, bunu yaklasik yiizde 28 ile sanayi sektOriiniin takip ettigi

goriilmektedir.

2001 yilinda GSMH’daki en biiyiik pay yaklasik yiizde 65 ile hizmetler sektoriine aittir.
Bunu, yaklasik yiizde 25 pay ile sanayi takip etmektedir. Tarim sektoriiniin GSMH’daki pay1
yiizde 10’larda kalmigtir.**

4 Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanlig1 Dis iliskiler ve Yurtdis: Isci Hizmetleri Genel Miidiirliigii
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2  BOLUM: BIiREYIN CALISMA AMACLARI, ORGUTSEL BAGLILIK
(AIDIYET) VE HIZMET SEKTORU

Teknolojik gelismelere bagl olarak 1970’11 yillardan itibaren iggiicliniin yapisinda da
degisimin ve gelisimin yasandigimi soylemek miimkiindiir. Ozellikle “mavi yakali” isgiicii
olarak nitelendirdigimiz beden giicline dayali ¢calisma kompozisyonuna sahip isgiiciinden; daha
cok zihni ¢alisma potansiyelini kullanan “beyaz yakali” bilgi iscisine (kogniterya) dogru bir
doniisiim yasanmustir. Bilgi ve hizmet is¢ilerinin orani ise gelismis iilkelerde toplam iggiiciiniin,
dortte tiiinii rahatlikla olusturur hale gelmistir.® Bu yoniiyle, beyaz yakali kesimde hem
ciktinin 6l¢iiliip degerlendirilmesi zordur, hem de ( ve verimliligin) artirilmasi i¢in daha
gelismis ve sofistike “insan kaynaklar” uygulanmalarma ihtiya¢ duyulmaktadir.*® Bu noktada
insan giiclinlin farklilagsan yapisi, mevcut yonetim modelleri degisen yapida etkili olamamis ve

insan odakli yeni bir yonetim modellerinin gelismesini saglamistir.

2.1.Bireyin Calisma Amaclan

Is ve isyeri kisinin sosyal ve psikolojik ihtiyaglarina cevap veren, kisiligin gelismesine
katki saglayan 6nemli bir merkez sayilmaktadir. Yapilan bir¢ok arastirmada insanlarin giiniiniin
yaklasik yiizde 70’ini yani uyku disindaki vakitlerinin biiyiik bir kismin igleriyle ugrasarak
gecirdiklerini ortaya koyuyor. Sayet, caligma bireyin yasaminda 6nemli bir pargaysa hayal
kirikliklart veya is yasamindaki olumsuzluklar, bireyin psikolojisini Onemli diizeyde

etkileyebilmektedir.” Birey agisindan galismanin temel amaci ekonomiktir.

Uzun yillar aragtirmacilar ¢aligmanmn ekonomik ve toplumsal boyutu iizerinde
durmustur. Insanlar icinde yer aldig1 calisma ortamlariyla geleceklerini organize eder, diger
insanlarla iliskiye gecer, gruplar arasi etkilesimi saglar ve genis bir sosyal ¢evre insa ederler.

Avusturyali tip doktoru ve psikolog Alfred Adler’e gore “calisma” hayatin 6nemli sorunlarindan

* Bozkurt Veysel; Enformasyon Toplumu ve Tiirkiye; Sistem yayincilik; istanbul 2000;5.26
% Acar Nesime, Insan kaynaklar1 Yo6netimi, MPM yayinlari, Ankara,1999
4 Ozsoy Osman; Degisen Diinyada Meslek Segimi; Gelecegin Meslekleri; Hayat Yay. ; Istanbul; 2002;s. 106
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biriydi. Bu sorun gelip gecici olmayip, siirekli bireyin karsisina ¢ikan zorlayici isteklerde

bulunan kagmilmayan problemdi.**

Calisma yasaminda bireyin basaris1i motivasyonu ve kisisel verimliliginin en 6nemli
kosullarindan birisi, ¢aligan bireyin igine, ¢alisma yasamina bakigina ve degerler sistemi iginde

ona verdigi dneme baglidir.

Bireyin ¢aligma amaclar1 aragsallik, sosyal olgu ve kendini gergeklestirme olmak iizere

ii¢ temel yaklasima dayandiriliyor.*
Bireyin ¢alisma amaglari:
1. Aragsallik
2. Sosyal olgu
3. Kendini Gergeklestirme

Aragsalliga gore birey calismay1 kendisi i¢in fayda elde edecegi, ilicret, maas gibi digsal
odiil olarak goriir. Diger bir ifade ile calisma bireyin yagsaminda bir takim gereksinimlerini

karsilamasina yardimci olan bir aractir.

Bireyin ¢alisma amaglarindan biri olan sosyal olguya gore de calisma birey agisindan

sosyal kabul goren bir davranis diger bir ifade ile sosyal kontrattir.

Kendini gerceklestirme ile anlatilmak istenense; c¢alismanin bireyin tiim beceri ve

ilgilerini kullanabilmesine olanak tanimasi diger bir ifade ile i¢sel ddiil gorevi gérmesidir.

Bu maddeler Maslow’un motivasyon kuraminda yer alan “ihtiyaglar hiyerarsine” de
paralellik gosterir. Yani bireylerin yasamlarimi devam ettirebilmeleri i¢in maddi (ekonomik) ve
manevi (sosyal) gereksinimleri ifade etmektedir. Insanda énce fizyolojik ihtiyaglar belirir. Sonra
sevgi ve sayginlik ihtiyact ortaya g¢ikar. Dolayisiyla bireylerin c¢alismalarmin temel amaglar
maddi ve manevi gereksinimlerine cevap bulmaktir. Genel olarak bireyler ¢aligmaya iyi gelir
elde etmek istegi, 6nemli kisi olma hissi ve bagarma duygusuna sahip olmak igin yonelir.
Bireyleri c¢alismaya yonlendiren faktdrler nedensellik 6lgiitiinde incelendiginde ekonomik,

psikolojik ve toplumsal olmak iizere ii¢ baslik ortaya ¢ikar.

Ekonomik nedenler bireyin gelir elde etmesi ve elde ettigi bu gelir ile kendisi ve

bakmakla yiikiimlii oldugu kisilerin temel ihtiyag¢larini kargilamasidir.

* Keser Askin; Uludag Universitesi..I.B.F Calisma Ekonomisi ve Endiistri liskiler Arastirma Gérevlisi; Calisma —
Birey Iliskileri ve Calismanin Birey yasamindaki yeri; www. isguc.org

¥ Keser Askin;a.g.m
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Psikolojik olarak ise kisinin gecirmek zorunda oldugu zamanin sec¢imi birtakim
kosullara baglidir. Birey gecirmek oldugu zamanda ¢aligmasi bu ¢aligmanin sonunda bir basari

elde etmesi bireyde psikolojik agidan bir doyum yaratacaktir.

Bireyin ¢aligma nedenleri arasinda toplumsal nedenler Onemli yer tutmaktadir.

Toplumsal nedenler:>

Mensup olma duygusu: insan yabancilik hissettiginde, bir gruba bagl olmanin degerini
daha iyi anlar, Mayo ve arkadaslarinin yaptigi Hawthorne arastirmalarindaki bulgulardan biri,

verimlilikte grup etkisinin son derece dnemli oldugudur.

Kendini belirtme ve deger yargisi: Grubunca kabul edilen kisinin kisiligini belirlemeye,
kendisini kanitlamaya baslamasi ve grubunun duygularina saygi gostermesi gerekir. Kisi
yeteneklerini sinirlayan bir iste ¢aligsa bile sosyal yasamdaki basarilartyla kendisini

kanitlayabilir.

Grup morali: Grubun biitiin ihtiyaglar karsilanirsa, grup diizenli bir biitiin haline gelir
ve morali (i¢ gliveni ) yiikselir. Belli yonde ortak ¢aba, ortak amaclar ve ortak basar1 duygusu,

iyeleri daha sik1 bir sekilde birbirlerine baglar.

Maddi giivenlik duygusu: Maddi giivenligin baz1 sekillerde saglanmasina yonelmis

cabalar, glinlimiizde galisanlarin cogunu ise isteklendirmektedir.

Yeterlik kivanct: Yaratici bir isten veya teknik yeterlilikten dolayr gurur duyma, iyi

bilinir ve “iginin ustas1” bireyi hognutluga tasir.

Diizen duygusu: Caligmada belli bir diizenin olmasi, ya da isin tek diizen olusu, seyrek

olarak ise isteklendiren etkenler arasinda sayilmistir.

Sahip olma egilimi: Kimi kisiler i¢in, sahip olunan sey degerinden dolayi degil de,

sahibine veya ailesine toplumsal yonden itibar sagladigi i¢in istenir.

Bireyin ¢aligma esnasinda bir takim basarilar saglamasi psikolojik tatmin elde etmesine
yol agar ve kisisel sayginligimi pekistirir. Bu doyum sadece is yasaminda kalmayip, genel yasam
doyumuna da olumlu bir sekilde yansir. Bireyi galismaya iten pek ¢ok neden siralamak

mumkiindir.

%% Dr. Kesen Askin; Caligma — Birey iliskileri ve Calismanin Birey yasamindaki yeri; www. bilgiyonetimi.org
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2.2.Bireyleri Calismaya Sevk Eden Nedenler:

Birey agisindan ¢alismanin temel amaci ekonomik temel olarak goériilmektedir. Yani
caligma bazilar1 igin yasanin basli bagina amaci olabilmektedir. Ancak bu temel amag etrafinda

bireyi ¢alismaya sevk eden birgok neden ise siralamak miimkiindiir:'
> Isbirligi kurma, dayanisma, paylasma gibi sosyal yeteneklerin gelismesi
» Calisana ve ailesine sosyal statli saglamasi

» Calisanin kendine saygi duymasini saglamasi ve toplum igin yararli bir seyler

gergeklestirme duygusu yasatmasi
» Bireyde bir aidiyet ve kimlik duygusu olusturmasi

> s ortammin belirli bir diizen i¢inde yasama ihtiyacina cevap vermesi ve bireyin zamani

periyodik algilanmasini saglamasi

> Isin, sagladig gelir ile is dis1 yasamin maddi temelini olusturmast.

2.3.Calisanlar ise Baglayan Etkenler
2.3.1 Motivasyon

Motivasyon, c¢alisanlari c¢alismaya isteklendirme ve kurulus igin verimli ¢aligmalar
sergiledikce kigisel ihtiyaglarmi en iyi sekilde karsilayabileceklerine inandirma siireci olarak
tanimlanabilir. Amerika birlesik devletleri’nde yapilan bir aragtirmaya gore, ¢alisanlarin yiizde
97’si motivasyonun verimliliklerine ¢ok biiyiik etkisi oldugunu, yiizde 92’si motivasyonun
firmalarina bagliliklarint saglayan kilit faktor oldugunu belirtmistir. Calisanlarin is tatmininin
yiiksek oldugu sirketlerde, yiizde 38 daha yiiksek miisteri memnuniyeti, yiizde 22 daha yiiksek
verimlilik ve yiizde 27 daha yiiksek kar elde edildigi saptanmuistir. Bu arastirma sonuglari,
caliganlarin tatmin olmalariyla isi sevmeleri ve verimli olmalar1 arasinda ¢ok siki bir iligki

oldugunu gostermektedir.

Motivasyon araglarmi kullanirken bireysel farkliliklar goz 6niinde tutulmalidir.*

3! Arslan Mahmut; Is ve Meslek Ahlaki; Nobel Yayin Dagitim; Ankara 2001; s.47
2 Hageman Gisela ;”’Motivasyon El Kitab1’’; Rota Yayinlar1 ,Istanbul; 1997
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Harvard Management Update’ye gore (Haziran 1998°de),10 yoneticiden 9’u galisanlarin
ticrete bagli nedenlerden dolay1 islerinden ayrilma veya calismaya devam etme karari
verdiklerini diisliniiyor. Aslinda iicret bir faktor olsa da ¢alisanlar, isin niteligini, yoneticilerinin
yetkinliklerini, 6grenim ve kigisel gelisim firsatlarini is tatmininde ana faktor sayilabilir. Yiiksek
motivasyonun kaynagi, ¢aliganlarin ige yaptiklar1 katkinin degerli oldugunu bilmeleri ve islerini
sevmeleridir. Kurumlari ile iyi uyum saglayan ve kurumun degerlerini destekleyen ¢aliganlarin,
performanslari yiikselir, ise devamsizlik oranlar1 diiser, kurumda kalarak verimi ve is ahlakini

artirmay1 amaglarlar.

Aslinda insanlar1 ¢alismaya motive eden sirketler degil bireyin kendisidir. En iyi
uygulamalarin oldugu sirketler, yaratici ¢oziimlerle, verimli ¢alisma ve organizasyonel baglilik
i¢in ilham veren bir atmosfer yaratirlar. Bu pozitif atmosfer, yetenekleri gelistirme ve yenilerini
edinme firsatini, verimli ¢calisma ve giiven duygusunu da iceren bir¢ok yarar saglar. Yapilan
arastirmalar, isten ayrilan calisanlarin sirketlere maliyetinin ¢ok yiiksek oldugu gercegini ortaya
cikarmistir. Calismalar, isten ayrilan yetenekli ¢alisanlarin sirketlere maliyetinin, ayrilanin yillik
icretinin yilizde 70’1 ile yiizde 200’1 arasinda degistigini gostermektedir. Yeni elemanin ise
almma siirecindeki ilan ve ise alim masraflari, ise alismasi, uyum siirecindeki performans

disiikliigii, eski calisana sadik miisterilerin kaybi bu maliyetleri olusturan ana etmenlerdendir.
Psikologlar ¢alisan insanlar1 alt1 ana psikolojik gruba ayirirlar:>

e Emniyet arayan personel

e Miikemmellik isteyen personel

e Kendisine 6nem verilmesini isteyen personel

e Sorumluluk seven personel

e Prestij arayan personel

e Herkes tarafindan kabul edilmesini isteyen personel

Motivasyon diisiikliigliniin nedenleri:
e Olumsuz disiinceler: Calisanin kurumla ya da kendiyle ilgili olumsuz diisiinceleri
olabilmektedir. Bu olumsuz diisiinceler ¢alisanin motivasyonunu diisiireceginden sebeplerin

arastirilmasi ve ¢oziimiine ¢alisilmasi gerekmektedir.

>3 Insankaynaklari.com igerik ekibi; Caliganlarmizi Tatmin Etmek igin Neler Yapiyorsunuz; 1 Eyliil 2005,
http://www.insankaynaklari.com/cn/contentBody.aspID=262
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o Ilgi eksikligi: Calisanlar yaptiklar1 ise kars1 ilgisizlik duyabilmektedir. Bu gibi durumlarda
caliganlara, ilgilerini ¢ekebilecek yeni gorevler verilmelidir.

e Kizgmhk: Calisanin kizginligmmin fark edildigi durumlarda hemen sorunun kaynagi
arastirilmali ve motivasyon diisiikliigii giderilmeye calisilmalidir.

e (Celiskiler: Calisanlar kendilerine adil davranilmadigini ve haksizliga ugradiklarini
hissederlerse ¢eligkiler yasayabilmektedirler. Bu da onlarin motivasyon diistikliigiine neden
olmaktadir.

e Ailevi problemler: Caliganlar ailevi problemler yasiyor olabilirler. Bdyle bir durumla
karsilagildiginda motivasyon diisiikliigli yasamamasi i¢in elden gelen yapilmalidir.

e Depresyon: calisanin depresyonda olmasi, hem kendisinin hem de is arkadaslarinin
motivasyonunu ve verimini diigiirebilmektedir. Yoneticinin bu durumdaki gorevi hastaligi

iyilestirmek degil, hastaligin verimlilik {izerindeki etkisini gidermektir.

2.3.1.1.Motivasyon diisiikliigiiniin kuruma etkisi

Calisan motivasyonunda yoneticilerin diistiigii ikilem, bir taraftan ¢alisanlarinin bireysel
farkliliklarini kabul ederken, diger taraftan da orgiitsel uygulamalarda bu tiir farkliliklar1 yok
saymalidir. Bu ikilemin sonucunda c¢alisanlarin motivasyonlarinin diigmesi, isletmeler i¢in
olumsuz sonuglar dogurmaktadir.

e (Calisanlar ise devamsizlik yapabilirler.

e Motive edilememis calisanlar, kuruma karsi cephe alip zarar verme girisiminde
bulunabilirler.

e (alisanlar ihtiyaglarinin karsilanmadigini diisiiniirlerse, motivasyon diisiikliigli yasarlar
ve bu da iiretkenliklerini diisiirerek kuruma zarar verebilir.

e DPiyasa rekabeti isgiiciine baghdir. Isyerindeki ¢alisanlarin motivasyonu diisiikse insan

kaynagi iiretken olamaz ve kurumun piyasadaki rekabet giiclinii azaltabilir.
e (Calisanlar takdir edilmek istemektedirler. Takdir edilmemeleri motivasyonlarini
diisiirebilir.

Motivasyonun yiiksek olmasmin, kurumun kar etmesiyle yakindan iligkisi vardir.
Yoneticiler i¢in var olan ¢alisanlarini girket igerisinde tutmayi bagarmak, yeni eleman almaktan
cok daha onemli olmalidir. Yatinm yaptiklari c¢alisanlart sirket igerisinde tutmak i¢in onlart

motive etmeleri gerekmektedir.
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Y oneticiler ¢alisan motivasyonunu su sekilde saglayabilirler:

Caligana giivenmek: Bazi durumlarda galisanlar igverenden daha tecriibeli olabilir. Bu
gibi durumlarda isverenin calisanlarina giivendigini hissettirmesi, fikirlerine danisarak
bilgi almast ¢alisanlarin her tirli durumda igverenin yaninda olmalarini

saglayabilmektedir.

Acik ve net vizyona sahip olmak: calisanlara acik olundugu takdirde onlarin

yoneticilere saygi duymalarini ve kurumuna giivenmelerini saglar.

Hatay1 kabul etmek: Yapilan hatayr ortbas etmek yerine kabul edilmelidir. Bu,

caliganlarin da ayni sekilde davranmalarini saglayabilecektir.

Calisanin hatasini herkesin i¢inde sdylememek: Caligsan hata yaptigi zaman, onu diger
calisanlarin  bulunmadigi bir ortamda yapici sekilde uyarmak, ayni hatanin

tekrarlanmamasini onleyecek ve motivasyon degeri tagiyacaktir..

Takim ruhu olusturmak: Calisanlara kisi i¢in degil, kurum igin ¢alistiklart
hissettirilmelidir. Boylece isin bir takim isi oldugu ve ¢alisanin da bu takimin bir tiyesi

oldugu i¢in varliginin isletme i¢in dnem tasidigi hissettirilebilecektir.

Calisanin isi sahiplenmesini saglamak: Calisan, i¢inde bulundugu isletme ile hedeflerin
aynit oldugunu hissederse motivasyonu yiikselmekte ve yaptig1 isi sahiplenmektedir.

Boylelikle calisan iizerinde siirekli denetim saglamak zorunda kalinmamaktadir.

Hedef belirlemek: Kurumun hedeflerini belirlemek ve caligana aktarmak, kurumun
gelecek igin belirledikleri plan ve hedefleri ¢alisanlarla paylasmak ¢alisanin istek ve

motivasyonunu arttiracaktir.

Bilgiyi paylagmak: Bilgiyi paylasmak ve bilgi kanallarinin ulasilabilirligi bilgi

yetersizliginden dogabilecek hatalar1 6nlemekte ve galisanlart motive etmektedir.

Geri bildirim mekanizmasi: Geri bildirim saglamak c¢alisanlarin motivasyonunu
yiikseltmektedir. Geri bildirimlerin diizenli yapilmamasi, c¢alisanlarin kendileriyle

yeterince ilgilenilmedigini hissine neden olup motivasyonu diisiirebilir.

Caliganin egitim -gelisimine yardimci olmak: Calisanlarin egitim, seminer ve geligim
programlarma katilmalarini saglayarak onlarmm girkete baglilik gelistirmelerini

saglanabilir ve yaptiklari igse motivasyonlarini arttirabilmektedir.
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e Anlayis gostermek: Calisanlarin ve yoneticilerin diigiinceleri catistigi zamanlarda,
yoneticiler ¢alisanlarin fikirlerine saygi duymali ve dinlemelidirler. Boylece isletme

igerisinde, ¢alisanlar diisiincelerini 6zgiirce ifade edebilecek ortam bulabilecektir.

e Saygili olmak: Calisanlarin kurum i¢in énemli konularda rol almasina firsat taninmasi
calisanin ¢alisma isteklerini arttirir. Yoneticiler ¢alisanlara kibar ve saygili bir sekilde

davranirlarsa, ¢alisanlarin da ayni sekilde davranmalar1 saglanabilmektedir.

Yasanan tecriibelerden bagimsiz olarak ortaya g¢ikan ihtiyaclara da sonradan edinilen
ihtiyag¢ denilir. Sirket ¢alisanlarinin ihtiyaglarinin giderilmesi is ortaminda motivasyonu artirir.

Bireyler i¢in ihtiyaglar dogustan ve sonradan edinilen ihtiyaglar olmak iizere ikiye ayrilir:

Ihtiyaglar:

e Dogustan edinilen ihtiyaclar

e Sonradan edinilen ihtiyaglar

Orgiit psikologlar1 isletmelere uygun goriinmeleri nedeniyle ozellikle Maslow’un
onerdigi ihtiyaglar hiyerarsisini benimsemektedir. Maslow’un ihtiya¢ hiyerarsisi piramidinin en
alt basamag1 olan fizyolojik ihtiyaglar karsilanmadan hiyerarsideki bir iist basamaga yani
giivelik ihtiyacina gegilemeyecektir. Bir ¢alisanin hedefi bir {ist pozisyona terfi etmek ise ve kisi
bu konumdan tatmin olacaksa, bu kisinin gerceklestirilmesi i¢in ydnetici olmasina gerek
olmamaktadir.

Teorisyenlerin goriislerinden yola ¢ikarak kisisel ihtiyaglari sdyle siralamak miimkiin:
Kisisel ihtiyaclar:

e Tatmin ihtiyact

e Saygi ihtiyaci

e Ovgii ihtiyac1

e Ongoriilebilirlik ihtiyaci

e Gelisim ihtiyaci

e Deger ihtiyact

e Giivenlik ihtiyaci

e Ucret ihtiyaci

e Sosyal imkanlar

e Sosyal ihtiyaglar

Sosyal ihtiyaclar:

e  Gii¢ ve kontrol ihtiyac1
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e Takdir ihtiyaci

e Aidiyet ihtiyac1

e Bagimsizlik ve yetki ihtiyaci
e Adalet ihtiyaci

e  Qeri bildirim ihtiyact

2.3.1.2.Motivasyonda 6zendirici unsurlar

Motivasyon aracglar1 “dahili” ve “harici” olmak iizere ikiye ayrilmaktadir. Dahili araglar
kisinin elde ettigi basaridan dolay1 kendine giiven duyma odiiliidiir. Harici araglar ise kisi ya da

kurum tarafindan verilmektedir.

Calisan sirketin amaclari dogrultusuna sarf ettigi ¢abanin farkinda olunmasini ister.
Bilgi paylasimini pekistiren ve calisanlarina geri bildirim saglayan kurum kiiltiiriine sahip
isletmeler calisanlarina deger verdiklerini gosterirler. Bilgi paylagimimi saglayan ve agik kapi
politikas1 olarak adlandirilan politikay1 cesaretlendiren firmalarda her seviyede calisanlar
kendilerini soru sorabilme, konular amaclar hakkinda fikir yiiriitebilme ve tartisabilme hakkina
sahip hissederler. Bu dogrultuda yaraticiliklar1 artan c¢alisanlar kendilerini o igletmenin bir
parcasi olarak hissettiklerinden firma iginde kalma istekleri o oranda artar. Ac¢ik forum
seklindeki toplantilar ya da yoneticilerle yapilan birebir goriismeler dogrultusunda c¢alisanlar
soru sorma ve sahip olduklari bilgi ve diigiincelerini paylasma konusunda daha fazla firsat elde

ederler.

Caligma ortami, calisanlarin kendileriyle ilgilenildiginin hissettirildigi bir ortam
olmalidir. Is ortami, calisanlarin aym zamanda keyif de alabilecekleri bir ortam haline
dondstiiriiliirse c¢alisanlar orada bulunmaktan zevk alacaklar ve islerini de zevkle yerine
getireceklerdir. Eglenceli bir is ortami yaratmak i¢in giilmenin insanlari rahatlattigini, olumsuz
durumlara bile olumlu yaklagmayi, calisanlarin fikirlerini sormayir ve onlarin igse dahil

olduklarin1 hissetmeyi saglamay1 unutmamak gerekir.**

Calisanlarin islerinden memnun olmalar1 ve isyerine bagli olmalar1 i¢in stresten uzak
olmalari, daha kolay bir hayat slirmeleri gerekmektedir. Dikkatleri her zaman agik, moralleri

daima ytiksek tutulmalidir. Ayrica ¢alisanlarin is yagsam dengelerine de 6nem verilmelidir.

>* Insan kaynaklari.com igerik ekibi;’’Calisanlarinizi Tatmin etmek i¢in Neler Yapiyorsunuz?
01 Eyliil 2005;http:/www.insankaynaklari.com/iknotdet/igerikdetay.aspx?KayitNo:5094
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Calisanlara yaptiklart islerin nedenlerini ve sonuglarini anlatmak, onlar1 karar alma
stirecine katmak, karmasik isler verip ¢dzmelerini saglamak motivasyonu artiracak diger
yontemlerdir. Buna bagli olarak iiretkenlikleri de artmaktadir. Calisanlara serbestlik tanimak
kendilerini bagimsiz hissettirmek de motivasyonu yiikseltmektedir. Bu serbestligi yaratmada

esnek calisma saatleri uygulamasi oldukga etkili bir yontem olarak goriilmektedir.

Ileri diizeyde motivasyon saglamak ve calisanlari elde tutmak icin yiiksek performansl

sirketler asagidaki uygulamalar1 gergeklestiriyor:™
e Egitim saglamak:

Kurumsal sirketler elemanlarini egitim ihtiyaclarini gézden gegirir ve gereksinimi olan
caligsanlarina bu olanagi sunar. Calisanlarini egitime gonderen bir¢ok sirket, ise dondiiklerinde
yeni bilgilerini paylagmalarini ister. Calisanlara, hangi konularda egitim almak istediklerini

sormak ise ilerideki egitimler i¢in yeni kaynaklar olusturabilir.

e Sorumluluklar1 ¢alisanlara yaymak ve kendi takimlari i¢in hedefler belirlemelerini

saglamak:

Birgok sirket, anketler araciligiyla ¢alisanlarina isleri ve sirketleri i¢in ne diistindiiklerini
sormaktadir. Bu anketlerde alinan tepkilerden yonetimin sorumlulugu organizasyonun tabanina
gore nasil yayacaklarini planlarlar. Bu planlamay1 yapmak icin, dncelikle bir vizyon yaratilmali
ve tiim organizasyona iletilmelidir; sonra da ¢alisanlarin problemleri gérmeleri ve tanimlamasi,
sahiplenmesi ve diizeltmesi saglanmalidir. En iyi uygulamalarin gergeklestirildigi sirketlerde,
kalite kontrol, iirlinii yaratana aittir ve kontrolden sorumludur. Bu tip sirketlerde, yoneticiler
yonetmekten daha ¢ok kocluk yaparlar. Sorumluluklar tabana dogru yayildikg¢a, calisan
davranislar yavas bir sekilde degisir. Yonetim, ¢alisanlarin sorumluluk almay: istedigi ve aldigt
bir ortam yaratir; bdylelikle, caligsanlar sirketin problemlerini ¢ozdiik¢e kendileri i¢in hedefler

koyabilirler.
e Kilit noktalardaki ¢alisanlari iste tutmak ve ise ¢cekmek icin ek iicretler gelistirmek

Sirketler, ihtiyaci olanlar ig¢in aileye 0Ozel diizenlemeler yapabilir ve ¢ok ¢aba
gosterenleri kutlamak icin bagka odiiller 6nerebilir. Bazi sirketler, tatiller, hastalik ya da kigisel
nedenlerle kullanilan izinleri, ¢alisanlarin kisisel islerini takip etmelerine firsat vermek amaciyla

ticretli izin olarak diizenliyorlar. Yemekler, alternatif saglik harcamalarini kapsayan programlar,

> Insankaynaklari.com igerik ekibi; calisanlarin elde tutulmasi ve motivasyonu; 25 Ocak 2001,
http://www.insankaynaklari.com/cn/contentBody.aspID=324
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bagimli bakim giinleri, yash bakimi ve sigorta destegi gibi az maliyetli ek iicretler de

kullanilabilir.

Firmalar basarili olduklari bilinen ¢alisanlart kendi firmalarina transfer etmek igin daha
iyi olanaklar sunabilirler. Bu agidan bir girketin ¢alisanini maddi agidan tatmin etmesi o

caliganin firma i¢indeki kalicilig1 tizerinde 6nemli bir rol oynamaktadir.

2.3.2.Egitim

Cogu sirket galigan egitimi ve gelisimini klasik sinif egitimi olarak uygulayabilir. Tabi
ki bu kavram daha genis capli bir siireci icermektedir. Isveren tarafindan izlenecek “calisanin
gelisimi” siirecinde, ¢alisanlarina kariyer gelisim firsatlarini iletmek, gerekli egitim ve 6gretim
imkanlarin1 sunmak, calisana yeni yetkinlikler gelistirmesi igin firsatlar yaratmak, geri bildirim
ve degerlendirmeler ile ileri adimlar ortaya ¢ikarmak ve c¢alisanin izleyecegi hareket planini

belirlemek yer almaktadir.
Calisan gelisim programlarinin ana dgeleri:
e Calisanin liderlik yeteneklerinin gelistirilmesi,
e Yonetici tarafindan egitilmesi,
e 360 derece geri — bildirim degerlendirmeleri,
e (alisanin kisisel gelisimin planlanmasi

Isverenlerin egitim amach kullanacagi yontemler arasinda ise seminerler, bilgisayar
destekli simiilasyon programlari, takim ¢aligmalari, gelisim kitaplari, e-egitimler gibi ¢cok farkli

egitim alternatifleri yer alabilir.

Caliganin gelisiminde formal egitimin yaninda yoneticinin iistlenecegi rolde ¢ok
onemlidir. Ciinkii cogu calisanin goziinde yoneticisi ve takim lideri sirketi temsil eder. Calisan
yoneticisinin kendi gelisimi ile ilgili olmasini, onu yodnlendirmesini ve 0grenme slirecinde

yardimci olmasini ve desteklemesini bekler.™

Yoneticiler belirli bir zaman dilimini, astlarina danigmanlik yapmak, farkli projelerde

gorevler vermek, astlarinin gelistirilecek yetkinliklerini ortaya ¢ikarmak igin ayirarak calisan

%6 Insankaynaklari.com igerik ekibi; calisan gelisiminde sirketin rolii;30 Agustos 2002,
http://www.insankaynaklari.com/cn/contentBody.aspID=262
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gelisimini saglamalidir. Bu gelisimi saglamanm bir yolu da kisiye planli olarak bir dizi
sorumluluk ve gorev vererek onun gelisimine destek olmaktir. Calisana 6zel hazirlanan bu
programin tiim detaylarini yonetici belirlemis olmalidir. Maalesef gilinlimiiziin is diinyasinda
yoneticiler astlarina yeterli zaman ayirmadiklari igin veya onlara gerekli bildirimi vermedikleri

i¢in galisan iizerindeki etkinlikleri ve ¢alisanlarin gelisimlerini olumsuz etkileyebiliyor.

Calisanin izleyecegi kisisel gelisim siirecinde; kariyer hedeflerini igverene iletmek, bilgi
diizeyini arttirmak icin aragtirmalar yapmak, egitimlere katilmak, tecriilbe kazanmak icin yeni
projelerde gorev almak, geri bildirim ve degerlendirmeler ile ileriye yonelik adimlarini

belirlemek ve kisisel hareket planini olusturmak yer almaktadir. >’

Calisanlar, bagka birinin isinin bir kismin1 yada tiimiinii yapmak iizere ¢apraz egitime
tabi tutulabilirler. Calisanlarinin yedeklerinin olmasi, olaganiistii durumlara hazirlikli olmak
anlamina gelir, boylece capraz egitim ve rotasyon, calisanlara yeni beceriler ve bilgiler

kazandirirken daha ¢ok ilerlemeye tesvik edebilmektedir.

2.3.2.1. Egitimde en yeni uygulamalar

Gilinlimiizde is hayat1 egitim uygulamalarindan daha ¢ok fazla egitim programlari, farkli
metodolojiler ve bunlar1 uygulayan ¢ok sayida egitim sirketi mevcut en etkili egitimler, kuruma
0zgl tasarlanan ve uygulanan egitimlerdir. Bu egitimler kimi zaman kisisel geligim ile ilgili
olabilirken kimi zamanda teknik egitimler olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Sirketler sahip
olduklar1 insan kaynaklarina verdikleri degeri en {ist seviyede tutmaya gayret etmeye ve bu artik
sirketler i¢in bir misyon ve bir vizyon halini almaktadir. Sirketin sahip oldugu en 6nemli varligi,
degeri, calisanlaridir. Sirketi yonetenler aslinda ¢aligsanlaridir. Bu nedenle, kalic1 ve uzun vadeli
politikalar neticesinde, egitimin énemi giin gegtikce daha iyi anlagilmakta ve artik bu konuda

farkl arayislara yonelim ve degisim ihtiyaci olugsmaktadir.

Motivasyon ve oryantasyon egitimleri hemen hemen bir¢ok sirket tarafindan
uygulanmaktadir. Bu gerektiginde sirketi tanitan anlatan bir kitapgik, bir yonetmelik yada s6zel
olarak anlatmakta miimkiin olmaktadir. Degisimi saglayan yada degisim ihtiyacin1 doguran sey
ise, bu aktiviteleri daha gdrsel ve isitsel anlaminda izleyicilere daha etkili sekilde aktarmak ve

yerlestirmektir. Caliganlarin verimliligini ve motivasyonunun artirarak ekip ruhunu ortaya

37 Insankaynaklari.com icerik ekibi; Calisan Gelisiminde Sirketin Rolii;30 Agustos 2002,
http://www.insankaynaklari.com/cn/contentBody.aspID=5094
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cikaran, c¢alisanlarin kariyer hedeflerine yardimci olan, kurumlara 6zgii egitim faaliyetleri
planlamakta ve uygulanmaktadir. Konusunun uzmani olan ve uygulamanin i¢inden gelen
profesyonel egitim danismanlari; gorsel, yaratic1 yonetmen ve danismanlar araciligiyla yapilan
On arastirmalar, ilgili kurum i¢in kritik noktalarin belirlenmesine ve ¢dziim unsurlarnin
olusturulmasina katkida bulunmaktadir. Amag, en uygun igerikle beraber; bilgilendiren,
heyecanlandiran, yaratici, kigkirtici, uyarici ve kalici sdylemle de egitimi, alici ile bulusturmak
ve bunu gorsel ve isitsel (Film) anlamda daha farkli bir yontemle izleyicilere yerlestirmektir. Bu
alandaki filmler hazirlanmadan 6nce, aktarilacak konularin, kurumun kiiltiir, yap1 ve hedeflerine
uygun igerikle se¢ilmesi; programlarda kullanilacak 6rnekler, vaka calismalar1 ve senaryolarin
sektore ve kuruma Ozel olarak olusturulmasi amaciyla bir “egitim  brifingi”
gergeklestirilmektedir. Bu brifinge empati olusturularak, egitim programmin verim ve

kalitesinin yiikseltilmesi hedeflenmektedir.>®
A.Motivasyon Filmi

Caligsanlarin i tatminine kavusabilmesi ve bunu siirdiirebilmesi, bireyin verimini ve
biitiin olarak organizasyonun performansini yiikseltmek amaciyla motivasyon igerikli ve sirkete

0zgii tasarlanan ve uygulanan filmlerdir.
B.Genel Oryantasyon Filmi

Ise yeni alinan personel igin, isletme politikalari, isletmenin organizasyonel yapisi,
vizyon ve degerleri, tarihgesi, gelecek hedefleri, faaliyetleri, sosyal haklar, kariyer olanaklari, is
kosullar1 hakkinda bilgilendirebilmek, is ortamina uyum saglayabilmesi, orgiit kiiltiiriine adapte
olabilmesi amaciyla, motivasyon igerikli ve sirkete 6zgii tasarlanan, yer yer drama ornekleri ile

de desteklenen filmlerdir.
C. Mesleki Oryantasyon Filmi

Isletmeye yeni giren ve yerleri degisen personele yonelik, yeni isin geregi olarak, yeni
bilgilerin edinilmesi, mesleki aktarimlar, bilgi ve becerilerin arttirilmasina yonelik yol gdsterme
amaciyla, uyum ve verimliligi arttirici, isin tanimina 6zgii, gerektirdigi gorev, sorumluluk ve

yetkinlikleri etkin ve hizli bir sekilde aktaran, 6rnekleme metodlar ile de desteklenen filmlerdir.

¥ Anduru Aysen; Egitimde Yeni Trendler; Fortune danismanlik A.s; Managing Partner;
http://www.fortune.com.tr/egitimdetrendler.asp0000000000
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D.Calisma Yontemi

Egitim uygulamasinda program teorik ve pratik olmak iizere iki yontemle yiiriitiilmekte
olup kuruma 6zgii “6rnek olaylar” kullanilarak programdan elde edilecek verim ve kalite
yiikseltilmesi hedeflenmektedir. Konu bagliklar1 standart olmakla birlikte, programin igerigi
danigmanlarla kurumun yapacagi bir 6n goriismede detaylandirilmakta ve kuruma 6zel
degiskenlik gostermektedir. Program, kuruma o&zel “butik” bir egitim programi olarak
gelistirilir. Analiz sonunda elde edilecek bulgular, gozlemler, degerlendirmeler kuruma yazil
olarak raporlandirilir. Onay dogrultusunda egitim filmi yapimi gercgeklestirilir. Projenin igleyisi
sirasinda firma ile ortak bir ¢alisma grubu olusturmak gerekir. Ortak ¢alismadan saglanan veri
ve malzemeleri yaratici ekiple degerlendirerek gorsel malzemeye aktarmak ve her asamada bu

gruba sunarak talep edilenin tam olarak uygulandigini denetlemek gerekmektedir.
E.Tanitim ve Yontem

Egitim filmi; prodiiksiyon sirketi tarafindan profesyonel ekipman ve ekip tarafindan

video format ¢ekilir.

Film; konularinda yetkin yazim ekibi tarafindan tasarlanarak senaryolastirilir. Yapim ve
yonetim ayrintilarini olusturacak 6geler, en iist kalitede tutularak tasarlanir ve post prodiiksiyon

islemleri gergeklestirilir.

Film; gerek goriildiigiinde; grafik animasyon, 3D Max vb. gibi yaratici programlarla
desteklenerek zenginlestirilir. Filmde yer alacak ses, miizik ve efekt gibi unsurlar profesyonel
kalitede secilerek uygulanir. Egitim filmlerinin klasik egitim programlarina gore farkliliklari,

isletmeye sagladig faydalar:

o Isgiicii devir hizim diisiirmek ve isletme karliligin1 arttirmak

e Verimliligi artirmak

e Yiiksek performans saglamak

e Nitelikli ve baglilig1 yiiksek isgiiclinii yaratmak

e (Calisanlara sorumluluklariin bildirilmesi ve gelecekte olusacak zaman kaybina
yonelik sorunlari ortadan kaldirmak

e Motivasyon saglamak

e (Calisanlara sagladigi fayda

e Isletmeye duyulan giiven ortamini saglamak
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e Yaraticiligi gelistirmek
e Hatalar1 en aza indirmek
e Motivasyon saglamak

e Aidiyet duygusunu yaratmak

2.3.3.Yetki devri

Yetki devri kisaca; yoneticilerinin igleri astlarina dagitma siireci olarak tanimlanabilir.

Islerin astlara devredilmesi, bu isler igin gerekli yetkinin verilmesi ve gorevin tam

olarak yapilmasinda iiste karst sorumlulugun yaratilmasi olmak iizere ii¢ temel asamasi vardur.”

Gorev ve sorumlulugun bir asta verilmesi noktasinda yetki devri ile gii¢clendirme
kavramlart benzerlik gdstermektedir. Ciinkii giiclendirmenin de yetki devri boyutu
bulunmaktadir. Ancak yetki devrinin temelinde, iist kademenin yetkiyi devretmesine ragmen,
isin yapilis prosediirleri, metotlar1 ve gorev tamimlari araciligiyla calisanlari yonlendirme ve
sonucun kontrolii anlayis1 yatmaktadir. Oysa giiclendirme, isi fiilen yapan Kkisinin, iist diizey
yoneticilere kiyasla o igi daha iyi bildigi anlayisina dayanmaktadir. Dolayisiyla giiclendirme, isi
yapani isin sahibi haline getirmeyi amacglamaktadir. Yonetici, c¢alisanin isini daha iyi
yapabilmesi i¢in gereken ortami hazirlayacak, kaynaklar1 bulacak, fakat isle ilgili secim yapma

hakki isi yapana ait olacaktir.

Diger bir tanimlamaya gore yetki devri, yonetici gerekli gordiigii icin kendisine ait olan
bir hakki, daha iyi sonug¢ elde etmek beklentisi ile bir astina gegici olarak devretmesidir. Oysa
giiclendirme, isi fiilen yapan kisinin uzmanlik bilgisini artirmak, firsatlar1 gérmesini ve gerekli
kararlar1 vermesini saglamak, igse karsi tutumunu degistirmek; kisacasi igin sahibi haline
getirmektir. Ozetle giiclendirmede hem isin yiiriitiilmesinde kullanilacak yetki hem de sonugtan

dogacak sorumluluk c¢alisana aittir.

> Insankaynaklari.com igerik ekibi; calisanlarimiz misafirleriniz mi?15 Eyliil 2005,
http://www.insankaynaklari.com/cn/contentBody.aspID=5121
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2.3.4.Kariyer planlama

Son yillarda teknolojide yasanan hizli degisim sirket yapilandirilmalarint da etkiledi.
Globallesen diinya nedeniyle sinirlarin kalkmasi teknolojinin degerini artirdi. Teknolojik
degisme ve gelismeler, islerin niteliginin degismesi, orgiitiin gelecekteki ihtiyaglari, orgiitleri
kariyer planlamas1 ve gelistirmesine 6nem vermeye yoneltti. Kisilerin orgiitsel bagliliklarinda
motivasyon, egitim ve sosyalizasyon gibi unsurlarin yani sira kariyer planlamasi da énemli bir

yer tutmakta. Kariyer planlamasi pek ¢ok amaca hizmet eder.

Bir kariyer planlama- gelistirme programimin etkililigi; o6zellikle is analizi, eleman
secme, yerlestirme, egitim ve insan giici planlamas1 gibi diger insan kaynaklar1 yonetimi
etkinlikleriyle ne derece koordinasyon i¢inde oldugudur. Bu etkinliklerden kopuk bir sekilde
yiriitilen kariyer gelistirme programlarinin basarili  olmalarim1  beklemek gercekei

olmayacaktir.®’
Kariyer planlamasinda genellikle su amaglara hizmet edilir;'

a. Insan kaynaklarmn etkin kullanimi: drgiitlerde galiganlarin kendi yetenek ve isteklerine
gore en uygun pozisyonda gorevlendirilmeleri bu asamada orgiit ve calisan kendi
isteklerinin en uygun noktada uzlastirmaya ¢alisirlar. Bu nokta ¢alisan i¢in iyi bir yagsam
standardi, kendini igyerinde iyi hissetme, Orgiit icin ise verimlilik ve kararliligin

artirtlmasidir.

b. Yiikselme ihtiyaglarmin tatmini i¢in i gorenlerin degerlendirilmesi: ¢alisanlar
orgiitlerde belirli siireler sonunda kendi durumlarmin 1iyilestirilmesi isteginde
bulunurlar. Bu, ¢alisan kisi igin bir ihtiyagtir. Yillarca ayni pozisyonda g¢alisan bireyin
verimliligi elbette daha az olacak, ayni durumda orgiitiin de, ¢alisanin yeteneklerinden

tam olarak yararlanamamasi s6z konusu olacaktir.

c. Yeni ve farkli bir alana giren is gorenin degerlendirilmesi: bazi durumlarda is gdren
yeni ve farkli bir alanda ¢aligmak isteyebilir veya oOrgiit tarafindan is gorenin farkli
alanda ¢alistirilmak istenmesi s6z konusu olabilir. Bu yeni durumun hem is goren,, hem
de orgiit agisindan olumsuzluklara yol agmamasi i¢in kariyer faaliyetlerinden

yararlanilmasi gerekmektedir.

60 http://humanresuorces.about.com/b/a/136957.hm

o Yrd.Dog. Dr Uzun Turgay; Insan kaynaklari ydnetimi’nde etkin bir yontem: Kariyer planlama; www.isguc.com
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d. lyi egitim ve kariyer olanaklarinin bir sonucu olarak is basarimmin yiikseltilmesi: is
basariminin yiikseltilebilmesi i¢in, is gorenlerin iyi bir egitim almasi1 ve oOrgiitlerde
saglanan kariyer gelistirme olanaklarindan yararlandirilmalari, bireysel ve orgiitsel

tatminin saglanmasi agisindan énem tasimaktadir.

e. Is gorenlerin tatmininin, sadakatinin ve ise baglihgin saglanmas:t: orgiitte ¢alisan is
gorenleri Orgiite baglayan farkli tatmin unsurlart bulunmaktadir. Bunlardan ilki, is
gbrenin Orgiitten iyi bir yasam standardini saglayabilecek diizeyde bir licret istemesidir.
Kamu ve o6zel sektérde iyi bir licret diizeyi, calisanin Orgiite baglhiligin1 ve verimli
caligmasin1 saglayan onemli bir etkendir. Diger unsur ise, is gorenin doldurdugu
statiiniin toplum tarafindan saygi duyulan veya “Onemli” sayilan bir konumda
bulunmasidir. Elbette kigisel isteklere bagli olarak, iicreti yetersiz olsa bireysel

toplumsal anlamda iist diizey statii tatmini getiren konumlar tercih edilebilmektedir.

f. Bireysel egitim ve gelisme ihtiyaglarinin daha iyi belirlenmesi: orgiit igerisinde calisan
bireyin gerekli egitim olanaklarindan yararlanmasi ve bireysel gelisimi i¢in gerekli
ihtiyaclarin saptanmasi, orgiit- birey iliskisinde 6nemli bir konudur. Bunlarin en iyi
bicimde belirlenebilmesi igin Orgiit ve birey arasinda siirekli bir etkilesimin kurulmasi

gerekmektedir.

2.4.0Orgiitsel Baghhk

Iginde yasadigimiz bilgi ¢aginda rekabet sartlar1 ve yonetim paradigmalari biiyiik bir
hizla degisiyor. Bu hizli degisime ayak uydurabilmek i¢in orgiitlerin i gérenlerle olan mevcut
iliskilerini is gorenleri drgiitte tutacak sekilde yeniden yapilandirmasi gerekmektedir. Orgiit- is
goren iligkisi sonucunda olusan orgiitsel baglilik, is gorenin Orgiite karsi hissettigi bagin giictini
ifade etmektedir. Bu nedenle is gorenlerin yaptiklari isten ve calistiklart Grgiitten memnun
olmalarini saglamak, artik Orgiitler tarafindan mal ve/ veya hizmet iretmek kadar onemli
goriilmektedir. Ciinkii orgiitsel baglilik duygusunun Orgiitsel performansi pozitif yonde
etkiledigine inanilmaktadir. Orgiitsel baglilik ise ge¢ gelme, devamsizlik ve isten ayrilma gibi
istenmeyen sonuglari azaltip, ayrica iriin veya hizmet kalitesine olumlu yonde katkida
bulunuyor. Japonlarin giin gectikge artan verimlilikleri de is gorenlerin Orgiitlerine duyduklari
baglilik daha fazla sorumluluk sahibi olmak, daha fazla sadakat ve daha yiiksek verimlilikte
sonu¢lanmaktadir. Yiiksek performansa sahip bir is gorenin Orgiitte kalmasi ise Orgiitsel
verimliligin artmasini saglamaktadir. Orgiitsel baglilik diizeyi yiiksek olan is gorenler zaten

orgiitsel amaglara ulagabilmek icin ekstra ¢caba harcadiklari i¢in ayrilmayi1 diisiinmemektedirler.
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Orgiitsel baglilik literatiiriinde belki de en fazla kabul goren tanimlama Porter, Steers ve
Mowday tarafindan yapilmistir. Bu tanima gore baglilik; bireyler orgiitle 6zdeslestiklerinde ve
de orgiitsel amag¢ ve degerler yoniinde caba sarf ettiklerinde ortaya ¢ikmaktadir. Bu tanimina

dayanarak bagliligin {i¢ unsurdan meydana geldigi ifade edilmektedir.®*
e Orgiitsel amag ve degerleri kabullenme ve bunlara giiclii bir inang duyma,
e  Orgiitsel amagclarin basarilmasi ydniinde ekstra ¢aba harcama,

e  Orgiit iiyeligini devam ettirme ydniinde giiclii bir istek duymalidr.

Baglilik; tutumsal ve davranissal olmak iizere iki ana baslik altinda incelenmektedir.”

Davranigsal baglilik: Sosyo - psikoloji perspektif temeline dayanmaktadir. Bireylerin
geemis deneyimleri ve oOrglite uyum saglama durumlarina gore orgiitlerine bagli hale gelme
stireci ile ilgilidir.

Tutumsal baglilik: Bireyin g¢aligma ortamini degerlendirmesi sonucu olusan, bireyi
orgiite baglayan duygusal bir tepkidir. Diger bir ifadeyle baglilik, bireyin 6rgiitle biitiinlesmesi

ve orgiite katiliminin nispi giiciidiir.

Orgiitsel baglilik: Calisanlar1 problem iireten degil, problem ¢dzen bireyler haline
getirmektir. Arastirmalar baglilig1 yiiksek olan is gorenlerin, gorevlerini yerine getirmede ve
orgiitsel hedeflere ulagsmada ekstra ¢aba sarf ettiklerini gostermektedir. Ayrica bu tir is
gorenlerin orgiit ile olumlu iliskiler kurduklar1 ve daha uzun siire iiyeliklerini devam ettirdikleri

ifade edilmektedir.

Bireyin isinden sagladigi doyum, hem kendi mutlulugu hem de verdigi hizmetin
kalitesini yiikseltmesi agisindan onemlidir. Is doyumu, ise karsi kisisel bir tutum olup,
caliganlarin is ve is yasamindaki beklentilerine ulastiklart zaman duyduklari olumlu duygusal
bir durumu ifade eder.. Is ortamindaki doyum, ¢alisanlarin sadece fiziksel ve zihinsel durumunu
degil ayn1 zamanda bireysel, fizyolojik ve ruhsal durumunu da olumlu ydnde etkiler. Is doyumu;
ticret, terfi olanaklarinin olmasi, ¢alisma kosullarinin uygunlugu, isin kendisi, is arkadaslari-

yonetici ile iligki ve bireyin isindeki beklentilerinden etkilenir.

52 Yrd. Dog. Serinkan Celalettin; Pamukkale Uni. I.1.B.F isletme; Ogretim Elemanlarinin {s Tatmini ve Tiikenmislik
Diizeylerinin Belirlenmesi, http://ab.org.tr/ab06/0zet/104.html

63 Col Giiner; Orgiitsel Baglilik Kavrami ve Benzer Kavramlarla Iliskisi; Is Giig Dergisi; cilt:6; Say1:2; 2004
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Isinde doyumsuzluk yasayan birey, olumsuz duygulara ydnelir. Bu olumsuz duygular
ise onun bedensel, ruhsal ve sosyal sagligin1 bozar. Bunun sonucunda bireyde isten uzaklasma,
isten ayrilma, ise kars1 kayitsizlik siirekli isten yakinma, meslegin gelecegine iligkin umutsuzluk

disiinceleri gibi doyumsuzluk belirtileri goriilebilir.

2.4.1.0rgiite baghhgn tarihcesi
1956-1960

» Harold Guetzkov bagliligi, kisiyi belli bir diisiinceye, kisiye veya gruba karsi

onceden hazirlayan bir davranig olarak nitelendirdi.

» Whyte fazla orgiit bagimlist kisinin tanimini yapt1 ve 6rgiit i¢in olabilecek zararlar
tizerine calisti. Asir1 bagliligin tehlikelerini dile getirdigi “oOrgiit insani” adli
caligmasinda, orgiitsel insan1 sadece Orgiitte calisan degil, ayn1 zamanda Orgiite ait

olan kigi olarak tanimladi.

Marchve Simon orgiite bagliligin degisimsel modelini adapte ettiler
Morris & Sherman orgiite bagliligin degisimsel modeli {izerine galisti.
Gouldner orgiite baglilig1 giiglendirmek i¢in karsilikligin 6nemini kesfetti.
Etzioni bagliligin kategorizasyonlarini yapan ilk kisi oldu.

Lodahl sosyal iliskilerin orgiite bagliligi olumlu yonde etkiledigini buldu.

Katz iyi igleyen bir orgiit i¢in orglite bagliligin 6nemini buldu.

vV Vv Vv VY YV V V

Grusky egitim, cinsiyet ve baglhlik iliskilerini inceledi. Odiillendirme ve
beklentilerin ¢alisanlarin bagliliklar: iizerindeki etkisini arastirdi. Orgiitsel baglilig:
ilk tanimlayanlardan biri olan Grusky, 1966 da baghligi “bireyin orgiite olan

baginin giicli” seklinde tanimladi.

» Downs oOrgiite fazla bagh kisileri “fanatik” olarak nitelendirdi ve oOrgiite olan

zararlarini inceledi.

» Mintzer faydaci orgiitlerin ¢alisanlarinin bagliliklarini diigtirdiigiinii buldu.
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1970-1980

YV V YV ¥V V V

Patchen oOrgiitle 6zdeslesme kelimesini orgiite bagliligi acgiklamak i¢in kullandi.

Orgiite kars1 grup tutumlarinin baglhlig: ile ilgili oldugunu buldu.

Schein ve Steers orgiite bagliliginin, orgiitsel verimligin 6nemli gostergelerinden

birisi oldugunu buldu.
Lee olumlu iist-ast iligkisinin orgiite baglilig1 artirdigini buldu.
Sheldon hedef ve deger biitiinliigiiniin 6rgiite baglilik tizerindeki etkisini belirtti.

Herbiniak & Alutto degisimsel baglilik modelini adapte ettiler.Cinsiyet ve

baglilik iligkisini iizerinde ¢alistilar.

Hall & Shnider goreve bagli olan degisim ve sorumlugun oOrgiite baglilig

artirdigini buldular.

Buchanan orgiite baglhiligin tutumsal modelini adapte etti. Kiginin Orgiit i¢inde
calistig1 yillar boyunca sahip oldugu is deneyimlerinin orgiite bagliligi belirlemede

onemli bir etken oldugunu buldu.

Porter orgiit bagliligina tutumsal yaklasim modelini 6ne siirdi.

Modway, Porter & Dubin performans ve baglilik iliskisi lizerine ¢aligtilar.
Herniniac yas, kidem ve orgiit baglilig: iliskileri iizerine ¢alist.

Dubin Kisisel ilgilerin orgiite baglilikla iligki iginde oldugunu buldu.
Etzioni faydaci orgiitlerin kotii etkilerini belirtti.

Steers oOrgiit bagliligimin, orgiitsel verimliligin gdstergelerinden birisi oldugunu
belirtti. Personel devri ve orgiit baghiigi arasindaki iliskiyi inceledi. Orgiit
baghilig1 iizerine bir model gelistirdi. Orgiite bagli ¢alisanlarm, orgiite kalic1 ve

giivenli bir is giicii sagladiklarini buldu.

Orgiitsel baglihgin bireylerin baglilik tutumlarinin  sonucunda ortaya c¢ikan
davranissal eylemler oldugunu diisiinen Salancik rol belirsizliginin sorumlulugu ve
dolayis1 ile orgiite baglihg diisiirdiigiinii buldu. Orgiitiin degerleri hakkinda
caligsana bilgi veren iletisim siirecinin ¢alisanin orgiite bagliligini artirdigini ortaya

koydu. Salancik & Staw davranigsal baglilik modelini ileri siirdiiler. Salancik &
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Pfeffer ise orgiit tarafindan ¢alisan {izerinde uygulanan kontroliin orgiite baglilikla

iliskili oldugunu buldular.

> Kidron giiclii kisisel is ahlakinin drgiite baglilikla iliskili oldugunu buldu. Orgiitsel
bagliligin “daha ¢ekici alternatifler erisilebilir oldugunda &rgiit iiyeligini siirdiirme

niyeti” oldugunu ifade etti.

» Koch & Steers gorevin igerigi, geri bildirim, sorumluluk ve otonominin orgiite

baglilikla iligkili oldugunu buldular.

» Mowday orgiit bagliligina psikolojik yaklasim adapte etti. Mowday & McDade
caligma baglamadan Onceki bilginin Orgiit baghligini belirlemedeki Onemini

belirttiler.

» Bartol rol ¢atismasi, rol belirsizligi ve agir rol yiikiiniin 6rgiit baglilig: ile iliski

icinde oldugunu buldu.
> Gould Orgiitsel biitiinlesme kelimesini rgiit baglilig1 anlaminda kullandu.

» Morris & Koch rol gatismasi rol belirsizligi ve agir rol yiikiiniin orgiite baglilik

tizerindeki etkisi konusunda ¢alist.

1980-1983

» Morris & Steers egitimin orgiit baglilig1 lizerindeki etkisi alaninda ¢aligtilar.

> Orgiit biiyiiklerinin ve kontrol alanlarmin oOrgiite baglilikla iliski iginde
bulunmadiklarini buldular.

» O’Reilly & Caldwell galismak icin o Orgiiti segmenin Orgiite bagliligi belirlemede
onemli oldugunu buldular.

» Pfeffer & Lawler kariyerin baslangicindaki is alternatiflerinin varliginin énemini

> Dbelirttiler.

» Korman baglilik ve 6zel hayat iligkilerini inceledi.

» Rowan orgiite fazla sadakatin zararlar iizerinde durdu.

» Rhodes & Steers algilanan 6deme esitligi ve baglilik arasindaki iligkiyi incelediler.

» Morris & Dherman basarma ihtiyaci bagsarma duygusu ve yiiksek derecedeki

ihtiyaclarin orgiite baghlik tizerindeki etkisini incelediler. Yas ve kidemin orgiite
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baglilik {izerindeki etkisini incelediler. Yas ve kidemin baglilik iizerindeki etkisini

incelediler. Orgiite bagliligin psikolojik modelini adapte ettiler.

» Angle & Perry ve yaraticilik icin yiliksek derecede orgiite bagh kisilerin dnemli

oldugunu belirttiler. Yas-kidem iliskisinin orgiite baglilik tizerindeki etkisini incelediler.

» Scholl beklentiler ve esitlik durumlarinda bagliligin nasil bagimsiz olarak ortaya

ciktigini tanimladi.
» Mowday orgiit bagliliginin siire¢ modelini gelistirdi.
» Morrow bagliliga iliskin teorileri ve arastirmalar1 gézden gegirdi.

» Rusbult & Farrell orgiit bagliliginin yetki modelini gelistirdiler.

2.4.2. Orgiitsel baghlik nedir?

Orgiite baglilik, calisanin ¢alistig1 firmanin hedeflerini benimsemesi ve o firma i¢indeki
varligini slirdiirmeyi istemesidir. Kisacasi ¢aliganin firmasina karsi olan sadakat tutumudur ve

caligtig1 firmanin basarili olabilmesi i¢in gosterdigi ilgidir.

Orgiite baglilik tutumu, kisisel ve drgiitsel degiskenler ile belirlenmektedir. Ayrica uzun
stireli i giivenligi, kararlara katilabilme firsatlari, iste sorumluluk ve 6zerklige sahip olabilme,
ademi merkeziyet¢i orgiitsel yapt ve olumlu orgiit iklimi ¢alisanin Orgiite baglilig1 iizerinde

etkili olmaktadir.**

Orgiitsel baghlig1 genel olarak ise katilma, sadakat ve orgiit degerlerine olan inang da
dahil olmak iizere bireyin Orgiite olan psikolojik bagliligini ifade eder. Bagliligin ii¢ asamast
vardir: Itaat, dahil olma ve kimlik kazanma. Itaat asamasinda, birey karsisindaki insanlarin
etkisini kendini tanitma amaciyla kabul eder ve oOrgiite dahil olmaktan gurur duyar. Son
asamada birey Orgiitiin degerlerinin ovgiiye deger ve kendi degerleriyle hemen hemen ayni

oldugunu fark eder.®®

Orgiite baglilig: ii¢ sekilde tanimlayabiliriz:
1. Calisanin firmanin bir iiyesi olabilmek i¢in gii¢lii istek duymasi

2. Firmanin yarari i¢in ¢alisanin yiiksek seviyelerde ¢aba sarf etmek istemesi

% Yrd. Dog. Dr. Cekmecioglu Hiilya; Is Tatmini ve Orgiitsel Bagliik Tutumlarimin Isten Ayrilma Niyeti;
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=564

6 Dog. Dr. Cetin; Miinevver Olgiim; Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Baglilik; Nobel yaym dagitim; Ankara 2004, sf: 90
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3. Calisanin firma degerlerini ve hedeflerini benimseyip kabullenmesi.®

Mowday, Porter ve Steers’in kategorizasyonuna gore Ozetleyecek olursak orgiite

baglilig1 belirleyen dort adet faktor bulunmaktadir:
1. Kisisel 6zellikler
2. Rol ve is 6zellikleri
3. Yapisal ozellikler
4. Is deneyimi

Orgiite bagllik, orgiitsel psikolojide onemli bir yer tutmaktadir. Oncelikle personel
devri ve is tatmini lizerinde belirleyici bir rol oynamaktadir. Mowday, Porter ve Dubin’in
bulgularima gore yiiksek oOrgiit bagliligi olan c¢alisanlar yiiksek oOrgiit bagliligt olmayan

calisanlara gore orgiit icinde daha iyi bir performans gostermektedirler.

Bu yiizden orgiite baglilig1 yiiksek olan ¢alisanlarin orgiite ve iiretime katilimlar1 da
yiiksektir. Ayrica bu kisiler orgiit yararina daha fazla yaratici ve yenilik¢i diisiinceler iiretirler.
Calisanin yiiksek seviyede orgiite bagliliginin olumlu sonuglar arasinda calisanin uzun siire
orgiitte kalmasi, smirl isi birakma istegi, siirli personel devri ve yiiksek is tatmini yer

almaktadir.

Orgiitsel baglilik calisanin ¢alistig1 firmanim amag ve degerlerini benimseyerek bunlara
ulasmak i¢in kendini sorumlu hissetmesi durumudur. ilk olarak 1956 yilinda Whyte tarafindan
incelenen isletme bagliligi 1974 yilinda Porter’in gelistirdigi “Orgiite Bagliik Olgegi” ile
Olciilmeye c¢aligilmigtir. 1979 yilinda Mowday, Steers ve Porter’in yaptiklart bir ¢aligma
sonucunda oOrgiitsel baglilik galisan ile isletme arasindaki duygusal bir bag olarak tanimlanmisg,
Salanick 1977 yilinda yaptig1 calismada isletme bagliliginin davranigsal ve tutumsal boyutlar

iizerinde yogunlasmustir.
Aragtirma sonuglarina gore,

Davranigsal baglilik: Kisinin is yerini terk etmemek ig¢in isi ile ilgili isteklerini ve

beklentilerini yeniden yorumlayarak kendisini isine baglayacak sebepler olugturma stirecidir.

Tutumsal baglilik: Bireyin kendisini ¢alistig1 yerin bir iiyesi olarak hissetmesi i¢in

duydugu istek, bu istege bagl olarak isletmenin amag ve degerlerini kabullenme arzusudur.

5 Bilir Giilnur; Insan kaynaklari ve kalite Yénetim Uzmant; inanglar Tutumlar ve Is Ahlak: {s tatmini ve Orgiitsel
Baglilik iizerindeki Etkisi; www.insankaynaklari.com
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Meyer ve Alen’in 1984 yilinda yaptiklar1 ¢aligmalarinda iki tip Orgiitsel baglilig:
kapsayan bir model 6nermisler, ilk tip baglilig1 “duygusal baglilik”, ikinci tipi ise “devamlilik
baglilig1” olarak tanmimlamislardir. Meyer ve Alen 1990 yilinda Weiner ve Vardi’nin (1980)
onerdigi “normatif baglilik” kavramini da bir iiglincli boyut olarak modellerine eklemisler ve
1991 yilinda yaptiklart bir ¢aligma sonucunda her {i¢ tip bagliligin da caliganin igletmeden

ayrilma istegini azaltti1 bulunmustur.®’

Thomas Staffing tarafindan yapilan 14. Yillikk Caliganlart Sirket icinde Tutma
Aragtirmasi sonucunda katilimci 953 firmanin yiizde 21’1 firmalarinda bu problemi
yasadiklarini belirtmislerdir. Yine bu aragtirma sonuglarina gore 6zellikle ulasim ve otomotiv
sektoriinde hizmet veren sirketlerin biiyiik bir ¢ogunlugunun personel devri sorunu yasadiklari
saptanmigtir. Aragtirmada firma i¢inde ¢alisan kisi sayis1 arttik¢a problemin boyutlarinin da ayni
oranda yiikseldigi dikkat ¢ekiyor. Katilimci firmalarin ylizde 50°si 6zellikle son 2 yil igerisinde
problemin boyutlarinin tehlikeli olmaya basladigini, yiizde 36’sorunun degismedigini ve yiizde
14’1 de azaldigini belirtmislerdir. Ayni arastirmaya gore calisanlarin firma igindeki ¢alisma
oranlar1 da personel devrinin {izerinde etkili oldugu bulunmustur. Bir firma igerisinde 6 ay yada
daha az zaman calisan kisilerin en fazla isi birakma egiliminde olduklar1 ve onlar1 2 yillik is
tecriibesine sahip galisanlarin izledikleri bulunmustur. Katilimci firmalara yeni ige alinanlari
firma iginde kalmalarmi saglamak icin cesaretlendirici herhangi bir yontem uygulanip
uygulanmadigi sorusuna yanit veren 507 firmanin ylizde 49°u evet yaniti verirken yiizde 51’1

herhangi bir yontem uygulamadiklarin belirtmislerdir.

Sektor bazinda sonuglarin dagilimi agagidaki gibidir.(Tablo 1)

57 Erik Funda; >’ Yetenekli Calisanlar1 Sirkette Tutabilmek’’; www.insankaynaklari.com ekibi; icerik danismana;
18-01-2002
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TABLO 1: Sektorel sonuglar

Toplam | Genel Finans Medikal | Insaat | Ulasim Perakende
Uretim Yonetim | Teknoloji | Ticaret | Otomotiv | 57
507 166 79 62 51|28
Evet, 49 % 40 % 62 % 48 % 35% | 68% 63 %
Uyguluyoruz
Hayrr, 51% 60 % 38 % 52 % 65% |32% 37 %
Uygulamiyor

Personel devrini azaltmak i¢in firma iginde ne gibi uygulamalar kullaniyorsunuz

sorusuna yanitlayan 953 firmanin ylizde 47 ‘si herhangi bir uygulama kullanmadigini

belirtmistir. Sektorel bazda verilen yanitlarin dagilimi asagidaki gibidir. (Tablo 2 )
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TABLO 2:Firma uygulamalari

Toplam | Genel | Finans Medikal Insaat | Ulasim | Perakende
953 Uretim | Yonetim | Teknoloji | Ticaret | Oto 81
315 161 141 83 40
Hicbir sey 47 % 49% |47 % 40 % 52% | 36% 28 %
Cekici 30 % 34% |27% 29 % 24% | 36% 33%
ek kazanglarin
teklif edilmesi
Ayrilmak 11 % 8% 12 % 13 % 12% [23% 15 %
lizere olan
calisanla
konusulmasi
Daha yogun 6 % 6 % 5% 6 % 10% |8% 7%
egitimlerin
verilmesi
Cikis 5% 4% 6 % 6 % 2% 5% 5%
miilakatlarinin
uygulanmasi

2.4.3. Kurum Kkiiltiirii yaratmak

Is diinyasinda, artan nitelikli isgiicii ile birlikte, isyeri degistirme hiz1 da artis gosteriyor.
Cok sik is degistirmis olmak 6nceleri dezavantaj olarak algilanirken artik genis 6zge¢mise sahip
olmak ve fazla yerde g¢alismak avantaj sayiliyor. Bir zamanlar g¢alisan kisinin is yasamina
basladig1 isletmede emekliligini gorebilmesi arzu edilirdi, glinlimiizde ise bu yaklasimdan da
uzaklasma s6z konusu. Kimi zaman maddi kimi zamanda manevi firsatlar is degisimin

tetikleyicisi olabilmekte. Bu duruma transferleri de katmak gerekir.
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Caliganin isyerine bagliliginin pekistirilmeye calisildig1 organizasyonel politikalarin
artmasi, isletmelerin ¢alisanlara yaptiklar1 egitim gelistirme gibi yatirnmlarin artmasina ragmen

calisanlarin ¢ok kolay is degistirmeleri bir celiski olarak karsimiza ¢ikmaktadir.®®
Her kurumun kendine 6zgii kiiltiirii o sirketi digerlerinden farkli kilar.

Kiresellesen diinyada yasanan c¢etin rekabet kosullarinda kendi kiiltlirlerinin
olusturdugu farkliliklar kurumlarin hedeflerine ulagmalarinda, basarili olmalarinda ve kalict
iistiinliik saglamalarinda 6nemli rol oynar. Diinyadaki bu gelismeye paralel olarak sirketlerin
caliganlarindan beklentileri de ayni dlglide artmistir. Bu nedenle yapilan oryantasyonlar da

sirket kiiltiirii cer¢evesinde belirlenmeye baslamis ve uygulanmustir.

Modern yonetim kavramlari arasinda onemli yer tutan kuruma baglilik ve calisan
sadakati, calisanin o kuruma iiyeliginin uzun siire devam etmesiyle ilgili kavramlardir. Kurum
sadakati kiiltiirel degerlerle, orgiitsel baglilik ise is ve basartyla yakindan iliskidir.Bir kuruma

olan bagllik, calisanin o kuruma olan tiyeligini stirdiirme istegidir.

Sakarya Universitesi Ogretim Gérevlisi Sami Uslu’ya gore ise, bir isletmenin ne kadar
zorda olursa olsun, muhtelif yontemlere basvurarak tiim calisanlari elde tutmasi isletme
kiiltiiriiniin hayata gecirilmesidir. Boyle bir uygulamayla, isletme hem i¢ c¢ergevesine
(mensuplarina) hem de dis ¢ercevesine su mesaji verir: “Bu sirket bir ailedir.”Sirket kiiltiiriiniin
olusturulmasi sirasinda rekabet unsurunun dikkate alimmasi gerekir.Bu baglamda elemanlarin
birbirleriyle ve {iist yonetimle iligkilerinde baglilik duygusu mutlaka gelistirilmelidir. Her
caliganda aidiyet duygusu en ist diizeyde olusturulmali ve tiim c¢alisanlarin sirkete kendi 6z

varlig1 gibi gérmeleri saglanmalidir.

Orgiitsel bagllik, sadakate oranla daha kapsamli ve daha giiglii bir duygudur. Bireyin,
sirket ¢ikarlarim1 kendi ¢ikarlarindan T{stiin @ gérmesi, kurumun amag¢ ve degerlerini
benimsememesi, kurum igin ekstra ¢aba harcamaya hazir olmasi ve kurumda kalmaya istekli
olmasi seklinde tanimlanabilir. Kuruma yeni katilan {iyelerle yapilan oryantasyon ¢aligmalart ile
kurumsal kiiltiir hep yeniden aktarilarak kurum kimliginin tutarlilig1 ve devamlilig1 saglanabilir.
Ayrica, calisanlarin devir oraninin olabildigince az olmasi da kurum istikrarii destekleyen

6nemli bir unsurdur.

68 Keser Askm;”’Is Diinyasinda Anlami1 Degisen Bir Kavram:Sadakat’’;[s,Gii¢,Bakis,Is yasami Dergisi;say1 :7;0cak
2003;www.isguc.org/isgucbakis.php
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Kurum kiiltiiri;*
e Informeldir
e Yazili degildir

e Tim calisanlar1 aym degerler ve aym c¢alisma anlayisi cercevesinde yakinlastirip

birbirine baglayici rol oynar ve kuruma biitiinliik kazandirir.

e Degisen ¢evre kosullarinda hedefin kaybolmamasini sagladigi i¢in yol gostericidir ve

kontrol aracidir.

e Kisilerin nasil davranmasi gerektigini agiklar

e Kurulus i¢in neyin 6nemli oldugunu belirler

e Ne i¢in ¢aba gosterilmesi gerektigini anlatir

e (alisanlara organizasyonel aidiyet hissi verir

e Organizasyonel Kimligi olusturur

e Inang ve degerlere bagimlilik yaratir.

e Giinliik ¢calismalarda rehber olur ve c¢alisanlarin davranis bigimlerini belirler.
Kurumsal Kiiltiirii de alt1 temel boyutta incelersek;

1. Normlar ve standartlar: Bir kurumda zaman i¢inde olusan ve sonuglara varmak igin birlikte
nasil ¢alisildigini belirleyen gayri resmi ve genellikle sozlii olan uygulamalar, davranis bigimleri

ve geleneklerdir.

2. Giug ve otorite: Yoneticilerin, ¢alisanlarin, bir arada calismaya yoneltmek, baski altinda

tutmak ya da cesaretlendirmek i¢in takindiklari tutumdur.

3. Islev-yap1: Kurumda sorumluluklari, emir-kumanda iliskilerini, denetlemeyi, hiyerarsiyi ve
ilerlemeyi diizenleme bigimi ve c¢alisanlarin birey ve gruplar olarak ayirt edilmelerini

saglayacak sekildeki orgiitlenme bigimidir.

4. Baghlik ve moral: Kurum calisanlarinin birbirlerine duyduklari dostlugun ve kurum

degerleri ile 6zdeslesmelerinin derecesidir.

69 Insankaynaklari.com icerik ekibi; Sirketlerin Omurgasi;;
http://www.insankaynaklari.com/cn/contentBody.aspID=5601
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5. Geri bildirim ve elestiri: Kurum ¢aliganlarinin etkinligini artirmak i¢in bireylerin gii¢lii ve

zay1f yonlerini nasil tartisip diistindiikleridir.

6. Amaglar ve hedefler: Bireylerin ve kurumun ¢abalarini yonelttikleri hedefler ve sonugta

ulasilan sonuglara sahiplenme derecesidir.

2.4.3.1. Kurumsal davranisin pozitif yonii: Pozitif Kurumsal Davranis

Kurumsal verimlilik ve etkinligin temelinde, pozitif tutum ve davranislar vardir. Is
tatmini, motivasyon, dayanigsma, yardimlasma, kurumsal baghlik veya sadakat pozitif
davranislardan bazilaridir. Is tatmini, kurumsal baghilik saglar. Kurumsal baglilik, calisanlarin
kurumsal siireglere uyum saglanmasini kolaylastirir. Kurumsal baglilik sayesinde calisan
igyerinin bir liyesi olabilmek i¢in gii¢lii istek duyar, onun yarar1 i¢in beklenenden daha yiiksek
seviyede ¢aba gosterir. Isyerinin kurallarmni, degerlerini ve normlarmi benimser ve bunlarin
pekistirilmesi i¢in 6zel bir misyon duygusuyla hareket eder. Kurumsal baglilik ¢alisanin, “kas”

ve “akil” giiciiniin yaninda goniil giiciiyle de ise katilmasini saglar.”

Kurumlarda kisisel biitiinliigli korumak ve kisiligi gelistirmek ve i¢ huzura sahip olmak,
kiginin “kendine saygi”st ile mimkiin olabilir. Kiginin 6zsaygis1 yiiksek olunca, kendi
degerlerine olan inanci artar. Sahip oldugu 6zsaygimin verdigi giigle, pozitif tutum ve davranis

gostermesi beklenir.

Kendine giiven, hayata karsi yapici ve olumlu bir bakis acisin1 ve kendi giicline
inanmay1 gerektirir. Kendine saygi ise, kendini, yeterliliklerini, sinirlarim1 bilmek ve kabul
etmek, giiclii ve gii¢siiz yanlariyla bir biitiin olarak kendine deger vermektir. Ozsaygis1 yiiksek
kisiler, olumsuz durumlar kargisinda kendilerini degersiz hissetmez, saglikli bir sekilde durum
degerlendirmesi yapar, sonuglardan ders ¢ikariri, durumu bir gelisme firsati olarak degerlendir

ve gelecege hazirlanir.

Kendine saygi, ahlakli davraniglarin yagamin her alanina yayilmasiyla kazanilabilir.
Zannedildigi gibi ahlakli davranis, yazili ve yazili olmayan kurallara uymak demek degildir.
Ahlakl1 davranis, esas olarak tutarli olmaktir. Ahlakli davranig, cezalandirilmamak i¢in kurallara
uymak degil, cezalandirilmak pahasma vicdanin sesini dinlemek, kendi ilkelerine uymak,

vicdana ve sagduyuya uygun kurallarin yasama egemen olmasi i¢in ¢aba gdstermektir.

7 Tutar Hasan; Kurumsal Davranigin Pozitif ve Negatif Yo6nii; http://www.canaktan.org/yonetim
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Kurumsal agidan pozitif tutum ve davranis verimlilik ve etkinligin saglanmasinda
onemli faktorlerden biridir. Bu kisi-rol uyumunu getirir. Bireyin kisiligi ile is yasami arasinda

uyum oldugu takdirde, bunun olas1 yararlarim asagidaki gibi siralanabilir:”"

e Bireyin i¢inde yer aldig1 kurum iiyeleri ile biitiinlesmesi, kuruma bagliligin1 arttiracak,

kisinin davraniglari ile kurum diger iiyelerinin davraniglar1 benzesecektir.

e Bireyin icinde yer aldigi kurumsal yapi ile kisiligi arasinda bir bagin kurulmasi
durumunda, grup normlarina uymada gii¢liik ¢ekmeyecek ve bu sayede yonetsel

etkinlik artiracaktir.

e Kisinin beklentisi ile kurumun amaglari arasinda istenen bagin kurulmasi kurumun

devamliligina katki saglayacaktir.

e Isyerindeki tiim grup iiyeleri ile kurulacak olan olumlu etkilesim, saglikli bir drgiitsel
yap1 ve elverisli kurum iklimi olusacak, boylece kurum iiyeleri arasinda siki bir bag

olusacaktir.

e Kurum iyeleri arasinda kurulacak haberlesme aginin saglikli olusmasi verilen mesajin

saglikli yorumlanmasi kurumsal etkinligi arttiracaktir.

2.4.3.2. Kurumsal kiiltiiriin aktarilmasinda oryantasyonun 6nemi

Bireyin, kurum kiiltiiriine adapte olmasinda ve kuruma uyum saglanmasinda en etkili
yontem olarak goriinen oryantasyon, ¢alisanin kurumun {iriin yada hizmetlerini, kurumsal yapiy1
anlamasini ve ilk andan itibaren verimli olmasini saglar. Isten ayrilma sikligmni azaltip, yeni ve
eski caliganlara yapilan yatirimi basariyla ulastirir. Oryantasyon, ise yeni baglayan calisanin,
kurum hakkinda olumlu bir ilk izlenim ve is hakkinda bilgi edinmesini, kuruma aidiyet
duygusunu ve iy memnuniyetini artirmasini, yeni ¢evreye uyum saglamasini gerceklestirmeyi
amaglar. Ayrica ¢alisanin isi 6grenmesini hizlandirarak, yeni girdigi is ortaminda duydugu
endiseyi en aza indirir. Sirketlerin yonetici kadrolar1 “dolasarak yonetme” fikrinden yola
c¢ikarak, ¢alisanlarin kurum hakkindaki fikirlerini dinlemek ve yaptiklari yiiz yiize goriismelerle
eskiye oranla sirkette daha “goriiniir” olmaya basladi. Calisanlarla yoneticiler arasindaki mesafe
boylece kapandi ve kurumlar, kiiresellesmeyle birlikte degisen yonetim politikalarina
oryantasyon alaninda da uyum sagladilar. Sonug¢ olarak, artik yoneticiler g¢aliganlar igin

“ulagilabilir” hale geldi ve yoneticiler de “gdzlemleme” olanagina sahip oldular.

m Erdogan Ilhan; isletmelerde davrams; Beta Yayinlari; Istanbul 2001; sayfa: 266
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Modern yonetim kavramlart arasinda 6nemli yer tutan kuruma baglilik ve galisan
sadakati, ¢alisanin o kuruma iiyeliginin uzun siire devam etmesiyle ilgili kavramlardir. Kurum
sadakati kiiltiirel degerlerle, orgiitsel baglilik ise ig ve basariyla yakindan iligkilidir. Bir kuruma
olan baglilik, calisanin o kuruma olan iiyeligini siirdiirme istegidir.. Orgiitsel baglilik , sadakate
oranla daha kapsamli ve daha gii¢lii bir duygudur. Bireyin, sirket ¢ikarlarini kendi ¢ikarlarindan
iistiin gormesi kurumun amag ve degerlerini benimsemesi, kurum igin ekstra ¢aba harcamaya

hazir olmasi ve kurumda kalmaya istekli olmasi seklinde tanimlanabilir.

Kuruma yeni katilan {iyelerle yapilan organizasyon c¢aligmalari ile kurumsal kiiltiir hep
yeniden aktarilarak kurum kimliginin tutarliligi ve devamlilig1 saglanabilir. Ayrica ¢alisanlarin

devir oraninin olabildigince az olmasi da kurum istikrarini destekleyen 6nemli bir unsurdur.

2.4.4. Sosyalizasyon

Orgiite baglilik yaratmada sosyalizasyonun paymi da gdz ardi etmemek gerekir.
Sosyalizasyon c¢alisanin performansini ve kurumun istikrarini, bireyin is kosullarina aligmasini

olumlu yonde etkiler.

2.4.4.1. Amacglan
Sosyalizasyonun siirecini ¢alisanlar diizlemindeki amaglarini soyle siralayabiliriz: "

e (alisanlarin performanslarini etkiler: Bir kurumda ¢alisan kisinin basarist “ne yapmast
ve yapmamasi gerektigi’ni bilmekle yakindan iligkilidir. Ayrica, ¢aliganin, bulundugu
pozisyon i¢in gerekli becerilere sahip olmasi, nasil davranmasi gerektigini bilmesi ve

gosterdigi performansla iligkilidir

e Kurum istikrarint olumlu sekilde etkiler: Kurumsal istikrar, ¢alisanlarin siirekliliginin
olabildigince yiiksek oldugu ortamda ve kurum kiiltiiriiniin bir sonraki nesle
aktarilmasimin siirekliligi saglanarak oturtulabilir. Calisanlarin kuruma duyduklar
baglilik ve sorumluluk da bireylerin kurum felsefini ve hedeflerini kiiltiir transferi

siirecinde iyice benimsemis olmalar1 nedeniyle kolayca saglanabilir.

72 Insankaynaklari.com icerik ekibi; Kurumsal Kimligi Benimsemek;4 Ocak 2006,
http://www.insankaynaklari.com/cn/contentBody.aspID=5640
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[lk is giinii ve bireyin yeni kosullara aligmast: ise yeni baslayan kisi siiphesiz yalmzlik
ve diglanmiglik hisseder ve kendisini kurumun bir pargast olmak ister. Bunun
sonucunda kigi, yeni isine aligmaya yogunlasir ve duydugu gerilimi bir avantaja
cevirerek motivasyonunu artirabilir. Bu da iistlendigi bu yeni roliin deger ve normlarini

O0grenip kurumun gercek bir iiyesi olma siirecini hizlandirir.
Kurumsal sosyalizasyon siireci ii¢ asamalidir:

Onsosyalizasyon: Kisinin drgiite girmeden ya da drgiite yeni bir pozisyonu iistlenmeden
onceki donemidir. Calisana bu yeni gorevle ilgili bilgi vermeyi ve kisinin kurum
kiiltiirinii kisaca tanimasini kurum hakkindaki inan¢ ve beklentileri sekillendirir.
Kurum, pozisyonun olumlu ve olumsuz yonlerini anlatmasi, bireyin de kendini tam ve
dogru olarak kuruma tanitmasi, bu asamanin “sorumluluk” ayagini olusturur. Bireyin
beceri ve yeteneklerinin kurum ihtiyaclarina cevap vermesi ve ¢alisanin beklentilerinin
karsilanmasin da “uygunluk” yoniinii olusturur. Diigilk memnuniyet, siirekli is degisimi,
diisiik orgiitsel baglilik ve is performanst kurum ve g¢aliganin karsilikli beklentilerinin

uyusmadigini gosterir.

Ise Alisma: Kurumun iiyesi olunduktan sonra baslayan bu asama, calisanin kuruma
katilmaya ve benimsenmeye calistig1 bir siire¢ oldugu icin son derece 6nemlidir. Ise
yeni baglayan galisanlar, sirket igerisinde gerg¢ek¢i kurum hedeflerine ve iistlendikleri
rol davraniglarina uygun yeni bir kimlik olusturur. Eski benlikten vazgecilir, ¢alisanin

kafasinda yeni bir imaj olusur ve bu yeni benlik kesinlestirilir.

Degisim: Yeni pozisyonda ¢alisanin kendini rahat hissetmesi ve pozisyonun gerektirdigi
ustaligi kazanmasi, endisenin azalip kendine giivenin arttirilmasini igerir. Insan
Kaynaklart Yonetimi, yeni g¢aligsanlarin kuruma adapte olabilmesi i¢in bu asamalar

cercevesinde bir ‘sosyalizasyon programi’ benimsemelidir.
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2.4.4.2. Sosyalizasyon siirecinde inan¢ ve tutumlar

Isletme ortaminda ¢alisan kisi firma ortamm geregi bir takim sosyal degerler, ortak
amaglar ve normlar1 benimser. Isletme ortaminda inang ve tutumlarin gelismesi psikologlara
gore ‘etki kanunu’ adin verdikleri 6grenme ilkesine dayanmaktadir. Bu ilkeye gore sonunda
odiillendirilmesi muhtemel bir hareket tekrar edilir. Odiillendirilmeyecek ve aksine

cezalandirilacak bir hareket ise tekrar edilmez.

Inanclar

Inanglar, bilgi, kanaat ve dini duygular1 kapsayan bir psikolojik bir durumdur. Ve ¢ogu

zaman bireylerin ilkelerinin kaynagi haline gelirler.

Inanglarn ortaya ¢ikisinda cesitli faktdrler rol oynar. Bunlari gdzlem ve tecriibe, zeka,
duygu ve sosyal hayat olarak smiflandirabiliriz. Gozlemlerimiz ve tecriibelerimiz sayesinde
giinliik hayatimizda ortaya ¢ikan olaylar1 gérerek inanmak durumunda kaliriz. Ornegin calistig
isyerinde performansi diigitk oldugu zaman primin kesildigini bilen bir kimse performans

diisiirmekten kaginan bir tutum sergilemek icin ¢alisacaktir.

Tutumlar

Belirli deger yargilarinin ve inanglarin i¢inde saklidir. Tutum, bireyin kendi diinyasi ile
ilgili olarak belirli deger yargilarina ve inanglarina bagl olarak ortaya ¢ikan tanima siirecleridir.
Tutumlar dayandiklari inang ve deger yargilari devam ettikce devamliliklarmi siirdiiriirler.
Tutumlar bireyseldir. Tutumlar ilk defa Rosenberg ve Howland tarafindan 1960 yilinda
incelenmeye baslamig ve smiflandirilmistir. Bu iki sosyal psikologa goére tutumlarin biligsel,

duygusal ve davranigsal olmak iizere ii¢ tane alt bileskeni vardir.

Biligsel unsurlar bir tutum objesi ile ilgili sahip olunan bilgileri ve bunlarin s6zli

ifadelerini kapsar.
Duygusal unsurlar tutum objesine karsi gosterilen duygusal tepkiler ile ilgilidir.

Davranigsal unsurlar da ise o tutum objesine kars1 gdsterilen tiim davraniglar igerir. Her

tutumun bir giicli/siddeti vardir. Bir tutumun giicii her {i¢ unsurun toplami olarak diisiiniilebilir.

Isletme ortamlarinda astlarin olumlu tutumlarini tesvik eden, olumsuzluklar ise
cezalandiran veya en azindan 6diilsiiz birakan bir isletme diizeninin tutum psikolojisi tizerindeki
etkisi son derece onemlidir. Isletmelerde tutum degisimine yol acan deneylerden en &nemlisi
Hawthorne Works of Western Company’ de ger¢eklesen deneylerdir. Bu incelemeler sonucunda

tutum degisimleri konusunda 6nemli sonuglara ulagilmustir.
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Tutumlar, bireylerin yasadigi ¢evresel kosullarin etkisiyle degisebilmektedir. Bu ayni
zamanda duygu, inan¢ ve degerlerde de bir degisimi ifade eder. Inanclar degistirilebildigi

Olciide tutum ve davraniglarin degistirilebilmesi olanak kazanir.

Isletme ortamlarinda tutumlarin &lgiilmesi &nemlidir. Ciinkii insanlarin inang ve
tutumlar1 dnceden kestirilebilir ve diizeltilebilir. Ancak biitiin sosyal ve psikolojik degiskenlerin
Olciilmesinde oldugu gibi tutumlarin 6l¢iilmesinde de zorluklarla karsilagilir. Tutumlar ya
bireyin davraniglarina veya o anki yasantisina bakilarak dl¢iilmeye c¢alisilir. Bu nedenle 6lgmede
hem davranig ¢oziimlemesi ve hem de i¢ gézlem yoluyla yapilan ¢oziimlemeler kullanilabilir.
Tutumlarm &lgiilme yontemleri icinde en 6nde gelen ve yaygin olami tutum 6lgegidir. Olgek
yonteminde, birey dikkatli bir sekilde hazirlanip standartlastirilmig bir dizi 6nermeyle ‘dogru
buluyorum’ , ‘dogru bulmuyorum’ veya ‘bu fikirdeyim’ ¢ bu fikirde degilim’ gibi sozli

tepkilerde bulunur.”

Moral ya da ahlaki degerleri kisaca bir insana ya da topluluga hakim olan hava diye
tanimlayabiliriz. Ahlaki degerler dinamik kavramlardir ve siirekli 6zen gerektirirler. Isletme
ortamlarinda ¢alisanlarin ahlaki degerlerini etkileyen en Onemli unsur, etkili personel
politikasinin saptanmasi ve uygulanmasidir. Calisanlarin ortaklasa bir amaca sahip olmalari, bu
ortak amacin bireylerin amaglarina ne dlgiide hizmet edebilecegi ve son olarak bu amaglarin

gecerli ve kolaylikla gerceklestirilebilir amaglar olmasi 6nemlidir.

Firma iginde kuvvetli bir ahlaki deger duygusunun yaratilmasi i¢in birlik ve beraberlik
ruhu, dayanma ve vazgecme arzusu, canlilik ve hareketlilik, tatminsizlige veya hayal kirikligina

kars1 direnme, amaglara baglilik gibi degerlerin galigsanlara benimsetilmeleri gerekmektedir.

Zayif bir moral duygusunun bilesenleri ise duygusuzluk, gevseklik, kavga ve

cekigmeler, kiskangliklar, igbirligi ruhunun yoklugu ve kotiimserliktir.

Yapilan ¢aligmalar ahlaki degerlerin diizeyinin isletmenin faaliyet sonuglarina olumlu

etkiler yarattigini gostermektedir.

& Insankaynaklari.com igerik ekibi; Inanglar Tutumlar ve Is Ahlaki: Is Tatmini ve Orgiitsel Baglilik iizerine Etkisi;
http://www.insankaynaklari.com/cn/contentBody.aspID=564
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2.4.5. Orgiitsel baghlikta insan kaynaklarinin rolii

Bir sirketi kuran, yoneten ve iiretim siirecinin devam etmesi i¢in vazgecilmez olan insan
faktoriiniin  kurumsal kiiltiir kapsaminda en iyi bicimde degerlendirilmesi gerekir. Bu
gelismeler, kurumlarda insan kaynaklari boliimiine bakis1 degistirdi. Ucretlendirme, ise alma ve
terfi, iicret arastirmalari, isgi-igveren iligkilerinin Gtesinde, isletme verimliligin ve
performansinin gelistirilmesinde odak noktasi oldu. Hem calisanlar hem kurum agisindan

onemli fonksiyonlar1 olan insan kaynaklarmin verdigi hizmeti $0yle maddeleyebiliriz:

o Stratejilere uygun Kkiiltlir olusturma: Kurum stratejilerini destekleyici bir kurumsal
kiiltiirin ~ olusturulmasi, sabir, duyarhilik, ayritilara inebilme gibi yeteneklerin
gelistirilmesini gerektirir. Boylece, ortak bir amag¢ ve vizyonun paylasilmasi ve basariya

ulasilmas1 saglanir.

e Degisim saglama: Kuruma baglihik ve ozveriyi siirekli kilarak, saglam ve tutarhi bir

kurumsal kiiltiir olusturulabilir.

e Kurum c¢alisanlar1 arasinda yiliksek motivasyonu siirekli kilma: Bireylerin
yeterlilikleriyle sinirlanmis bir sistemin 6tesinde, onlarin potansiyelleriyle ve kollektif hayal
gliclerine dayal1 bir sisteme islerlik kazandirarak verimli ve basarili bir kurumun temelleri

atilabilir.

Calisanlar1 elde tutabilmek temel olarak organizasyon iklimi, yonetim sekli ve
organizasyon degerleri gibi bir takim faktorlere baglidir. Eger organizasyon yapisi ve degerleri
yiiksek performans gosteren calisanlarin kariyer gelisimleri i¢in yeterli ve etkili degilse bu

caliganlarin elde tutulmasi zorlagmaktadir.

Asagida, yiiksek performans sergileyen calisanlari elde tutmak amaciyla sirketlerin
uyguladigi bazi yontemleri bulacaksiniz. Bahsi gegen yontemlerin basarisi, oncelikle ¢aligan-
yonetici arasindaki iletisim kopriisiiniin ¢ok kuvvetli kurulmasia ve ¢alisanin beklentilerinin
yoneticisi tarafindan sekillenebilmektedir. Oncelikle yoneticiler, calisanlarinin ihtiyaglarini
anlamali ve sirketin, calisanlara onlarin beklentisi dogrultusunda kisisellestirilmis paketler
sunmasini saglamalidir. Cilinkii c¢alisanlarin bagliligini saglamanin tek bir yontemi yoktur.
Yoneticiler, ¢aliganlart ile saglikli iletigim kurarak onlari iyi tanimadigi, onlarin hayatlarinda
doniim noktasi olan kararlara duyarli olmadigi siirece ¢alisanlarinin isteklerine ve ihtiyaglarina

cevap veremeyeceklerdir. 1999 da Kenneth Kovach tarafindan yiiriitiilen ve daha sonra da
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benzer sonuclarla tekrarlanmig bir calismanin sonuglari bu iletisimi en iyi sekilde

yansitmaktadir. ™
Bu ¢alismaya gore:

Calisanlarinin ig ile ilgili beklentileri soruldugunda yoneticiler, onem sirasina gore su

yanitlar1 vermiglerdir.

e lyi maas

e s giivenligi

o Terfi ve gelisim olanaklari

e lyi calisma kosullar

o llgi cekici is igerigi

o Kigisel baghlik

e Nazik bir diizen

e Yapilan is i¢in takdir gérme

o Kisisel problemlerinin empati ve anlayisla karsilanmasi

e Kendilerini is ortaminda olaylarin i¢inde hissetme

Is ile ilgili kendi beklentileri soruldugunda 6nem sirasma gdre calisanlar su yanitlari
vermiglerdir:

e Yapilan is i¢in takdir gorme

e Kendilerini ig ortaminda olaylarin i¢inde hissetme

o Kisisel problemlerinin empati ve anlayisla karsilanmasi

e s Giivenligi

e lyi Maas

o llgi cekici is igerigi

e Terfi ve gelisim olanaklari

o Kisisel baglhilik

e lyi calisma kosullar1

e Nazik bir diizen

I Cimen Ebru; Ernst &Y oung Insan Kaynaklar1 Danigmant;
http://www.insankaynakalri.com/cn/contentBody.asp?BodyID=4917
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Yoneticilerin ve galisanlarin verdigi yanitlardan, c¢alisan ile yoneticileri arasinda
iletisimin etkili kurulmadigi sonucunu g¢ikarabiliriz. Ciinkii yoneticilerin ve c¢aligsanlarinin
‘calisanin is ile ilgili beklentisi’ konusunda algilarinin farklilik gdstermesi iletisim eksikliginin
bir isareti sayilabilir. Caligmanin sonuglari, g¢aligan-yonetici arasindaki iletisimin saglikli
kurulmadigr noktada sirkette yiiksek performansli c¢alisanlar agisindan ne tip sonuglar

dogabilecegine dair 6nemli ipuglar1 vermektedir.
Iyi Bir Maas

Iyi bir maas her zaman yiiksek bir maas anlamina gelmez. Maasin calisanin ise ve
sirkete kattig1 degeri karsiliyor olmasi, ticretin en Onemli girdisinin ‘performans’ olarak
belirlenmesi ile saglanabilir. Calisanlarin gelecekteki {icretlerinin ve ilerlemelerinin
performanslarina ne derece bagh oldugu konusunda bilgilendirilmeleri onlarin geleceklerine
dair belirsizliklerini ortadan kaldirir. Bunun yami sira kisinin yaptigi isin degeri, kisinin
yetkinlikleri ve ayni sektorde benzer islere verilen iicret gibi degiskenler g6z Oniinde

bulundurularak girket genelinde adil bir ticret sistemi olusturulmalidir.
Basarimin Takdir Edilmesi

Caligsanlarin sirkete bagliliklar1 basarmin ne derece takdir gordigi ile iliskilidir.
Ozellikle yiiksek performansl c¢alisanlar, gosterdikleri performansa paralel, olarak takdir
gormeyi ve yoneticilerinin, diger c¢alisanlarin yaninda basardiklari islerden bahsetmeleri gibi
yontemlerle bunu hissettirmesini beklerler. Calisanlarin ¢alismalar1 karsiliginda takdir edilmesi

de bir motivasyon ve baglilik aracidir. ™
Is-Hayat Dengesi

Is diinyasinda degisen egilimlere ve kosullara paralel olarak calisanlarin hayata dair
yaptig1 secimler de zorunlu olarak degismektedir. Calisanlar ge¢mis yillara oranla daha geg
yasta evlenmekte, 6zel hayatlarina ve ailelerine eskisinden daha ¢ok 6nem vermektedir. Bu
nedenle, yasamlarimin daha az bir bolimiinii is yerinde gegirmek istemektedirler. Birincil

oncelik artik onlar i¢in ‘is’ degil, ‘is-hayat dengesi’ dir.
Kariyer Planlama

Sirkette her c¢alisan igin bir kariyer planmi1 yapilmalidir. Kariyer planlari, ¢alisanlarin

bulundugu konumun farkinda olmalari, kendilerini bir sonraki adimda nelerin bekleyebilecegini

7 Kumrul Burcu; Ucrette adaleti saglayan performansa dayal {icret sistemleri; www.isguc.org
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ongormeleri ve bu dogrultuda olas1 kariyer yollarma uygun hazirliklar1 yapabilmeleri anlamina
gelmektedir. Yiiksek performans sergileyen calisanlar islerinde ilerlemek ve daha ileri
kademelere gelmek icin istek duyarlar. Bu nedenle, c¢alisanlarin mesleki adimlarini ileri

asamalarda daha saglikli atabilmesi i¢in kariyer planlamasi 6nem tasimaktadir.

Gelisim Ve Egitim

Yiiksek performans gosteren c¢alisanlar gelistiklerini  hissetmedikleri noktada
sirketlerinden ayrilma egilimi gosterirler. Eger c¢alisanlar, sirketlerinin, kisisel ve kariyer
gelisimlerine katki sagladigini hissederse islerine daha bagli ve daha {iretken olacaklardir.
Calisanlarin, sirkete katildiklar1 giinden itibaren kisisel gelisimleri i¢in gerekli olan egitim ve
gelisim planlar1 yapilmalidir. Ancak, en yararl egitimin performans degerlendirme sonuglari
dogrultusunda tespit edilerek verilen egitim oldugu unutulmamalidir. Bu sayede calisanlar ise

dondiiklerinde yeni edindikleri bilgileri i ortaminda uygulama imkani bulurlar. Egitim: dogru

kisiye, dogru araglarla, dogru zamanda saglandigi zaman faydalidir.
Sorumluluk Ve Is Zenginligi

Yiiksek performans sergileyen calisanlarin sorumluluk alma, kendini gelistirme, siirekli
beklenenin iizerinde performans gdsterme gayreti icinde olma Ozellikleri, mevcut islerinden
daha fazlasini yapabileceklerinin bir isareti olarak kabul edilebilir. Bu nedenle, bu kisilerin igleri
gerektiginde gesitli projeler ve gorev rotasyonlari ile desteklenip zenginlestirilebilir. Bir diger
alternatif ise, sirket genelinde yiiksek performansh kisilere insiyatif verilerek yonetim
sorumlulugunun tabana dogru yayilmasimi saglamak olabilir. Bu kisilere sorumluluk verilerek
problemleri gormeleri, tanimlamalar1 ve sahiplenerek ¢6ziim iiretmeleri i¢in ortam saglanabilir.
Ayrica yetenekli kisilerin 6zel projelerde gorev alarak elde ettikleri birikimi birlikte calistigi
arkadagslar1 ile paylasmasi i¢in ¢esitli platformlar saglanmasi da bu c¢alisanlarin sirkete
bagliliklarina katki saglayacaktir. Onemli olan yaratici diisiinceleri olan ¢alisanlari koreltmemek
ve bizzat sorumluluk vermek ayni zamanda potansiyeli olan ¢alisanlarinda bu yeteneklerinin

farkina varmasini saglamak olmalidir.”®
Tletisim
Yoneticiler, organizasyonel iligkinin disinda da galisanlari ile birlikte vakit gecirerek

onlar1 daha yakindan tanimalidir. Yoneticilerin, ¢calisanlarinin 6zel hayatlarma duyarli olmalari,

onlarin kendilerini ig ortaminda rahat hissetmelerini saglayacaktir. Calisanin dogum giiniinii

76 Keskin Halit; Calisanlar Giiclendirmek; Gebze Ileri teknoloji Enstitiisii E-Biilteni; Temmuz 2005
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hatirlamak, zor gilinlerinde hassasiyetini paylagsmak gibi davramiglar detay gibi goriinse de

calisanin verimliligine ve bagliligina gercek anlamda katkida bulunmaktadir.
Kocluk/Mentorluk

Yiiksek performans gosteren calisanlar, kendilerine siirekli gelisim imkani taniyan
sirketlerde c¢alismak isterler. Bu nedenle, ¢alisanlari gelisime agik yonlerini giiglendirmek
amaciyla kogluk / mentorluk sisteminin uygulanmasi, ¢alisanlarin sirkete bagliligi acisindan
onem tagimaktadir. Kurum i¢i kogluk, sirket icinde bir kogun destegi ile ¢alisanin gelisiminin
izlenerek, hatalarmi goérmesini ve giiclii yoOnlerinin desteklenmesini saglamak olarak da
Ozetlenebilir. Kocluk, egitim ile edinilen bilgilerin siirekliligini, 6grenme siirecinin zamana

yayilmasini saglayan ve bireye 6zel olarak kisinin gelisimini destekleyen bir yontemdir. 7

Sonug olarak: sirketlerin gelecegine yon veren, yiiksek performans sergileyen, yetenekli
calisanlaridir. Burada belirtilen ve belirtilmemis bir¢ok yontemin dogru birlesim ile
uygulanmasi, yetenekli calisanlarin potansiyellerini ortaya koyabilmeleri i¢in gereken tiim
araglarin ve girket ikliminin saglanmasina yardimci olacaktir. Cabalarinin kendileri ig¢in anlaml
odiillerle degerlendirildigini goren ¢alisanlar, kendilerini daha fazla {iretken olmaya

zorlayacaklar ve bunun dogal bir sonucu olarak, sirketin saglayacagi fayda artacaktir.

2.4.6. s tatmini kavram

Is tatmini calisanin isini ya da is yasamini degerlendirilmesi sonucunda duydugu haz ya
da ulastigi olumlu duygusal durumudur. Bagka bir deyisle, is tatmini, kisilerin islerine karsi
durduklar kapsamli, olumlu duygular ve bu duygularin insanlar iizerinde yarattig1 sonuglardir.
[s tatmini ile yakin ilgisi olan dért kavram vardir: Motivasyon, bir amaca dogru ¢aba harcamayi
ve slirdlirmeyi anlatir, isin calisana g¢ekici gelmesi, calisganin ise duydugu ilgiye baghdir,
calisanin isiyle 6zdeslesmesi, calisanin isletme icindeki tim olumlu duygularmin genel bir

anlatimidir.

Calisanlarim is tatminine iliskin iki farkli kuram olusturulmustur:”™

77 Siimer Canan; Yrd. Dog Dr.; insan Kaynaklar1 Yonetimi Etkinligi Olarak 6rgiitsel kariyer Planlama ve Gelistirme;
Tiirk Psikoloji Biilteni ; sf: 62-65

7 Bilir Giilnur;a.g.k
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1. Siire¢ Kuramlari: ¢aliganin i tatminin nedenlerini ve nasil olustugunu
aragtirmaktadir. Is tatminin, gereksinimler, degerler, umutlar, algilar gibi degiskenlerini

siniflandirmaktadir. Is tatmini, calisanin gevresi ile etkilesimi de dnemlidir.
Dért tane siire¢ kurami vardir.”
a. Gereksinme Gergeklestirme Kurami

Bu kurama gore: bir insan, istedigini elde ettiginde tatmin olur, ¢ok istedigi ya da
kendince ¢ok onemli olan bir seyi elde ettiginde daha ¢ok tatmin olur ve eger istedigi ya da
kendince olan bir seyi elde edememis ise tatminsizlik ¢eker. Bu kurama gore, is tatmini, is

¢evresinin, ¢alisanin gereksinimlerini kargilamasinin bir islevidir.
b. Uyumsuzluk Kurami

Insan1 gevresi tarafindan doyurulmasmni umut ettigi gereksinimlerinden, ¢evrenin bu
gereksinimleri karsiladigi kesimi ¢ikarildiginda, ortaya ¢ikan fark ne kadar biiyiik ise, tatmin o
kadar az, ne kadar kii¢iik ise tatmin o kadar yiiksektir. Eger ¢alisanin gereksinimleri biiyiik ise,

is tatmini o derece azalacaktir.
c. Iliskili Grup Kurami

Bu kurama gore, calisanin is tatmini, iiyesi oldugu grubun etkisine gore azalip
cogalabilir. Iliski grup kavramina, ¢alisanin galisti1 firmamin kiigiikliigii, biiyiikliigii, firmanmn
bulundugu ¢evrenin kirsallik, kentlik gibi niteligi, ¢calisganin sendika iiyesi olup olmamasi, iiye
ise sendikanin kiigiikliigl, biytikligi, etki yapan grup iiyelerinin ¢ogunlugunun erkek yada

kadin olmasi gibi degiskenler de girmektedir.
d. U¢ Yonlii Iliski Kurami

Bu kurama gore, ¢aba, 6diil ve tatmin, ig tatmini liggeninin birer kdsesini olustururlar.
Bunlar birbirlerini etkilerler. Odiiliin artmas1 galisanin performansi icin ¢abasmin artmasina,
¢abanin artmasi odiiliin artmasina, her ikisinin artmasi ise i tatmininin artmasina yol agar.
Bunlarin her fi¢iiniin artmasi ise c¢alisanin performansmin artmasina baglidir. Bdylece

performans bu iiggenin ortasinda yer alir.

2. Igerik Kuramlari: Igerik kuramlari, ¢alisani is tatminine gotiiren gereksinimleri tek

tek gostermeye calisan teorilerdir. Bunlar, calisanin belirlenen bazi degerleri ya da

7 insankaynaklari.com igerik ekibi,; inanclar, Tutumlar ve is Ahlak:: Is tatmini ve érgiitsel Baghlik Uzerine Etkisi
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=564
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gereksinimleri Orgiit tarafindan karsilandiginda c¢alisanin is tatminine ulasacagini savunurlar.

Gereksinme Sira dizini kurami ile Herzberg’ in iki etmenli kurami bu gruba girmektedir.
a. Gereksinme Sira dizini Kurami

Abraham Maslow tarafindan gelistirilen teorinin iki amaci var: ilki motivasyonun

temeli olan ihtiyaglar1 tanimlamak, ikinci ise bu ihtiyaglar arasindaki iligkileri saptamaktadir.

Gereksinimleri kargilanan kisi olaylara olumlu bir agidan bakmay1 basarir. Bu kurama
gore bir firma galisanin gereksinimlerini ne oranda karsiliyor ise ¢alisan o oranda iginden tatmin

alryor demektir.
b. Iki Etmenli Kuram

Bu kuramda, siirdiirme ve motive etme etmenleri altinda, ¢alisanin, isletme ortaminda
tatmin saglayacagi gereksinimler siralanmistir. Bu teori, 1959 yilinda Herzberg tarafindan ileri
stiriilmiistiir. Siirdiirme etmenleri (dissal etmenler), isletmenin politikasi, teknik denetimi,iicreti,
kisiler arasi iliskileri ve c¢alisma kosullaridir. Siirdiirme etmenleri ¢alisanin tatmini igin tek

basina yeterli degildir.

Siirdiirme  etmenlerinin  isletme tarafindan saglanmasi, ¢alisanin  tatminini
saglayamamaktadir. Ama bunlarin yoklugu ya da az karsilanmasi is tatminini diistirmektedir.
Calisanin is tatminini saglayan motive eden etmenlerdir. Bunlar, basari, taninma, sorumluluk

yiiklenme, yiikselme olanagi verme gibi etmenlerdir.

Bunlar motive edici oldugu icin igsel etmenleridir. Herzberg’a gore, saglik etmenleri
kiginin fiziksel ihtiyaglarini doyururken, motive eden etmenler ise kisinin gelisim

gereksinimlerini doyurur.

Eger bir igletme siirdiirme etmenlerinin gerektirdiklerini karsiliyor ama motive edene
etmenlerin gerektirdiklerini saglamiyor ise ¢alisan iginden tatmin saglamadan da igini

surdirebilir.

2.4.6.1. Cahisanlarin is tatmini tutumlarim élcme yontemleri:

Soru Formlari: Is tatminini 6lgmek icin cesitli formlar olusturulmustur. Bunlardan en yaygin
kullanilanlari, Minnesota Is Tatmini Olgegi (MSQ), Is Betimleyici Endeks (JDI) ve Porter
Gereksinim Tatmin Olgegi  (NSQ)’dir. Bu olceklerin her birinin kullanim asamasinda

genelleme yapilmasini engelleyen yetersizlikleri vardir. Ornegin MSQ kapsamli ve g¢ok
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secenekli bir dlgek oldugu igin belirli bir egitim diizeyinin istiindeki ¢aliganlar i¢in uygun bir

Olcektir.

Kritik Olaylar Yonetimi: Bu yontemde ¢aliganlardan is yapma siirecinde olanlarin iyi ve kot
hissetmelerine neden olan olaylari anlatmalar1 istenmektedir. Caliganlar igin kritik olan bu

olaylar daha sonrasinda icerik analizine tabi tutulmaktadir.

Goriisme: Caliganlarla yiiz yilize goriisme yaparak, yaptiklart isten duyduklari tatmin hakkinda
bilgi edinilebilmektedir. Bu yontem anlasilmayan yoOnerge, soru ve yanitlarin agikliga
kavusturulmasi agisindan etkin bir yontemdir. Ancak goriisme sirasinda yasanilan tedirginlik ve

onyargilar nedeniyle sonuglar her zaman dogru veriyi vermeyebilir.

Davranig Egilimleri: Caliganlara yaptiklari isler ile ilgili yapma egiliminde olduklar1 davranislar

sorularak is tatminleri konusunda bilgi edinmeye ¢alisabilinir.

2.4.6.2. Calisan tatmininde etkili olan faktorler
Calisanlarin ¢ikarlarin gézetmek,
Adil davranmak,

Bir isi yerine getirebildigini hissettirmek,

YV V VY VY

Siirekli tatmin ve yeni fikirlere saygi duymak.

Yapilan arastirmalar sonucunda, is tatmin diizeyi ve bazi is davraniglar1 arasinda iligki
oldugu bilinmektedir. Is tatmini ile verimlilik arasinda celiskili bulgular elde edilmis ve
dolayisiyla is tatmini ile verimlilik arasinda kesin bir iliskiden s6z etmek anlamsizlagsmistir.
Diger yandan, is tatmini ile isletme agisindan yiiksek maliyete yol agtig1 igin genelde
istenmeyen calisan devinimi ve ise devamsizlik arasinda ters yonlii bir iliski vardir. Is tatmini
diistiikge personel devinimi ve ise devamsizlik artmaktadir. Ayrica is tatmini yiiksek olan
calisanlarin ruh ve fiziksel sagliklarinin daha iyi oldugu, yeni gorevleri daha ¢abuk 6grendikleri

ve kaza oranlarinin daha diisiik olduguna iliskin veriler bulunmaktadir.

Eger kisi yapmis oldugu isin biitiiniin bir parcasi gibi algilarsa, ¢alistig1 sirketin amacina
ulasmasinda ona ihtiya¢c oldugu duygusuna sahip olacaktir. Isletmeler, personel devinimi
azaltmak i¢in c¢aliganlarm kurumsal baglilik gelistirmelerini saglayabilmelidirler. Olumlu
geribildirim kisinin ¢alistig1 sirkete aidiyet duygusu kazanmasini saglar. Kendini ¢alistigi sirkete

ait hisseden, isletmeyi bir aile gibi diisiinerek kendini bu ailenin bir pargasi olarak goren,
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sirketin kendisine yapmis oldugu yatirmmin yani egitim ve destegin farkinda olan c¢alisanlar,
yaptiklari isten doyum alacaklar i¢in ¢aligtiklar1 kurumlarda kalmaya devam etme egiliminde

olacaklardir.

Isletmelerde personel devinimi azaldigi 6lgiide kurumsallik  kolaylasacaktir.
Caliganlarina her an gidebilecek misafirler goziiyle bakmayan, biitiinliik igerisinde personeline
sorumluluk ve yer veren isletmelerde, ¢alisanlar sadece daha yiiksek iicret i¢in yeni i arama
davranigi gosterme olasiliklarini azaltacak ve yatirim yaptigi elemanlar kaybetme risklerini

azaltacaklardir.

2.4.7. Isi yeniden tasarlamanin yollar

Orgiitte ¢aligma siirecini uzatmakta ve baghlig1 artirmada isin yeniden tasarlanmasi

onemli rol oynar. Bunu ger¢eklestirmenin farkli yontemleri bulunmaktadir.

Calisanlara Serbestlik Tanima: Calisanlar kendilerini bagimsiz hissettiklerinde
motivasyonlar1 da yilikselmektedir. Bu serbestligi yaratmada esnek c¢alisma saatleri uygulamasi

oldukgea etkili bir yontem olarak goriilmektedir.

Rotasyon: Rotasyon, calisanlarin gegici siirelerle farkli boliimlerde gorevlendirilmeleri
anlamma gelmektedir. Rotasyon sistemi, c¢alisanlart monotonluktan kurtaracagindan,
verimliligin artmasini saglamaktadir. Calisanlar farkli igler yaptiklarindan dikkatlerini
toplamada giicliik ¢ekmeyeceklerdir. Farkli alanlarda da kendilerini gelistirebilme olanagi
bulduklarindan, terfi etme sanslari dogabilecektir. Ayrica is arkadaslarinin yoklugunda onlarin

yerini doldurabilme potansiyeline sahip olmalari, kurum iglerinin aksamamasini saglamaktadir.

Calisanlara firma iginde farkli pozisyonlarda kendilerini ispat edebilme olanaklari
saglamak hem yaraticiliklarin artmasini saglarken hem de aynmi zamanda farkli alanlarda da

basarili olduklarini hissetmek motivasyonlarini arttirmak agisindan énemlidir.

Is Genisletme: Is genisletmede, calisanlara ayin seviyede gesitli gorevler verilmektedir.
Is genisletmenin bir yolu, calisana daha fazla gérev ve sorumluluk vermektedir. Diger bir yolu
da, ¢alisanin yetkisini arttirmak ve bunu ilgili tiim calisanlara duyurmaktir. Ozellikle gii¢ ve
kontrol ihtiyact olan kisiler icin oldukca etkili bir yontemdir. Is genisletmenin kuruma da
faydalar1 olmaktadir. Caliganlar isi sahiplenmeye baslamaktadirlar. Boylece is yeri sorumluluk

sahibi ¢alisanlardan olugsmakta ve igslemenin verimliligi artmaktadir.
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Is Zenginlestirme: Is zenginlestirme, isi calisanlarin goziinde daha ilgi cekici bir hale
getirmek icin yapilan c¢aligmalardir. Bunun igin c¢aligsanlarin yaptiklari igleri kurumun

hedefleriyle iliskilendirmek gerekmektedir. Bu motivasyonu arttirabilmektedir.

Yetenek Bazli Ise Alim Siireglerinin Uygulanmasi: Giiniimiiziin éncii firmalarmn biiyiik
bir ¢ogunlugu yetenck bazli ise alim tekniklerini kullanarak daha iyi aday-pozisyon uyumunu
saglamaktadir. Personel devrinin bu teknigi kullanan firmalarda disik oldugu

gbzlemlenmektedir.

Calisanlarin Yetenekleri Dogrultusunda Esnek Kariyer Olanaklar1 Saglamak: Yetenekli
caliganlarin klasik yonetimin kendileri icin belirlemis oldugu kariyer basamaklar1 yerine daha
yaratict ve teknik acidan kendilerini gelistirebilecekleri kariyer olanaklarini tercih ettikleri

gozlemlenmektedir.

Karar Alma Siirecine Katilma: Boylelikle daha iyi bir kariyer elde etme hedefiyle daha
cok calismalart beklenebilmektedir. Calisanlara yaptiklari islerin nedenleri ve sonuglari

anlatilmalidir.

Aragtirmalarda alt1 is boyutunun is tatmini ile ilgili oldugu bulunmustur.
Ucret

Isin kendisi

Gozetim

Calisma grubu

Caligma kosullar

V V.V V VYV V

Orgiitsel ortam

Orgiite baglilk yaratmak sirkette maliyetleri olumlu yénde etkiler. Ciinkii, yeni
personel almak sirketlerde maliyet artirict bir unsurdur. Yeni eleman alma siirecinde maliyet

artiric1 unsurlar da sdyle siralayabiliriz.
> Ise alim masraflar1
» Oryantasyon
» Uyum siirecindeki performans diistkligi
» Eski ¢alisana sadik miisterilerin kayb1

2004 yilinda Amerika da yapilan bir arastirmaya gore calisanlarin yiizde 75’1 yeni is

aramaktadir. Isletmelerde yasanan bu yiksek sirkiilasyon, calisanlara verilen egitimlerin
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agresiflesmesine neden olmaktadir. Cilinkii isletmeler, yatinm yaptiklari en iyi ¢alisanlarinin

baska yerlerde is aramalarini istememektedir.®
Calisanlar, yeni ig aramalarinin ii¢ nedenini soyle siralamaktadir:
» Daha yiiksek ticret-%43
» Dabha iyi kariyer imkanlar1-%32
» Mevcut islerdeki kosullardan duyulan tatminsizlik-%22

Sirketin ayakta kalabilmesi i¢in isi giicii devrini en aza indirmesi ve sabit ¢alisanlara

sahip olmasi ¢ok 6nemlidir. Bunun yolu da “galisan baglilig1” yaratmaktan gegiyor.

Calisan baglilig1 yaratamamaktan kaynaklanan is glicii sirkiilasyonu sirketlere oldukca
pahaliya mal olmaktadir. Bu bir sirket icin calisana Odenecek yillik maasin 1,5 kat1 zarar

anlamina gelmektedir.

Personel devinimi, igin bulundugu sektére ve yere gore degisiklik gdsterebilmektedir.
Ornegin, yiyecek sektoriinde yasanan personel devinimi genellikle yiizde 100-300 civarinda
olmaktadir. Bu devinimin baskis1 kiigiik sirketlerde, biiyiik sirketlere oranla daha fazla
hissedilmektedir. Devinimi diisiirmek icin gerekli dnlemler almadan once ilk ihtiya¢ duyulan
sey, kaybedilen personelin sirkete neler kaybettirdigini hesaplamaktir. Genel bir kaniya gore,
personel devinimin maliyeti, ¢alisganin yillik maasmin yiizde 50’si ile ylizde 200’{ arasinda

degismektedir.*’
Personel devinimini diigiirmek i¢in asagidaki yollar izlenebilir:

. Tamamen sirkete uygun yaslarda personel secilip se¢ilmedigini dikkat edilmelidir.
Sirket profili hedef personel grubuna uydurulmalidir. Eger personele gelisme olanagi

saglanmazsa, ¢aliganlarin performanslarinda azalma gozlenebilmektedir.

. Calisan motivasyonu devinimi diisiirme konusunda en Onemli noktalardan birisidir.
Takdir ve 6diil sistemleri, ¢alisganlarin motivasyonunun arttirmak i¢in en sik kullanilan ve en

etkili yontemlerdendir.

8 Giirman Ebru; Calisanlarimiz Misafirlerimiz Olmamalidir; Aksam gazetesi; 05 Temmuz 2006

8l Insankaynaklari.com icerik ekibi; Calisanlarimiz Misafirlerimiz mi?
http://www.insankaynaklari.com/cn/contentBody.aspID=5121
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o Personel deviniminin gergek sebepleri ¢ogunlukla calisanlarla yapilan goriismelerde
acikca ortaya ¢ikmamaktadir. Daha iyi bir icret icin girketten ayrilmalarinin ardinda baska
sebepler olabilmektedir. Sebeplerin  kaynagima inmek sirketin ¢6ziim  bulmasin

kolaylastirabilmektedir.

Degisen kosullar igerisinde sirketlerdeki personel devinimi artmakta ve sirketlerin

yasam siireleri de giderek azalmaktadir.

Basaril1 bir oryantasyon siireci ¢alisanlarin girket hakkindaki ilk intibalarinin olumlu
olmasini ve dolayisiyla uzun dénemde basarili bir iliskinin baglangici, bir sirkete bagliligi ve
elde tutmay1 desteklemektedir. Kisa ve orta vadede ise ise ve g¢aligma ortamina etkin ve hizli bir
sekilde uyum saglayan yeni calisanlar verimliligi arttirir. Ayrica calisanlar sirkete uyum
saglamakta sorun yasamaz ve kendilerini yeni geldikleri kiiltiiriin bir pargasi olarak goriirler.
Yapilan aragtirmalarda basarili oryantasyon siireglerinin hem ¢alisanlarin genel memnuniyet

diizeylerini arttirdig1 ve hem de isten ayrilma oranlarimi diistirdiigii goriilmiistiir.

Iyi tasarlanmis ve yonetilen oryantasyon programlart sirketin hedeflerine ulasmasinda
en kritik kaynak olan insan kaynaginm etkin bir sekilde kullanilmasini saglar ve dolayisiyla

sirketin hedeflerine hizli ve etkin sekilde ulagmasina katkida bulunur.
Devamlilik kavraminin degisiminin sonuglari syle siralanabilir: *
e Ayni meslekte ¢caligma siiresinin kisalmasi
e Aymi sirket veya pozisyonda ¢aligma siiresinin kisilmasi
o Sirketler igerisinde kariyer kavraminin siirekli degisiklik gostermesi
e Sirketlerin ¢alisanlarina verdikleri gelecek vaatlerinin anlamsizlagmasi

e (alismaya basladiklar sirketten emekli olanlarin yiizdesinin diismesi

82 Miiminoglu Melih; Ernst &Y oung Insan Kaynaklar1 Danismami; Oryantasyon ;
http://www.insankaynaklari.com/cn/contentBody.aspID=3092
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2.5. Degisen Yonetimde Insan Faktorii Ve Aidiyet

Teknolojik gelismeler, kiiresellesme ve rekabet gibi kavramlar, yonetim ve iiretim
modellerinde onemli degisikliklere yol agmustir. Ozellikle teknolojik gelismeler, iiretim
modelinde 6nemli degisiklige imkan tanimistir. Fordist {iretim modeli olarak bilinen kitle
iiretimi, teknolojinin sundugu imkéanlarla “esnek” iiretime doniismiistiir. Daha kisa siire daha
ucuza standartlagmig {riiniin aksine misterilerin istek ve taleplerine uygun T{iretim
gergeklestirilebilmektedir. Yine bununla birlikte igin 6rgiitlenmesinde ve istihdam sekillerinde
meydana gelen degisiklikler (isgiicii agisindan, zaman ve mekan kavramimin deger yitirmesi)
gerek iretimin gerekse yonetimin farklilasmasini zorlamaktadir. Bu noktada klasik yonetim
anlayisinin bireyin yonetiminde basarili olmasi beklenemez. Dolayisiyla iiretim ve yonetim

alanindaki degisimler yepyeni modellerin gelismesine yol agmustir.

Gelisen degisen yonetim anlayisi igerisinde Orgiitiin vazgecilmez bir 6gesi olan insani
davranissal bir yaklasimla tanimak, orgiitiin isleyisinde insan iligkilerinin roliinii anlamak etkin
bir yonetimin en &nemli unsurudur. Oncelikle ‘dogru insan dogru is’ felsefesini ve calisan
memnuniyetini saglamak orgiitiin Snemli politikalar1 arasindadir. Isletmelerdeki calisan insanin
davraniglarii anlamak; c¢alisan verimliligi, ¢alisma hayatinin kalitesi, is steri ve kariyer

planlamasi gibi konular yoneticilerin tizerinde 6nemle durmasi gereken konulardir.

Bilgi teknolojilerinde yasanan bas dondiiriicti gelismeler giinlik hayatimizin her ananda
kargimiza ¢ikiyor ve hangi sektor olursa olsun is siire¢lerinin yeniden tanimliyor. Fakat bu
durum c¢alisma hayatinda insan faktoriiniin 6nemini azaltmak bir yana, tam aksine daha da
degerli kiliyor. Nitekim insana yonelik yatirimlar teknolojiye yonelik yatirimlarla paralellik

gosteriyor.

Calisanin kendini orglite yakin hissetme ve kendimi orgiitle bir biitiin olarak gorebilme
derecesi, ait olma duygusu. Orgiitsel deger ve amaclara giiglii bir sekilde inanilmasi ve
kabullenilmesi; orgiitiin yararina olacak sekilde c¢abalar sarf edilmesi ve orgiit liyeligini devam

ettirme istegi orgiitsel bagliligin temel unsurlaridir.®

8 Verimlilik Dergisi; Insan Kaynaklar1 Tanimlari
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2.5.1.Ait olma giidiisii:

Bagkalari ile birlikte olma giidiisii erken gelisir. Cocuklar yiirimeye basladiklar1 andan
itibaren diger ¢ocuklarla bir arada olmaktan hoslanmaya baglarlar. Bu sosyal ve 6grenilmis bir
giididiir ve grup olusturmalar bu giidilye baglidir. Bagkalari ile birlikte olmak, bur gruba ait
olma hissi insana giiven verir ve endiseden korur. Bu giidiiniin gelismesi aileden baglar. Bireyler
bir gruba ait olma hissini ilk olarak ailede Ogrenirler. Bagimli ¢ocuk yetistirme tarzinin
benimsemis bir ailede veya ¢ok yakin ve sicak iligkileri olan ailelerde yetismis bir bireylerin

aidiyet giidiisiiniin daha gii¢clii oldugu diisiiniilmektedir.

2.5.2. Aidiyet ve sirket acisindan onemi

Rekabet giiciiniin, miisteri memnuniyetini saglamak ile arttirilacaginin, miisteri
memnuniyeti saglamanin yolunun da sistemli ¢aligan bir sirket olmakla miimkiin olacaginin
bilincini orgiitteki calisanlarin  kavranmasimi saglanmalidir. Orgiit calisanlarinin  sirketteki
mutlulugu, yasadiklari is tatmini ve orgiite duyduklar1 bagllik sirket basarisint ve verimliligini
arttiran 6nemli faktorler olarak karisimiza ¢ikmaktadir. Onlar mutlu olduklarinda, dis miisteride

“0” hatayla {iriin ve hizmet aliyor, dolayistyla dig miisteri mutlu ve tatmin oluyor.

Tabii bu diisiinceyi calisanlara aktarmak o kadar kolay olmayacaktir. Degisimi
gerektiren bir olay oldugu i¢in degisimi saglamak amaciyla calisanlara siirekli bir egitim
verilmeli, onlarin aidiyet duygularini arttirmak amaciyla herkes sirkete yeni giris yaptigi kabul
edilerek ve oryantasyon siirecinden gecirilerek konunun g¢alisanlar tarafindan benimsenmesi
saglanmalidir. Temel egitimler, kalite egitimleri, insan kaynaklar politikasiyla ilgili egitimler

ve sosyal egitimler ¢alisanin konunun 6nemini anlamasinda ve uygulamasinda etkili olacaktir.

Eger kisi yapmis oldugu isin biitiiniin bir parcasi gibi algilarsa, ¢alistig1 sirketin amacina
ulagsmasinda ona ihtiya¢ oldugu duygusuna sahip olacaktir. Kisinin calistig1 sirkete aidiyet

duygusu kazanmasini saglayacak olumlu geribildirim isten ayrilma niyetin azaltacaktir.

Isletmeler, personel devinimi azaltmak icin calisanlarimin  kurumsal baghlik
gelistirmelerini saglayabilmelidirler. Kendini ¢alistigi sirkete ait hisseden, isletmeyi bir aile gibi
diistinerek kendini bu ailenin bir pargasi olarak goren, sirketin kendisine yapmus oldugu
yatirimin yani egitim ve destegin farkinda olan calisanlar, yaptiklar isten doyum alacaklar i¢in

caligtiklar1 kurumlarda kalmaya devam etme egiliminde olacaklardir.
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Isletmelerde  personel devinimi azaldigi 6lgiide  kurumsalligin  yerlesmesi
kolaylasacaktir. Calisanlarina her an gedebilecek misafirler goziiyle bakmayan, biitiinliigii
icerinden personeline sorumluluk ve yer veren isletmelerde, ¢alisanlar sadece daha yiiksek ticret
icin yeni ig arama davranisi gosterme olasiliklarini azaltacak ve yatirim yaptigi elemanlari

kaybetme riskleri azaltacaklardir.

Calisanlar mutsuz ise ¢alisan memnuniyetsizligi de bulasici olabiliyor. Cézemedikleri
sorunlart ve sikdyetlerini birbirleriyle paylastikca o an igin rahatlasalar da bu

memnuniyetsizlerini birbirlerine bulastirtyorlar.

Calisanlar her seyden once calistiklar1 kurumda saygi gormek, takdir edilmek ve
kendilerine deger verildigini hissetmek istiyorlar. Yeteneklerin uygun iglerde gorevlendirilmeyi,
gorev tanmimlariin agik ve net olmasini, kariyer basamaklarinda desteklenmeyi, yeni
sorumluluklar almay1 ve kendilerini gelistirmeyi istiyorlar. Giiven duymayi, giivenildigini
bilmeyi istiyorlar. Paylagimci bir ¢alisma ortami, giiler yiizlii calisma arkadaslari, destekleyen,
yol gosteren, bilgi paylasan, haklarin koruyan yoneticiler istiyorlar. Calisma kosullarinin
iyilestirilmesini, hak ettikleri diistindiikleri iicreti, daha iyi sosyal imkanlari, ihtiya¢ duyduklari
egitim ve gelisim firsatlarini istiyorlar. Tiim bunlarin yaninda bir anne, baba, es, ¢cocuk, arkadas

yani bir birey olarak is disinda da bir hayatlar1 oldugunun hatirlanmasini istiyorlar.

Ise alim siirecinde dogru kisiyi kuruma kazandirmak ne kadar énemliyse; dogru kisileri
isletmede tutma da o kadar 6nemli ve calisanlar1 igletmelerde tutmak giin gegtikce zorlasiyor.
Giiniimiizde calisanlarin ayni isyerinde calisma siireleri oldukca kisaldi. Ozellikle gencler ve
meslek hayatlarinin baginda olanlar siklikla is degistiriyorlar. Bu sadece calisanlarin aidiyet

duygulari ve motivasyonlari yiikseltilerek 6nlenebilir.

Caligsanlar arasindaki etkilesimin giiciinii hafife almamak gerekir. Mutlu c¢alisanlar
mutsuz ¢alisanlart kovar, onlar1t mutlu ¢aliganlara doniistiirebilir, memnuniyetlerini bir ayna gibi
onlarin yiizline yansitabilir. Bu sayede birlikte ¢calismaktan mutluluk duyan bir ekip olusabilir.
Calisan memnuniyetsizligi gibi ¢alisan memnuniyeti de bulasicidir. Ozellikle sirkette goreve
yeni baslayan kisileri gozlemleyin, nasil da eskilere benzeyecekler. Bu degisimden mutlu
olurlarsa devam edecekler, yada benzemeyip mutlu olabilecekleri baska isler arayacak,

kendilerine memnuniyetlerini bulastiracak ¢aliganlarin oldugu bir sirketin hayalini kuracaklar.

Dogru insanlar1 igletmede tutamamanin maliyet ¢ok yiiksektir. Yani “Ya bu deveyi
giidersin ya bu diyardan gidersin” deme liiksiine sahip degiliz. Eger ¢alisanlarimizi dinlemez ve

onlar1 memnun etmenin yollarini bulamazsak bir siire deveyi giitmeye devam etseler bile uygun
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zaman geldiginde bu diyardan gideceklerdir. Tek ¢o6ziim ise birbirlerini olumlu yonde

etkileyecek mutlu galisanlardan olusan bir ekip yaratabilmekten gegiyor.

2.5.3. Yeni yonetim stratejileri orgiitsel aidiyet ve hizmet sektorii

Kiiresellesme siirecinin hiz kazanmasinda enformasyon teknolojilerin 6nemli bir rol
oynadig1 belirtmistik. Ozellikle 1970’li yillarda hiz kazanan enformasyon teknolojilerinin
yiikselisi ve kitle {iretim ve tiiketiminin krize girmesi iiretimin yapisinda ciddi doniisiimler
yasanmasini beraberinde getirdi. Bilgi ve hizmet isleri ve isgileri yasanan siirecte Onem
kazanirken mavi yakali isciler, ve imalat igleri eski 6nemleri kaybetmeye basladilar. Son ¢eyrek
ylizyilda istihdam ve sektorel yapidaki doniisiim, bilgi ve hizmet islerinin 6ne ¢ikmasina neden

olmustur.

Bilgi ve enformasyon sektorlerin 6ne ¢ikmasi sanayi toplumunun mavi yakali is¢isine
olan talebi azaltmis ve belirli sektorler diginda firmalar kiigiilme yoluna gitmislerdir. Ayni
zamanda bu silire¢ beyaz yakali bilgi is¢isine olan talebi arttirirken milyonlarca mavi yakali is¢i
istihdam siirecinin diginda kalmigtir. Yasanan gelismeler hem geligsmis hem de gelismekte olan
iilkelerde issizlik sorununu ortaya ¢ikarmustir. Bilgi ve hizmet islerinde caligan son derece
vasifli, egitimi, yaraticiligi, mobilitesi yiiksek bilgi is¢ileri bu doniistimden kazangli ¢ikan grubu

olusturmaktadir.

Bir orgiitlin manevi saglig1 i¢ ve dis diinyayla kurdugu baglantilara baglidir. Manevi
saglhigin Olciitleri igbirligi, stratejik ortakliklar, yerel topluluga hizmet ve sosyal sorumluluktur.
Bir orgiitiin i¢ diinyayla bagliligi, degerler iizerine yapilanmis bir kiiltiiriin uzantisidir. Bir
orgilitiin ¢aliganlart ortak bir kimlige sahip olduklar1 takdirde ortak degerleri paylasirlar ve ortak
bir vizyona ulagmak i¢in gayret ederler. Bunun sonucu olarak da orgiite karsi yiiksek sadakat

gelisir.

Dis diinyayla baghilik, miisteriler ve tedarikg¢ilerle kurulan iliskilerde ve sirketin
bulundugu mabhalli gevreye yaptig1 katkilarda ortaya ¢ikar. Sirket topluma hizmet getiren bir

katki sagladigi zaman c¢alisanlardaki ait olma duygusu en iist diizeye ¢ikar.

Kendilerini yasayan organizmalar olarak goren sirketler calisan memnuniyetine deger
verirler. Bir girketin kurulus amaci, ¢aliganlarin1 mutlu etmek degildir. Higbir sirket ¢alisanlarini
mutlu etmek amaciyla kurulmaz. Bir igletmenin ilk amac1 karliligimi korumaktir. Olgun sirketler

bu amaci1 gbzden kagirmadan ¢alisanlarinin da mutlu olmasina gayret eder. Ciinkii kendilerinden
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ve hayatlarindan memnun insanlar olumlu sonuglar yarattigi bilinir. Bu aradaki dengenin iyi
kurulmas: gerekir. Bu dengenin saglanmasinda bir taraftan ¢alisanlarin olgunlagsmasi (duygusal
zekélarimin yilikselmesi), diger taraftan da sirketin yukarida siraladigimiz ilkeler gergevesinde
olgunlagmasina (kendi duygusal zekalarini gelistirmesine) baglidir. Diinya Bankasi’nin eski
yoneticilerinden Richard Barret’e gore iyi bir sirketi, biliylik bir girketten ayiran temel 6zellik
sirketin manevi saghigidir.

Is yasaminda sirket-birey dengesi, basit iicret-emek dengesinden ¢ok daha karmasiktir.
Nitekim bir sirketten ayni isi yapan kisiler arasinda iicretin farkli olmasi, yada bir kisinin ayni is
icin farkli sirketlerden farkli {icret talep etmesi, sirket-birey dengesinin sadece iicret-emek
faktorlerine dayanilarak kurulamayacagini gostermektedir.

Calisanlar sirkete;

1. Belirli bir zaman dilimi igerisinde emeklerini

2. Onceki islerinden edindikleri bilgi birikimi ve tecriibelerini,

3. Yaraticilik, sorun ¢ézme, analitik yaklasim gibi yetkinliklerini,

4. Diiriistliik, 6zveri, sadakat gibi kisilik 6zelliklerini,
5

Onceki is ¢evresi/yakinlar1 gibi niifuz edebilecekleri gevre ve iliskilerini verir.

Karsiliginda ise sirketten:

Ucret, prim, sosyal kolayliklar gibi maddi getirileri,

Sirketin politikalar1 ve gelecek potansiyeline bagl olarak sosyal giivenliklerini,
Sosyal iligkileri ve bir gruba ait olmay1 saglayan kurum vatandaslhigini ve/veya
Informal grup iiyeliklerini,

Sirketin imaj1 ve pozisyonlarinin diizeyine bagli olarak saygi ve statiiy,

AN

Egitim ve yiikselme olanaklarina bagli olarak gelisim potansiyelini alirlar

2.6. Hizmet Sektoriinde Aidiyet Yaratmak

Hizmet, somut bir varlik olmaktan ¢ok bir aktivite, ya da caba gerektiren yapisindan
dolay1 insana dayali bir eylemdir. Bir hizmetin ortaya ¢ikabilmesi i¢in hem arz hem de talep

agisindan insan faktorii sarttir.

Hizmet alicisinin kararini, hizmet isletmelerinin insan kaynaklari belirler. Ciinkii hizmet

alicisi, hizmeti satin almadan 6nce insanlarin davranis ve 6zelliklerini degerlendirir. Hizmetlerin
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insan agirlikli olmasinin bir diger gostergesi de, pek ¢ok hizmetin iiretilebilmesi igin kisisel

nitelikler ve egitime sahip olmanin gerekliligidir.**

Hizmet isletmelerinde gelisme ve ilerleme, yeni ekipmanlarin organizasyona katilimiyla
degil, insan kaynaklarimin egitimi ve teknolojik gelisime adaptasyonu ile saglanir. Yavas

biiyliyen ya da statik organizasyonlarda basarili strateji devamli yenilenen egitim olmalidir.

1900’14 yillarin basinda Birlesmis Milletlerde her on is¢iden {igii hizmet sektoriinde
caligmakta iken, 1950’lerde isgiicliniin %50 si hizmet sektoriinde yer aldi. Bu giin her on ig¢iden
sekizi hizmet sektoriinde ¢aligmaktadir. Gegen ylizyil boyunca imalat yogunluklu toplumdan

hizmet yogunluklu topluma gecis gozlenmektedir.

Giliniimiizde yasam kalitesi denildiginde saglik, egitim, sanat, kiiltiir ve turizm gibi
hizmetlerden ne Ol¢lide yararlanabildigimiz algilanmaktadir ve gelismis ekonomiler hizmet

ekonomilerine doniismektedir.*

Is gorenin davranisi, hizmetin en onemli parcasidir. Hizmetin faaliyeti sirasinda

caligsanin yanlig bir davranist hizmetin kalitesini etkileyebilir.
Hizmet yonetiminde su konulara dikkat etmek gerekir:

> lsletmenin performans: degerlendirilirken icsel sonuglara degil, digsal sonuglara &nem

verilmelidir.
Organizasyonun yapisi degil islemin siireci yonetilmelidir.
Insan kaynaklarmin egitimine agirlik verilmelidir.

Yetki devri ve giiven duygusu verilmelidir.

vV V V¥V VY

Insan kaynaklarma karar alma yetisi kazandirilmalidr.

Hizmet saglayic1 veya galisan hizmet iliskisinin diger énemli insani unsurudur. insani

yapisiyla ilgili olarak, igvereninden, is arkadaslarindan kibarlik ve takdir edilmeyi bekler.

Hizmet saglayici, gorevlerini yapmaya uygun ve gerekli bilgiye sahip olmak
zorundadir. Ancak bu basarili bir hizmet iliskisi igin yeterli degildir. Ciinkii bir hizmet ¢alisani

organizasyonu temsil eder ve dagitim sistemini elinde tutan giictiir. Onun soézleri ve hareketleri

¥ FIDAN Yahya; Hizmet Isletmelerinde Strateji Gelistirme ve Bir Finans Kurumu Uygulanmasi, Yayinlamamis
Doktora tezi, Istanbul

85 OZTURK Sevgi Ayse; Hizmet Pazarlamast; Anadolu Uni. Yay. NO:1028, islt. Fak. Yay No:3 Eskisehir, 1998 s:3
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miisteri tarafindan organizasyonun davranigi gibi goriiliir. Kendisinden miisteri adina hareket

etmesi beklenir.

Hizmet organizasyonlarn i¢in miisteri memnuniyeti ¢ok 6nemli bir konu iken hizmet
saglayicilarin memnuniyeti de bir o kadar dnemlidir. Bazi firmalarda ¢alisanlarin memnuniyeti
onde bile gelmektedir. Bagsarili hava yollarindan biri olan Herb Kelleher Soutwest Airline’sin
Ceo’ suna gore, “galisanlar, miisterilerden ve hissedarlardan 6nce gelir. Eger onlar mutlu ise, ise

kendini vermis ise ve enerjik ise misteriye gergek, iyi bir bakim saglayacak, miisteriler mutlu

oldugunda geri geleceklerdir ve bu da hissedarlari mutlu edecektir.”

I¢sel Hizmet Kalitesi > s gdrenin Memnuniyeti Is gorenin Baglanmasi
Is gérenin Verimliligi

Digsal Hizmet Degeri > Miisteri sadakati Gelirin Biiylimesi

Karlilik

Sekil 1 Hizmet Kar Zinciri

Hizmetin yerine getirilmesinde orgiitsel yapt ve motivasyon mekanizmasi yonetici ve
calisanlar iizerinde kendisini gosterir. Hizmet firmalarina kalite kontroliiniin esas kaynagini
gosteren bu yonetim sistemlerinde islem personeline {ist yonetimin amaglarini iletmenin hizmet
konsepti ile ilgili konularda hareketlerini motive etmenin ve ¢alisanlarin bireysel performansini

gdzlemlemenin planlamasi gerekir.

8 Haksever Cengiz; Render Barry; Rusell Roberta S; Murdick Robert G; Managementand Operations, Second
Edition, Prentice hall Inc. July,2000, s.8.
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2.6.1.Hizmet organizasyonlarinda orgiit Kkiiltiirii

Hizmet organizasyonunun kuruculari isteyerek ya da istemeden g¢alisanlarin kararlarina
rehberlik eden degerler sitemi ve davranis kurallarmin belirtildigi sartnameyi organizasyon
iklim ve kiiltiirii olarak ortaya koyar. Hizmet organizasyonunun kiiltiir tanimi asagidaki

sekillerde yapilmaktadir.

a) Kiiltiir, organizasyonlarda gruplarin veya bireylerin gii¢lii bir sekilde ortaya ¢ikardiklari
davraniglar, iiretim kurallar1 ve organizasyon {iyelerinin paylastiklar1 beklentilerin ve

inanglarin bir diizenidir.
b) Kiiltiir, bir organizasyonu diger organizasyonlardan ayiran inanglar ve geleneklerdir.

¢) Orgiitsel kiiltiir, birimleri birlikte tutan ve farkli bir kimlik veren paylasiimis degerler

sistemidir.

Sekil: 2 Hizmet Organizasyonlarinda Paylasilan Kiiltiir

Paylasilan Kiiltiir Ornek

Onemli anlayislar paylagma Isletmeye uygun maliyetlerle,
miisterinin ilgisini uyandiracak
faaliyetler yaparsa igletme
destekleyecektir

Esyalar1 Paylagma Isletme kafeteryasinda calisanlarin birlikte

yemek yemesi

Sozleri Paylagsma Toplum ve calisanlarla s6zlerin paylagimi

Yapilanlar1 paylagma Miisterinin en biiyiik problemini birlikte
¢ozme

Duygular1 Paylagsma [lerleyemezsen burada duramazsin
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Caligsanlar1 uygun bigimde degerlendirilebilmesi igin, onlarin kisisel performanslarini
geri plandan da olsa etkileyen isletme kiiltiiriidiir. Isletme kiiltiirii olusturulurken yansitmak ve
odiillendirmek istenen degerler hesaba katilmalidir. Odiillendirme para degil 6grenme yetenegi
ve istegi olmalidir. Basarili hizmet organizasyonlarinin niifuz edici kiiltiir degeri varsa,

miisteriye hizmetle yansiyacaktir.®’

Emek giiciiniin yonetimi sadece insanin gérevinin yonetilmesi degildir. Is tanim,
personel saglama, segme ve sinirlama, egitim ve gelistirme, terfi, motivasyonu, iicret isgiicliniin

planlanmasi, saglik ve giivenlik endiistriyel iliskilerden de olusur.

2.6.2.Hizmet sektoriinde aidiyet duygusu

Hizmet sektoriinde Orgiitte calisma siirecini uzatmakta ve baghligi artirmada ve aidiyet
duygusunun olusmasinda birgok faktor rol oynamaktadir. Caliganlar: isine ve calistigi kuruma
baglayan faktorler kisiden kisiye degisiklik gosterebilmektedir. Kisilerin psikolojik yapilari,
egitim diizeyleri, beklentileri bu faktorleri belirleyen unsurlardir. Calisanlarin bagliliklarini
arttirmada birgok etmen rol oynar. Bunlar hizmeti kadrolasma, ise alma ve se¢me ile baslayan
motivasyon, personel giiclendirme, egitim gelistirme, licret, kararlara katilma, iletigim olarak

devam eden bir siireci kapsar. Bu kavramlar1 agiklayacak olursak:
Personel Alma ve Secme:

Personel alma, isletme i¢inden veya basvuranlardan pozisyonlar1 doldurabilecek ¢ekici
olan kisilerin belirlenmesidir. Personel alimi i¢in baslama noktast adaylarin kabiliyet ve
becerilerinin, sartlarinm tespiti ve pozisyon igin iyi bir is tanimmin hazirlanmasidir.*® Yeni
elamanlar ya isletmenin mevcut elemanlar1 arasindan ya da isletme disindaki insanlardan
saglanir. Disaridan eleman alimi yoluna gidildiginde isletmenin beklentileri ile adaylarin
beklenti ve tercihlerinin belirlenip uyumlastirilmas1 gerekir. Dis kaynaklardan elaman
arastirllmasi, ilan verme ig ve is¢i bulma kurumlarina bagvurma, okul ve iiniversiteler ile
diyalog kurma, bilgisi olabilecek insanlar sorma, giinliik gazetelere, mesleki ve ticari gazetelere

ilan verme araciligiyla yapilmaktadir.*

8 Haksever, Cengiz v.d. A.g.k. s. 234
8 Haksever, Cengiz v.d.; A.gk. s., 219
8 Akdemir Ali; Global Normlu Isletme Yé6netimi; Kiitahya, 1996 s.14
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Bugiin isletmelerce iyi insan arayislar igletmelere her zamankinden pahaliya mal
olmaktadir. Eleman aliminda yapilan hatalar daha kisa zamanda ortaya ¢ikmakta ve diizeltilmesi
daha pahaliya mal olmaktadir. Yoneticin gorevi, adam yerlestirmek degildir. Elaman aliminda
aday ile organizasyonun kiiltiirii arasinda uyum olmasina dikkat edilmelidir. En yetenekli kisiler
ise alinmalidir. Ciinkii bu kisiler problemleri kesfedebilir ve ¢dzebilir. Microsoft’un bugiinkii
basarisinin sirr1 agik¢a uygun bir kigiyi neredeyse uygun olanlara tercih etmesidir. Bir isletme
yOneticisinin yapabilecegi en iyi sey insanlarin isletmenin vizyonunu anlamalarina yardim
etmektir. Personelin isletme ile kiiltir uyumu olmaldir. Isletme Kkiiltiiriinii benimseyen

personelin isletmeye baglilik derecesi de yiiksek olacaktir.
Motivasyon

Motivasyon, calisanlar1 ¢aligmaya isteklendirme ve kurulus i¢in verimli ¢alismalar
sergiledikge kisisel ihtiyaclarini en iyi sekilde karsilayabileceklerine inandirma siireci oldugunu
daha oOnce belirtmistik. Yiiksek motivasyonun kaynagi, calisanlarin ise yaptiklar1 katkinin

degerli oldugunu bilmeleri ve islerini sevmeleridir.

Kurumlart ile iyi uyum saglayan ve kurumun degerlerini destekleyen calisanlarin,
performanslart yiikselir, ise devamsizlik oranlar1 diiser, kurumda kalarak verimi ve is ahlakini

artirmay1 amaglarlar.
Egitim Ve Gelistirme

Egitim, ¢aliganin iginde performansini yiikseltmek ve bir i icin g¢alisanin beceri ve

yeteneginde degisiklik yapma faaliyetidir.”

Is baginda egitim, staj ya da ¢iraklik programlari, is rotasyonu, ¢alisma gruplari, filmler,

konferanslar egitim ¢alismalarindandir.

Gelistirme calisanin mevcut isi daha iyi yapmasi, terfisi ya da transferi nedeniyle

egitiminin devam ettirilmesidir. Gelistirme kisi odaklidir.”"

Calisanlara verilecek egitimler isletme stratejileri igerisinde belirlenmektedir. Her
caligana verilecek egitimin o c¢alisanin pozisyonuna uygun olmasi, egitimin ¢alisana
kazandiracaklar1 agisinda 6nem tasimaktadir. Ciinkii giiniimiiz is diinyasinin sorun alanlarindan
birini, ¢alisanlara verilen egitimlerin geri bildirimleri olugmaktadir. Bir calisanin egitimine

ayrilan ciddi biitcelere, uzun zaman dilimlerine ve pek ¢ok emege karsin, verilen egitimin

%0 Haksever, Cengiz v.d. A.g.k. s. 180
ol Haksever, Cengiz v.d. A.g.k. s. 182
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amacina ulagmamasi isletmeler icin biiyiik kayiplar yaratmaktadir. Bu yiizden de isletmelerin
egitim konusunda onemle {izerinde durmasi gereken sey, verilen egitimin ise yarar oldugu

konusundaki 6ngoriistinii saglamasidir.
Isletmelerin calisanlarina verdikleri egitim sonunda bir takim beklentileri olusmaktadir.
Bu beklentiler soyle siralanabilir:”
= Nicelik ve nitelik yoniinden 6rgiit standartlarina uygun bir iiretimin gergeklesmesi
= Siirekli iyilestirme ¢abasi
= Kalite diisiincesinde sinirsizlik
= Hatali iiretim ve hizmeti azaltma
» s yontemlerini gelistirme
= (Calisanin ig giicii devrini en aza indirme
» Isbirligi ve koordinasyonu kolaylastirma
= Fazla mesai giderlerini azaltma
= Bakim ve onarim giderlerinde tasarruf
» [skazalarinda azalma
= Moral iizerinde olumlu etkiler
= Kisa silirede ortama uyum saglama

Egitimler sadece isletmeler agisindan deger tasimamaktadir. Diger taraftan bakildiginda,
calisanlarin sirketlerinde uzmanlik alanlanyla ilgili egitim almalarmin da birgok pozitif etkisi
vardir. Bunlardan en 6nemlisi ¢alisanin is tatmininin artmasidir. Yaptigi isi, egitim sonrasinda
daha kolay ve daha az hatayla yapan caligan, isinden tatmin duymaya baslamaktadir. Ayrica
calistig1 igsletmede egitim ve gelistirme programlarinda yer alan galigsanin, sirkete bagliligi da
artmaktadir. Sirketin ona yatirim yaptigini fark eden g¢aliganin isten ayrilma davranisi gecikecek

ve boylelikle sirketlerdeki ¢alisan devinimi de azalmig olacaktir.
Egitim ve gelistirme programlari, hizmet organizasyonlarinin tiirii, blyiikligi gibi

nedenlerle isletmeden isletmeye degismektedir. Bazilar1 egitime ¢ok biiyiik onem verirken

kimileri daha az dikkat harcar. Bazi hizmet isletmeleri egitimli, sertifika veya diploma sahibi

92 insankaynaklari.com igerik ekibi; Egitim Parametleri;
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID522
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kisileri ise alirken bazilar1 da vasifsiz kigileri ise almakta, is baginda egitme yolunu segmektedir.
[s baginda egitim organizasyon agisindan daha ucuz ve daha kolaydir. Ancak ihtiyag duyulan
beceri toplam olarak yetersiz kalabilir. Hizmet isletmelerinde miisteri ile temas halinde

caligsacak yeni personelin egitimi ¢ok daha 6nemlidir.
Personeli Giiclendirme ( Empowerment):

Personeli giiglendirme ( Empowerment), caliganlara igleri hakkinda karar alma yetkisini
verme siirecidir. Diger bir deyisle, geleneksel organizasyonlarda yetkiye sahip olamayan
calisanlarla yonetimin karar alma yetkisinin paylagilma siirecidir. Empowerment Kkisisel
diizeyde veya takim calismasi diizeyinde olabilir. Ozellikle én oda yada &n sira calisaniin
giiclendirilmesi miisteri ile dogrudan iliskilerin den dolay1 ¢ok Onemlidir. Empowerment,
yonetim tarafindan yetki ve sorumlulugun terki anlamina gelmez. Empowerment’in arkasindaki
temel inang, yoneticiler yetki ve sorumluluklarini paylasirlarsa organizasyon daha verimli ve
daha yenilik¢i olacaktir. Empowerment’la sorunlarin ¢o6ziimii, miisteri memnuniyetinin
saglanmasi ve gelistirilmesi icin, ¢alisanlarin yaraticiliklarinin ortaya g¢ikarilmasi, entelektiiel

potansiyelleri, bilgi ve deneyimlerinin ortaya ¢ikarilmasi saglanmaktadir.”

Empowerment calisanlara kendilerini isleri hakkinda daha iyl
hissetmelerini,miisterilerine daha hizli cevap verebilme ve miisterilerin ihtiyaglarini daha sevkle
kargilamalarin1  saglamaktadir. Empowerment, caliganlarin, hizmet iliskilerinde degisen
durumlara karsi adapte olma yeteneklerini artirmakta, igleri ile ilgili performanslarma olan
giiveni artirmakta, islerini daha iyi yaptiklarini hissettirmekte ve islerini yerine getirirken
streslerini azaltmaktadir. Bu amagla karar verme yetkisinin en alt kademedeki personele kadar
mobilize edilmesi, hem bu amaglar gerceklestirmeyi hem de organizasyondaki kademe sayisini

azaltarak Orgiitiin daha esnek olmasini saglayacaktir.”*

Empowerment sadece ¢alisanlarla yetki paylasimi ile basarilamaz. Caliganlara igleri ile

ilgili yetki verilirken gerekli bilgi ve araglarin saglanmasi gereklidir.

Ucret:

Unlii kalite uzman1 W.Edwars Deming’in belirttigi gibi “para tek motivasyon aract
degildir’. Ucret galisan1 motive eden araglardan sadece birisidir. Tatminkar bir iicret yaninda
verilecek ek kazanglar bireyin oOrgiit icerisinde kalma siiresini uzatmakla birlikte oOrgiite

baghiligim da olumlu yénde etkiledigi goriilmektedir. Ozellikle yetenekli calisanlarini elde

% Haksever Cengiz v.d.; A.gk, s.., 226.227
% AKDEMIR Ali; A.g.k. 5.160
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tutmak isteyen firmalar i¢in yetenekli ¢alisanlarina saglayacaklar1 tatminkar iicretin bireyin

firma igerisinde kalma isteginde 6nemli bir rol oynamaktadir.

Ucret ile diger motivasyon araclar1 kombinasyonunun etkin bir sekilde isletilmesinin

calisanin o6rgiite bagliliginda dnemli rol oynar.

Bugiin ve gelecekte sirketin ihtiya¢ duyacagi insan kaynagi profilini belirleyip, sirkete
¢ekmek, egitmek, elde tutmak ve tiim bunlar1 yaparken de kritik olanla olmayan1 ayirt ederek

kaynaklar1 dogru 6nceliklendirmek insan kaynaklar1 yoneticisinin ana giindemi olmahdir.”
Kararlara Katilma:

Calisanin alinan kararlara katilmasi ¢ok yiiksek motivasyon saglar. Insanlar yaptiklari
ise fikirlerini kattiklarinda mutlu olurlar ve severek calisirlar. Onlarin fikirlerini kararlara
katmanin degisik yollar1 olabilir. Caliganlardan olusan kalite gruplari bunun uygulamadaki en
belirgin 6zelligidir.

Yada “fikir sorma sistemi” gelistirerek onlarin diislincelerinin aciga ¢ikmasi
saglanabilir. Fikir sorma degisik yollarla gerceklestirilebilir. Bunu her firma kendi organizasyon
yapisina uygun bir metotla calisanlarina uygulayabilir. “Fikir kutusu” bunlardan birisidir.
Isletmenin cesitli yerlerine yerlestirilen kutulara calisanlarin yaptiklar isle ilgili iyilestirme
fikirlerini yazip atmalar istenebilir. Uygulamanm saglikli ve siirekli olabilmesi i¢in fikirler

odiillendirilmelidir.

Giliniimiizde calisanlar performanslarmin degerlendirilip, kabul gérmesini ve verilen
gdrevin sonunda bir seyler almay1 beklemektedirler. Iste tutma konusunda firmalarin atacaklar

ilk adim isten ayrilmalar baglamadan 6nce uyar1 sinyallerinin farkina varmak olabilir.

Hizmet bir takim ¢alismasidir. Bu takimda en azindan bir miisteri ve bir hizmet ¢alisani

vardir. Bu kii¢iik takimda takim lideri kars1 tarafin goriisiinii sezebilmeli ve anlamalidir.

Takimla c¢alisma c¢alisanlara bir biitiinlinlin par¢asi oldugu hissini verdiginden
caliganlarin motivasyonu agisindan da onemlidir. Bir otomobilinin tamamini kisi tek bagina
yapamaz. Sadece gorevi otomobil iiretim bandinda vida sikistirmak olan g¢alisan otomobil
tamamlandiginda bu otomobilin sadece vidalarini sikistirdigini degil, otomobilin iiretimin bir

parcasi oldugunu diisiinecektir.

% Arslan Sengiil; Ernst & Yonug Insan Kaynaklar1 danismanligi Miidiirii; Dogru Ucret Yénetimi Ile Siirdiiriilebilir
Bagsar1 http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=2804
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Takim c¢aligmas1 yetki devriyle birlestiginde calisanlarin kendilerinin daha 1iyi
hissetmelerine, i memnuniyetlerinin artmasina, sirkete bagliliklarinin artmasma ve yliksek

verimlilige yol agmaktadir.

Calisan baghiligini saglamada orgiit icerisinde “Lider” kavramm da 6nemli bir yer tutar.

Liderler yetenekli ¢alisanlar1 gelistirme, elde tutma goreviyle karsi karsiyadir.

Yetenekli insanlar igletmeden ayrildiklarinda igletmenin bilgisini de beraberlerinde
gotirirler. Bu noktada yonetmek ve akil vermek 6nem kazanir. Yonetme ve akil verme
fonksiyonu hem performansin hem de isten duyulan tatminin artmasini saglar ve isten ayrilma
oranmi azaltir. Basarili liderler yonettikleri calisanlarin kafasina girerler. Onlara nasil geri
besleme sunacaklarini hissederler. Insanlarmn ne zaman daha iyi performans gdstermeye
zorlayacaklarini ne zaman geri ¢evireceklerini bilirler. Duygusal zekanin bir bileseni olan sosyal
beceri, sadece arkadaglik etme yetenegi degil amacl arkadasliktir. Bu da insanlar1 istedigimiz
gibi yonlendirmek, yeni bir pazarlama stratejisi iizerinde uzmanlagsma saglamak veya yeni

hizmet iligkisi i¢in motivasyon yaratmak anlamina gelir.

Hizmet saglayicilari zaman zaman stresli ortamlarda g¢aligmak zorunda kalabilir.
Yoneticiler bu durumlarda calisanlarin sogukkanliliklarini korumak zorundadir. Doktorlar,
hemsireler, polisler, itfaiyeciler gibi benzer profesyoneller hayatla 6liim arasinda agir yiik
yiiklenirler. Hizmet yoneticilerinden bu tlir durumlarda caliganlarin streslerini azaltmalar
beklenir. Hizmet yoneticileri ¢alisanlarin, 6zellikle, zor durumlarda mesleklerini iyi yapmalar1
icin pozitif bir giic empoze etmelidir. Yonetici onlarin streslerini azaltici periyotlar
gelistirilmelidir. Ornegin, giin boyunca yeteri kadar ara saglamali, program degisikligi, gorev
degisikligi veya pozisyon degisikligi yapabilmelidir. Stresi azaltma yollar1 bulmalidir. Makul
performans beklentilerini agik bir dille acgiklamali, grup toplantilar1 diizenlemeli, fiziksel

egzersizler i¢in firsatlar ve stresten kaginma egitimi verilmelidir.”

% Haksever Cengiz ;v.d; A.gk., s..,234
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2.6.3.Calisma hayat1 degerlendirmeleri

Bagarili olabilmek igin bir isletmenin iyi iiriinler, iyi markalar, yiiksek pazar paylart ve

yaraticiliga ihtiyaci vardir. Isletmenin gergek anlamda bir rekabet avantaji elde etmesinde

nitelikli, motivasyonu yiiksek ve tatmin edilmis ¢aliganlarinda s6zii edilen hususlar kadar 6nem

arz ettigi goriilmektedir.

Calisanlarin tutumlarmi belirleyen baglilik ve motivasyon diizeyleri agsagidaki sorulara

verilecek cevaplari analiz edilmesi ile degerlendirilebilecektir.”’

>
>

>

Caligilan is ve is ortamina iliskin genel tatmin diizeyi

Calisilan sirketin, arkadas ve es dost cevresine, ¢aligsmak icin ne Olgiide tavsiye
edilebilir bir kurum oldugu

Bugiin is arayacak olsa, yine ayni sirkette calismayi isteme egilimi

Calisanlarin  kendini ¢alistigt sirket ile ne derece Ozdes hissettigi, calistigt
boliimdeki motivasyon diizeyi

Calistigr sirketin genel Pazar performansini, eristigi diizeyi nasil degerlendirdigi

Calisanlarin baglilik ve motivasyonlar agisindan gruplara ayirmak da miimkiindiir:™®

>

>

Baglilig1 yiiksek calisanlar
Bagli calisanlar

Baglilig1 sarsilmig ¢aliganlar
Kaybedilebilir ¢aliganlar

Kaybedilmis ¢alisanla

Yukarida belirtilen ¢aliganlarin baglilik ve motivasyon degerlerini Tiirkiye’de yapilmis bir

aragtirma sonuglar1 ile tablo halinde Tablo:1 de gorebiliriz. Tirkiye c¢alisma hayatina

bakildiginda egitimli isglicliniin bagliliklarinin egitimsiz isgiliciine gore daha az oldugu

goriilmektedir. Ayrica 35 yasin altindaki isgilicii baghiliginin 35 yas istii ¢alisanlara, evli

olmayan c¢alisan iggiicliniin evli olan c¢alisana oranla baghliklarinin daha az oldugu

goriilmektedir.”

T TRI*M Calisma Hayat1 Degerlendirme “Tiirkiye Degerleri; http: // www.plusmark.com.tr

% TRI*M Calisma Hayat1 Degerlendirme “Tiirkiye Degerleri; http: // www.plusmark.com.tr
% TRI*M Caligma Hayat: Degerlendirme; a.g.k

104



Tablo 2 ve 3’de ise c¢alisanlarin genel memnuniyeti, ¢alistiklar1 yeri tavsiye ye deger
bulma, o igyerindeki huzurun ve igyerinin ¢alisana giivenli bir ortam saglamakta ne olciide etkin
oldugu algilamalar1 sorgulamakta, buna ilave olarak, igyeri ile kendini 6zdes hissetme, ¢aligma
ortamidaki motivasyonuna ydnelik imaji gibi personelin ¢aligma arzularin1 yansitan
degerlendirmeleri goriilmektedir. Yapilan aragtirma sonucunda ortaya ¢ikan gruplamada

caliganlart dort kategoriye ayirmak miimkiindiir:
» Drivers: Gerek giiven ve gerekse motivasyon diizeyleri yiiksek kesim

» Residents: Sirkete duyduklar giiven diizeyi yiiksek, ancak ¢alisma motivasyonlari

diisiik olan kesim
» Critics: Motivasyonu yiiksek, giiveni diisiik kesim

» Trouble Makers: Hem motivasyonu hem de memnuniyeti diisiik kesim
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Baglilig1
Yiiksek
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Bagliligi
Sarsilmig
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2.6.4.Diinyada aidiyet arastirmalari

TNS Sofres firmasinin 2002 yilinda 19 bin 840 kisi ile gergeklestirdigi arastirmanin

sonucunda ¢aliganlarin baglilik diizeyleri konusunda su bilgiler ortaya ¢ikmustir:

Yiiksek yas gruplarinda, yiiksek mevkilerde, uzun siireli beraberliklerde ve ¢ok uluslu
firmalarda calisan bagliligin yiiksek oldugu goriilityor, c¢alisanlar arasindaki diisiik baglilik
diizeyi, agirlikli olarak sirket igindeki kariyer kendini gergeklestirme olanaklarinin kisitl
olmasindan kaynaklandigi, sirkete ve yapilan ise baglilikta yas ve cinsiyette belirleyici etken
olarak 6n plana ¢ikiyor. Calisan yas1 ilerledik¢e baglilik diizeyi yiizde 57 ve sirkete baglilik
diizeyleri yiizde 51 iken, erkekler i¢in bu oranlar sirasiyla 55 ve yiizde 49 olarak degisiyor, NFO
Intrafest’in arastirmalari da TNS’nin yapmis oldugu arastirmay1 destekler sonuglar ¢ikartyor.

NFO bulgularina gore;

Egitim diizeyi yiiksek olanlarin, genclerin ve alt pozisyonlarda ¢alisanlarin baglilik ve
motivasyonlart goreceli olarak daha diisiik oldugu goriilmiistiir. Egitim diizeyi arttikga,
beklentiler ve secenekler artiyor. Geng ¢aligsanlarda ayrica mevcut diizene itiraz etme egiliminde

yada yenilik arayisinda olabiliyorlar...
Diinya ortalamasina bakacak olursak:'®

TNS Sofres’in aragtirmasinda ¢alisanlarin sirketlerine bagliliklarinin yani sira, yaptiklari
ise olan bagliliklar1 da 6lgiilmiis. Arastirma sonuglarina gore, 2002 yilinda galisanlarin sirkete
baglilik diizeyleri yiizde 51, yaptiklari ise olan baglilik diizeyleri ise yiizde 57 diizeyinde oldugu
tespit edilmistir. Avrupa ve Ortadogu’da sirkete baglilik yiizde 50, ise baglilik ise ylizde 57

oraninda oldugu goriilmiistiir.

Yapilan arastirmaya goére ¢alisan bagliliginin en diisiik oldugu bolge Asya/ Pasifik
bolgesi. Bu bolgede calisanlarin sirkete baglilik orani ortalama yiizde 51, ise baglilik oranlari ise
ortalama yiizde 56 diizeyinde oldugu sonucu ortaya ¢ikmistir. Kuzey ve Giiney Amerika

bolgesinde ise bu oranlar sirasiyla yiizde 53 ve yiizde 62 olarak dl¢iilmiistiir.

Amerika Birlesik Devletleri Ve Latin Amerika’y1 kapsayan Kuzey/Giiney Amerika’da
egitim, miihendislik, profesyonel hizmetler gibi sektorlerde ¢alisanlar, sirket bagliligi en yiiksek

1% Siizer D. Hande; Zorunlu Sadakat; Capital Aylik Is Dergisi; 1 Subat 2003
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olan gurubu olusturuyor. Insaat ve iiretim sektdrlerinde ¢alisanlarmn bagliliklar1 ise diger
sektorler arasinda en diisiik diizeyde oldugu saptamalar arasinda Avrupa ve Ortadogu’ya
baktigimizda baghiligin finans, hizmetler ve egitim sektorlerinde en yiiksek; ulasim ve
perakende sektorlerinde ise bagliligin diger sektorlere gore en diisiik oranlarda seyrettigi

gOriilmiigtiir.

Ulkeler bazinda baghlik oranlarina bakacak olursak; sirketlere bagllik oranlarinin en
yiiksek oldugu iilkeler Israil, Hollanda ve Yeni Zelenda olarak siralantyor. Bulgaristan, Japonya
ve Kore baglilik siralamasinda TNS’nin verilerine gore sirkete bagliligin en diisiikk oldugu
iilkeler. Arastirma sonugclari sirkete ve yapilan ise olan bagliliklar yiiksek,orta ve diisiik olarak
degerlendirilerek gruplandirilmistir. Tiirkiye, bu gruplar arasinda baglilig1 orta diizeyde olan

kategoride yer almaktadir.

Arastirma sonuglarina gore, Tiirkiye’de islerine bagl c¢alisanlarin oranmnin yilizde 59,
sirkete baglilik oraninin ise yiizde 56 oldugu goriilmiistiir. Tiirkiye’deki bu baglilik degerlerinin
sirket yapilarina gore profiline bakildiginda, ulusal sirketlerde hem sirkete hem de ise baglilik
degerinde yiizde 100 e ulasiyor.

Sirket biiyiikleri bazinda bakacak olursak orta dlgekli sirketlerde sirkete baglilik yiizde
55, ise baghlik yiizde 66; kiiciik 6l¢ekli isletmelerde sirkete baglilik yiizde 45,ise baglilik yiizde
46 ve son olarak ¢ok kiigiik olgekli sirketlerde ise sirkete baghlik yiizde 39, ise baglilik ise

yiizde 45 olarak belirlenmistir.

2.6.5.Calisan baghhgi nasil arttirihir

Calisan bagliligimi arttirmada bir¢ok unsur bulunmaktadir. Bunlardan en 6nemlilerine

kisaca deginecek olursak:
Kariyer Olanaklar:

Insankaynaklari.com sitesinde yapilan bir anket sonucuna gore 1000 kisiye yakin
calisana calismak istedikleri sirkete sizin i¢in en Onemli Ozellikler nelerdir diye sorulmus.
Anketin cevaplar1 pek ¢ok kisinin beklentilerinin aksine iicret degil yoneticilik tarzi olmustur.
Yani sirketler her zaman ¢ok iicret verdikleri i¢in c¢alisanlari ig’te tutamiyorlar veya ise
almiyorlar. Anketin ikinci sirasinda ise terfi olanaklar1 kendini gostermistir. Genel beklenti olan
licret ise Onem siralamasinda iiglincii sirada yer almistir. Bu anketten sdyle bir sonug

cikarilabilir; glinlimiizde ¢alisanlar dncelikle iyi anlastiklar1, uyumlu olduklari huzurlu bir ortam
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artyorlar. Ayrica kendilerini gelistirme ve yiikselme imkani veren sirketlere de daha fazla

baglilik gosteriyorlar.
Baglihg Saglamak ise Almda Bashyor:

Calisanlarin girkete baglhiligini saglamak aslinda ige alim siirecinde basliyor.Se¢cme ve
degerlendirme yapilirken is igin aranan yetkinliklerin kisinin yetkinlikleri ise ¢akistigini tespit
etmek gerekir.Eger s6z konusu is i¢in kiginin nitelikleri gereginden fazla ise bir siire sonra kisi

mutsuz olacak ve yaptig1 isten sikilacaktir.
iletisim Onemli Faktor:

Calisanlarin sirkete bagliliginda 6nemli diger bir faktor de iletisimdir. Sirkette tist
yonetimin ¢alisanlarin ihtiyag ve isteklerinden haberdar olabilmesi ve ¢alisanlarin kendilerini
ifade edebilmesine olanak saglanmasinin, sirket kiiltiiriiniin olusmasinda ve aidiyet duygusunun
olusmasinda olduk¢a biiylik payr vardir. Sorumluluklart calisanlara yaymak ve sirket
vizyonunun organizasyonunun her kademesinde benimsenebilmesi de aidiyet duygusunu artiran
bir bagka unsur. Bu iletisimi saglamak ve calisanlarin goriislerini almada bir yontem de ¢alisan

memnuniyeti arastirmalarinin kullanilmasi.
Ucret Faktorii:

Anket sonuglarina bakildiginda iicret ¢alisanlarin iste kalmasi agisindan ilk sirada yer
almamasina ragmen calisanlar arasinda &nemli bir konudur. Ozellikle kilit noktalarda
calisanlarin {icretlerinin piyasadaki {icret seviyesinden daha az iicret almalar1 engellenmelidir.
Ayrica caliganlarin performanslarinin  ve basarilarinin  6diillendirilmesi ¢aliganin = sirkete
bagliligin arttiracaktir. Bu bakimdan gelismis ve uygulanan performans degerlendirme
sistemleri buna bagli uygulanan prim sistemlerinin olusturulmasi ¢aligsanlarin sirkete bagliligini

arttiran 6nemli unsurlar arasinda yer alacaktir.
Calisanlarin Katiminin Saglanmasi

Katilma, orgiit iiyelerinin genel amaglar dogrultusunda etkili ve rasyonel kararlar
almalarin1 ve onlar1 basarili bir sekilde uygulamalarini1 saglamak i¢in kullanilan bir aragtir. Bir
bagka ifadeyle katilma, karar alma ve uygulama yetkisinin uygulamacilara devredilmesi

siirecidir 1!

%" Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikast, istanbul: 5. Baski, Beta yayim, 1998
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Caligsan tam katilmimi saglamak, kisinin belirli kosullarda insiyatifini ve yaraticiligini
kullanmas1 agisindan olduk¢a Onemlidir. Bu ise bir sistem ve igyeri ortami olusturmakla
saglanir. Diisiincelerini ve fikirlerini saglikli iletisim c¢ergevesinde tartisabilme, kararlara

katilabilme olanag1 bulan calisan, yaraticiligiyla yapilan isin kalitesine kalite katabilecektir.'”

192 Haldun Ersen, Toplam Kalite ve insan Kaynaklar1 Yé6netimi Iliskisi, Istanbul: 2.Baski, Sim Matbaacilik, Mart

1997.5. 97
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3.BOLUM: BANKACILIK SEKTORUNDE CAGRI MERKEZi UYGULAMASI

3.1.Arastirmanin Amaci

Bu bolime kadar anlatilanlar yeni yonetim anlayisinin 6zellikleri, hizmet sektorii
tanimlar1 ve orgiitsel baglilik, aidiyet duygusu yaratmanin teorik bilgileri ile ilgiliydi. Yapilan
bu uygulama calismasi bir hizmet sektorii olan bankacilikta c¢agri merkezi uygulamasinda

caliganlarin sirkete olan bagliliklarinin analizi anlatilacaktir.

Kurumlarin hedeflerine ulagsmalarinda ve basarili olmalarinda en 6nemli faktor hig
kuskusuz ki “’insan °’faktoriidiir. Her kurumun kendine 6zgii bir kiiltiirii vardir ve ¢alisanlarin
bu kiiltire ayak uydurmasi, adaptasyonu kurumun basarisinda ve siirekliliginde 6nemli rol
oynamaktadir. Calisanlar sirket yararina hareket etmelerini saglamak ve onlar1 uzun vadede iste
tutmak oldukca zor bir istir. Calisanlar1 verimli bir sekilde calistirmaya itecek, sorumluluk
almalarmi1 saglayacak, problemleri c¢6zmeleri icin harekete gecirecek ve basarilarini
Odiillendirecek bir ortam yaratmak kurumsal bagliligi olusturmak i¢in yapilacaklarin basinda

gelmektedir.

3.2.Arastirmanin Cercevesi

Aragtirmada Tiirkiye’de ki en biiyiik finans kuruluslarindan biri ele alinmigtir. Koklii bir
gegmige sahip firmada miisteri memnuniyetini saglamak amaci ile kurulan ¢agri merkezi

calisanlarinin baglilik diizeyleri degerlendirilmistir.

T.is Bankas1 A.S. Hakkinda Genel Bilgi

> Cumbhuriyet doneminin ilk ulusal bankas1 Atatiirk’iin direktifleri ile izmir Birinci iktisat
Kongresinde alman kararlar dogrultusunda 26 Agustos 1924 yilinda kurulmustur. Iki
sube ve 37 personel ile hizmete baglamistir.

» Nominal sermayesi 1 milyon TL’ydi. Bu sermayenin fiilen édenen 250 bin TL’lik

boliimii bizzat Atatiirk tarafindan 6denmistir.
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Bu giiniin T.Is Bankasi’nda ise,

» 875 sube

» 9 yurtdist subesi

» 34 genel miidiirlik birimi

»  Yurtdis1 birimleri GMBH ( Almanya 12 sube, Hollanda 2 sube, Fransa ve
Isvigre 1 sube)

» 6,2 Milyar Dolar ana sermaye (Temmuz 2006 biitgesi)

» 15.000 ¢alisan

ile Tiirkiye’nin 6nde gelen finans kuruluslar arasinda faaliyetlerine devam etmektedir.
Sirket Vizyon ve Amaclari

Tiirkiye’de lider, oncli ve gilivenilir bir banka konumunu siirdiirerek miisterilerin,
hissedarlarin ve c¢alisanlarin en ¢ok tercih ettikleri banka olmak.

Amagclar1 ise misteri ihtiyaglarii hizli, etkin ve kaliteli ¢oziimlerle karsilamak,
hissedarlarina yarattiklar1 degeri istikrarli bir bicimde arttirmak ve c¢aligsanlarinin iglerinde en

yiiksek performansi gosterebilmeleri igin tesvik etmek.
3.3.0rneklem Birim ( Cagr1 Merkezi)

Son yillarda o&zellikle teknolojide yasanan hizli gelismeler ve kiiresellesmenin
tetikledigi uluslararasi boyuta taginan rekabet caligma yasaminda da degisime yol agmis;yeni
caligma sekilleri ve ¢alisan profilleri ortaya ¢ikmustir.Yeni ¢aligma sekilleriyle bilinen igyeri ve
is kavramlar1 degismis ¢alisma saatleri esneklesmistir.Bu degisimle birlikte yeni sektorler ve
yeni meslekler ortaya ¢ikmistir.Cagri merkezleri de (call-center) de yeni galisma sekillerinden

biridir.

Cagr1 merkezleri hizmette zaman ve mekan sinirlarini ortadan kaldirdigi i¢in 6zellikle
uluslararasi rekabette sirketlerin tercih ettikleri bir birim olmustur. Cagr1 merkezi tanimlamasi
genis bir ifadeyle miisteri odakli sirketlerin var olan miisterilerine sundugu iiriin ve hizmetlerle
ilgili talepleri karsilamak veya sikayetleri ¢6zmek amaciyla kurdugu telefonla hizmet verdigi

birimlerdir.
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Sirketler bir¢ok yerde sube agmaktansa elemanlarmi tek bir merkezde toplayip daha
verimli hizmet verebilmektedir. Bu sayede sube maliyetlerini de azalttiklarindan karlarimi da
artirabilmektedirler. Yurt genelinde hizmet veren sirketler 6zellikle bankalar yurdun her yerinde

sube agmaktansa tek bir merkezden tiim yurda kesintisiz hizmet verebilmektedirler.

Cagr1 merkezlerinin basarisinda ¢alisanlarinda 6nemli bir rolii bulunmaktadir. Ciinkii
amag¢ miisteriye telefon ile hizmet vermektir. Bu yilizden sadece egitimli ve bilgili olmak basari
igin yeterli degildir. Miisteri temsilcisinden beklenen hizmettir ve temsilcinin gorevini ve
gorevinin gereklerini bilmesi olduk¢a onemlidir. Bu karsilikli iletisimde kullanilan tek arag
kisilerin sesleridir. Miisteri memnuniyetinde kullanilan beden dilini kullanmak burada
imkansiz oldugundan miisteri taleplerini yerine getirirken gerekli bilgi ve donanima
sahip olmanin yaninda giilen bir ses tonu ile hizmet vermesi miisteri memnuniyeti
acisindan onem kazanmaktadir. Burada sirketler icin calisan memnuniyetinin 6nemi
ortaya ¢ikmaktadir. Calisanlarint memnun eden sirketler daha iyi hizmet verecekler ve

buda sirketleri daha verimli ve karli duruma getirecektir.

T.is Bankas1 A.S. Cagr1 Merkezi

T.Is Bankas1 A.S. ¢agr1 merkezi birimini 16.11.2000 yilinda 100 Miisteri Temsilcisi, 1
Seksiyon Miidiirii, 4 Miidiir yardimeisi, 1 Ikinci Miidiir ve 10 Servis yetkilisi ile Istanbul genel
miidiirlik binasinda faaliyete baslamistir. Bu giin 1 Midiir, 2 Grup Midiirii, 6 Miidiir
Yardimeisi, 3 Ikinci Miidiir, 6 uzman,38 Servis yetkilisi ve 315 Miisteri temsilcisi ile

faaliyetlerine devam etmektedir.

T.Is Bankas1 A.S. ¢agri merkezi birimi Ankara’da bir Istanbul’da iki ayr1 bolgede 7 giin
24 saat hizmet vermektedir. Calisanlar 8 vardiya seklinde caligmaktadir. Calisanlar sdzlesmeli
olarak degil Is bankas personeli olarak ise alinmakta ve 2 yil ¢alistiktan sonra diger birimlere
gecebilmektedir. Sirket icinde stirekli egitime dnem verilmekte, yiikselme olanaklar sirket ici
smav ile gergeklesmektedir. Ucretlendirme toplu is sézlesmesi ile belirlenmekte bunun yaninda
saglik, evlenme, erzak gibi sosyal olanaklar ¢alisanlarina sunulmaktadir. Ayrica ¢alisanlar ise
basladiklarindan itibaren sirket hissedari sayildiklarindan yilda bir kez sirket karindan pay

almaktadir.
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3.4.Arastirmanin Yontem ve (")lg:egi

Veriler ve Toplanmasi

Aragtirma verileri, aragtirmaci tarafindan hazirlanan ve 6 s1 demografik olmak iizere

toplam 23 sorudan olugan “Orgiitsel baglilik testi” yardimiyla toplanmustir.

Olgegin giivenilirliginin test edilmesinde Alfa Katsayisindan (Coranbach Alfa)

yararlanilmistir. Yapilan analizlerde 134 cevaplayicidan elde edilen veriler kullanilmugtir.

Yapilan analizler sonucunda 6l¢egin giivenirliligi 0.715 bulunmustur

3.5.Verilerin Coziimii ve Yorumlanmasi

Aragtirma sonucunda elde edilen veri ve bilgiler amaglarimiz dogrultusunda SPSS 10.0
(Statistical Package for the Social Sciences) programi yardimiyla degerlendirilmistir.
Aratirmada "t" testi ve Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) analizlerinden yararlaniimistir.
Elde edilen sonugclar, tablolastirilarak bulgular boliimiinde yorumlanmustir. Arastirmada tiim

bulgular p = 0.05 anlamlilik diizeyinde ve tek yonlii olarak sinanmustir.

Ankete katilanlar hakkinda genel bilgiler

Tablo.1 Calisanlarin Cinsiyetlerine Gore Dagilimi

Cinsiyet Sikhik Yiizde T()‘I;ilii?llesal
Kadin 73 54,5 54,5
Erkek 61 45,5 100,0
Toplam 134 100,0
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Frekans tablosu incelendiginde ankete katilan 134 kisiden 73 tanesinin kadin ve 61 tanesinin

erkek oldugu bunlarinda sirasiyla %54,5 ve %45,5 e karsilik geldigi goriilmektedir

Tablo.2 Calhisanlarin Yaslarina Gore Dagilimi

.. Toplamsal
Yas Sikhik Yiizde Tiinds
18-22 6 4,5 4,5
23-27 95 70,9 75,4
28-33 29 21,6 97,0
33 ve daha fazla 4 3 100,0
Toplam 134 100

Yaglara gore dagilimlara bakildiginda 23-27 yas araliginda 95 kisiyle biiyiikk bir yigilma
gozlenmektedir. Buda toplamin %70,9’una karsilik gelir.33 yas yukarisi ise %3’liikk yiginla en

kiigiik dilimi olusturur.

Tablo.3 Calisanlarin Hizmet Siirelerine Gore Dagilim

Hizmet Siiresi Sikhk Yiizde Toplamsal

Yiizde
0-12 ay 66 49,3 49,3
13-24 ay 31 23,1 72,4
25-36 ay 13 9,7 82,1
37-48 ay 4 3,0 85,1
49-60 ay 1 0,7 85,8
61-72 ay 4 3,0 88,8
73-84 ay 12 9,0 97,8
85-96 ay 2 1,5 99,3
97-108 ay 1 0,7 100,0
Toplam 134 100
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Calisanlarin hizmet siirelerine gore dagilimlar1 incelendiginde yeni elemanlarin siklig1 dikkatten
kagmamaktadir.%49,3 ile neredeyse yigmin yarisini olusturan bu grubun c¢alisma stireleri 0-

12ay arasinda degismektedir.

Medeni hallerine gore gruplandirilan kisilerin istatistiksel bulgular1 Tablo 4’e

yansitilmistir.

Tablo.4 Calisanlarin Medeni Hallerine Ait Bulgular

Gruplar Denek Sayisi Aritmetik Standart
(N) Ortalama (Xx) Sapma (o)

Bekar 104 81,18 10,91

Evli 30 77,13 12,63

Calisanlarin Medeni Hallerine Ait Daire Grafigi:
Ankete katilan kisilerin medeni hallerine gore dagilimlart asagidaki daire grafiginde

gosterilmistir
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m.hali
evli 22,39y, 5 berar
evli

Pies show counts

bekar 77,61%

Tabloya bakarak evli ve bekér caliganlarin orgiite baglilik puanlar1 ortalamalarmin sirasiyla
81,18 ve 77,13 oldugu gozlenmis, aralarindaki farkin 4,05 oldugu saptanmistir. Bu farkin
anlamli olup olmadigini sinamak amaciyla iki bagimsiz ortalama arasindaki fark icin tek yonlii

“t testi” uygulanmis ve bununla ilgili sonuglar Tablo 5 de verilmistir.

Tablo.5 Medeni Durum ile Orgiite Baghlik Arasindaki iliskinin Tespiti

Varyansin Esitliginin
Analiz Edilmesi Ortalama Esitligin Test Edilmesi

F Sig T DF| P |X1-x2

Ho:c1?= 622 0,222 0,639 1,727 132 0,087 | 2,345

Hi: 61°# 622 1,593 42,287 | 0,119 | 2,345
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Buna gore kurulan hipotezler;

Ho: Evli ve Bekarlarin 6rgiitsel baglilik puanlari arasinda anlamli fark bulunmamaktadir.

Hzi: Evli ve Bekarlarin orgiitsel baglilik puanlar1 arasinda anlamli fark bulunmaktadir.
Test sonuglarimi igeren tablolar incelendiginde bulunan p(sig) degerinin, anlamhilik diizeyi
0=0.05"ten biiyliik olmasi nedeniyle kurulan Ho hipotezi red edilemez. Dolayisiyla orgiite

baglilik medeni duruma gore farklilik géstermez yorumu yapilabilir.

Ankete katilan kisilerin cinsiyete gore dagilimlar1 asagidaki daire grafiginde gosterilmistir.

cinsiyet
B bayan
B erkek

Pies show counts

45,52%

,48%

Cinsiyete gore gruplandirilan kisilere ait istatistiksel degerler Tablo6’da verilmistir
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Tablo.6 Cinsiyete Ait Bulgular

Gruplar Denek Sayisi Aritmetik Standart
N) Ortalama (x) Sapma (o)

Bayan 73 78,17 11,36

Erkek 61 82,78 11,01

Tablodan da anlagilacag1 gibi bayanlar ve erkeklerin orgiite baglilik puanlar1 arasindaki fark
4,61dir. Bu farkin anlamli olup olmadigini anlamak i¢in T-testi uygulanmistir. Test sonuglari

Tablo 7 de verilmistir.

Kurulan hipotezler;

Ho: Bayanlarin ve erkeklerin orgiitsel baglilik puanlari arasinda anlamli fark bulunmamaktadir.

Hi: Bayanlarin ve erkeklerin orgiitsel baglilik puanlar1 arasinda anlamli fark bulunmaktadir.

Tablo 7.Cinsiyet ile Orgiite Baghhk Arasindaki Iliskinin Tespiti

Varyansin Esitliginin

Analiz Edilmesi Ortalama Esitligin Test Edilmesi

F Sig T DF P X1-X 2
Ho:s1=022 | 0,009 0,926 | -2371 |132 [0,019 |-4,6088
Hi: 61% 622 2,378 [ 129 0,019 |-4,6088

Test sonuglarimi igeren tablolar incelendiginde bulunan p(sig) degerinin, anlamhilik diizeyi
a=0.05"ten kii¢iik olmasi nedeniyle kurulan Ho hipotezi red edilir. Orgiite baghilik cinsiyete
gore farklilik gosterir sonucuna varilir. Erkeklerin baglilik puan ortalamasi bayanlarinkine

oranla daha biilylik oldugundan erkekler ¢alistiklar: kuruma daha baglidir yorumu yapilabilir.
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Tablo 8.Orgiite baghhk ile Cahsanlarin Ogrenim durumu arasindaki iliskinin

tespiti:
ANOVA

YENI

Sum of

Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups | 3915,925 4 978,981 9,448 ,000
Within Groups 13366,858 129 103,619
Total 17282,784 133

Yukaridaki tabloda orgiite baglilik ile calisanlarin 6grenim durumu arasindaki iligkinin anlamli
veya anlamsiz oldugunu belirlemek amaciyla Anova testi uygulanmistir. Yapilan
karsilagtirmalar sonucunda en az birisi anlamli oldugunda ANOVA sonucu da anlamli bulunur.
Bu durumda hipotezler;

Ho: Calisma siireleri agisindan orgiitsel baglilik ortalamalari arasinda fark yoktur

H1:Caligma siireleri agisindan orgiitsel baglilik ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Tablo sonuglar1 incelendiginde sig= ,000 belirlenmistir. Sig<a bulunur ve bu durumda Ho
hipotezi red edilir. Ortalamalar arasinda anlaml fark oldugu sonucuna ulagilir. Yani ¢alisanlarin

O0grenim durumunun orgiite olan baglilig1 olumlu yonde etkiledigi anlagilmistir.

Tablo.9 Orgiite Baghlik ile Cahisanlarin Calisma Siireleri Arasindaki iliskinin

Tespiti:
ANOVA

TOPBAG

Sum of

Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups | 3122,304 28 111,511 ,827 712
Within Groups 14160,479 105 134,862
Total 17282,784 133
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Tek yonlii varyans analizi (ANOVA) normal dagilimli bir seride {i¢ ve daha fazla bagimsiz
ortalama arasindaki farkin manidarligmin hesaplanmasinda kullanilir. Bu sebepten dolayi,
yukaridaki tabloda orgiite baglilik ile ¢aligma siiresi arasindaki iligkinin anlamli veya anlamsiz
oldugunu belirlemek amaciyla Anova uygulanmigtir. ANOVA tek basina ii¢ veya daha fazla
grubun aritmetik ortalamalarini kiimiilatif olarak karsilastirir; bu karsilagtirmalardan en az birisi

anlamli oldugunda ANOVA sonucu da anlamli bulunur. Bu durumda hipotezler;

Ho: Calisma siireleri agisindan orgiitsel baglilik ortalamalar1 arasinda fark yoktur

H1:Calisma siireleri agisindan orgiitsel baglilik ortalamalari arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Tablo sonuglart incelendiginde sig>c bulunur ve bu durumda Ho hipotezi red edilemez,
ortalamalar arasinda anlamli fark yoktur yorumu yapilir. Yani ¢alisma siireleri orgiite olan

baglilig1 etkilemez sonucuna varilir

Tablo.10 Orgiite Baghhk ile Cahsanlarin Degistirdikleri Is Sayis1 Arasindaki
Iliskinin Tespiti:

ANOVA
TOPBAG
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 572,795 6 95,466 126 ,630
Within Groups 16709,988 127 131,575
Total 17282,784 133

Ayni sebeplerden Gtiirii ankete katilan kisilerin ¢alistiklari isin kagincr isleri oldugu ile orgiite

bagliliklar1 arasindaki iligkinin belirlenmesinde Anova testi kullanilir. Kurulan hipotezler;

Ho: Is say1s1 bakimindan 6rgiitsel baglilik ortalamalari arasinda fark yoktur

H1: Is say1s1 bakimindan 6rgiitsel baglilik ortalamalari arasinda anlaml bir farklilik vardar.
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Tablo sonuglar incelendiginde sig>a olarak gézlenir. Bu durumda kurulan Ho hipotezini kabul
edilir. Caligsanlarin degistirdikleri is sayis1 orgiite olan bagliligin bir 6l¢iisii degildir seklinde

ifade ederiz.

ISLETME iCiN GENEL DEGERLENDiIiRME

Yapilan analiz sonucunda ¢alisanlarin 23-27 yas araliginda yiizde 70,9 ile biiyiik bir
yigilma gosterdigi gozlenmistir. Ayrica grubun yiizde 49,3’niin 0-12 aydir sirkette ¢alistigi
goriilmektedir. Buradan anlasilacagi {izere birimde c¢alisanlarin biiyiik ¢cogunlugu geng ve kisa
stireli calisanlardan olugmaktadir. Ayrica calisanlarin biiyiikk boliimiiniin ilk isi oldugu
goriilmektedir. Cagri merkezlerinde calisan sirkiilisyonunun ¢ok olmasi ¢alisan profiline kisa

stireli, yas ortalamasinin geng ve genellikle ilk ¢caligma deneyimleri olarak yansimaktadir.

Orneklem grubunun anket sonuglarma goére medeni durumun 6rgiite baglilikta bir etken
olmadigin1 gosteriyor. Ancak cinsiyete baktigimizda erkeklerin baglilik puan ortalamasinin
bayanlarinkine oranla daha biiyiik oldugu dolayisiyla erkeklerin bagliliklarinin daha yiiksek
oldugu goriilmektedir. Orneklem profiline bakildiginda evli olanlarmn yiizde 65 nin bayan
oldugu gorilmektedir. Yapilan testte bu sirkette g¢aligmanizi siirdiirmenizin en biiyiik nedeni

nedir diye sorulmus ve ii¢ secenek sunulmustur.

s Giivenligi
2)Sosyal olanaklar
3)Ucret

Bu soruya erkeklerin yiizde 71’1 ig giivenligini, bayanlarin ise yiizde 65’i sosyal
olanaklar1 belirtmislerdir. Buradan erkeklerin sirkette bagliliklarinda is giivenliginin yani
kendilerini giivende hissetmelerinin dnemli rol oynadigini sdyleyebiliriz. Ikinci olarak sosyal
olanaklar1 belirmislerdir. Yani erkeklerin sirkette kalmalarinda kendilerini giivende hissetmeleri

ve sosyal olanaklarindaki memnuniyet etkili oluyor.
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Yapilan analizde bayanlarin sirkete baglilig1 erkeklere oranla daha az goriinmesine
karsilik bayanlarin da biiyiik ¢ogunlugu kurumun sagladigi sosyal olanaklarin 6zellikle saglik,
evlilik ve erzak gibi yardimlarin ¢aligmalarimi siirdiirmelerinde etkili oldugu goriilmiistiir.
Ozellikle saglik yardiminda genis bir kapsam saglayan ve calisanlarindan saglik konusunda
herhangi bir katki alinmadan saglanmasi ¢alisanlarin bu iste ¢alismay1 siirdiirmesinde 6nemli bir
etken olarak karsimiza ¢ikiyor. Bu sonucun ¢ikmasinda arastirmaya katilan evlilerin igerisinde

yiizde 60 ile bayanlarin gogunlukta olmasini gosterebiliriz.

Ucret hem bayanlarda hem erkek calisanlarda en son etken olarak gosterilmistir.
Buradan ¢alisanlarin bu iste ¢aligmalarinda {icretin en son faktdr oldugu goriilmektedir. Buradan
is giivenligi ve sosyal olanaklarindaki memnuniyetin {icretteki memnuniyetsizligini bir dlglide

ortadan kaldirdigini séyleyebiliriz.

Aragtirmaya katilan 6rneklem grubunun yiizde 80,5’ {iniversite mezunu bir gruptan
olusmaktadir. Ogrenim durumuna gére bakildiginda calisanlar igin dgrenim durumu ile drgiite
baglilik arasinda olumlu bir iligki oldugu gozlenmistir. Egitim diizeyi arttik¢a orgiite bagliligin
arttig1 goriilmiistiir. Bugiin Tiirkiye’de liniversite mezunu sayisinin fazla olmasi ve issizligin
artmasi Universite mezunlart arasinda kurumsallagmis biiyiik firmalarda ¢aligma olanagi elde
etmek biiyiik bir sans olarak goriilmeye baglanmistir. Calisanlaria sagladigi sosyal olanaklar
ile bilinen T.Is Bankasi A.S.calisanlar1 da Kkariyerlerine Tiirkiye'nin en bilyiik finans

sirketlerinden birinde baglamaktan olduk¢ca memnun goriinmektedirler.

Cagr1 merkezi birimleri genellikle firmalar tarafindan bu isi yapan tageron firmalardan
satin alma veya sozlesmeli personel calistirma ile karsimiza gikiyor. Maliyetlerin yiiksek olusu
ve uzun siireli bu isin yarattigi saglik sorunlart nedeniyle firmalar bu yontemleri tercih
ediyorlar. Ancak arastirma yapilan bankanin ¢agri merkezi biriminde caliganlar ise alinirken
banka personeli olarak ise almmmakta ve bankanin sagladigi tiim imkanlardan
yararlanmaktadirlar. Belli bir siire sonunda bankanin diger birimlerine gegebiliyorlar. Bu da
calisanlarda kendilerini ¢agri merkezi calisan1 degil de banka g¢alisan1 olarak gordiiklerinden

bagliliklarinda olumlu olarak etki ediyor.
Ayrica aragtirma yapilan bankanin mevcut hisselerinin %23 gibi bir kisminin ¢aligsanlara

ait olmasi, bankanin karindan yilda bir kez pay almalar1 calisanlarin sirket g¢ikarlarini iist

diizeyde tutmasinda ve daha verimli ¢aligmasinda etkili olmakla beraber bankay1
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sahiplenmelerini de beraberinde getiriyor. Ayrica banka biinyesinde kurulmus olan emekli
sandiklart ¢alisanin emekliliginde normal emeklilik maaslar1 yaninda bankadan da ayrica maas
almalarina olanak taniyor buda ¢alisanin gelecek kaygisinin azalmasi olarak kendini gosteriyor.

Bu da bagliliklarint olumlu y6nde etkileyen bir diger faktor olarak karsimiza gikiyor.

Aragtirma yapilan bankada cagri merkezi biriminde kariyer olanaklari banka genelinde
oldugu gibi sirket i¢i sinav ile saglanmaktadir. Sinav degerlendirmelerinde ¢alisanlar genel bir
sinava tabii tutulmakla birlikte temsilcinin yil iginde sergilemis oldugu performans sinava
giriste ve sinav sonucunda etkili olmaktadir. Banka geneline bakildiginda yiikselme
olanaklarinin smav ile gerceklestirilmesi ¢alisanlar tarafindan olduk¢a olumlu karsilanmakta ve
bunun tarafsiz bir yontem oldugunu diisiinenlerin sayis1 tiim ¢alisanlar igerisinde oldukca fazla
oldugu goriilmektedir. Diger faktorler kadar olmasa da bu durum ¢alisanlarin bagliliginda

olumlu bir etki yapmaktadir.

T.is Bankasi A.S. sirket kiiltiiriinii calisanlarma benimsetmis ve c¢alisanlar arasinda
informel olarak bir Is Bankas kiiltiirii olusmustur. Kurum sadakati kiiltiirel degerlerle, orgiitsel
baglilik ise is ve basariyla yakindan iligkilidir. Bir kuruma olan baglhlik, ¢alisanin o kuruma
olan iiyeligini siirdiirme istegidir. Orgiitsel baglilik, sadakate oranla daha kapsamli ve daha
giiclii bir duygudur. Calisanlarin, sirket ¢ikarlarini kendi gikarlarindan iistiin gérmesi, kurumun
amag ve degerlerini benimsemesi, kurum i¢in ekstra ¢aba harcamaya hazir olmasi ve kurumda
kalmaya istekli olmas1 seklinde tanimlanabilir. Iste kurumsal baglilik ve sadakat duygularmin Is
bankasi ¢aliganlar1 arasinda “Is Bankali olmak’” deyimiyle kendiliginden olusan bir baglilik
olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Bu da Is Bankasinda calisanlarin orgiitten ayrilma oraninin

oldukga diisiik olmasi ile kendini géstermektedir.

126



SONUC

Bilgi ¢aginda bilgi ve birey on plana ¢ikmakta, calisma iligkilerinde ve yonetim
sekillerinde 6nemli gelismeler yaganmaktadir. Diinya ¢apindaki zorlu, kiiresel rekabet; bireysel
ve kurumsal degisimin ne kadar gerekli oldugunun giderek daha iyi anlagilmasini saglamistir.
Bu degisimlere ayak uyduramayan insanlar, iriinler ve isletmeler ¢ok ge¢meden devre disi

kalma tehlikesiyle karsi karsiya kalacaktir.

Yogun rekabet kosullarinda isletmeler ¢alisanlarini en etkin ve verimli sekilde
kullanmalar1 gerekmektedir. Isletmeler belirlenmis hedef ve amaglara ancak yiiksek is tatminine

sahip c¢alisanlarla ulasabilirler.

Hizmet sektoriine duyulan ihtiyacin her giin daha da artmasi sektdriin Onemini ve
sorunlarin1 da giindeme getirmistir. Global ekonomiyle ©6ne c¢ikan uluslar arasi rekabet,
isletmelerin  hizmetlerinde farklilasarak One ¢ikmalarina neden olmustur. Hizmetlerin
sunumunda insan faktorii olduk¢a onemlidir. Cilinkii sektor insan faaliyetleriyle sekillenen ve
yonlendirilen bir sektordiir. Kaliteyi gelistirmek ve miisteri beklentilerini tatmin etmek icin
calisanlarin motive edilmesi, yeterliliklerinin arttirilmasi ve kilit noktada calisan bireylerin

sirkette tutulmasi 6nem kazanmuistir.

Glinlimiizde iggorenlerin yaptiklar isten ve caligtiklart Orgiitten memnun olmalarini
saglamak, artik Orgiitler tarafindan mal veya hizmet iiretmek kadar 6nemli rol oynamaktadir.
Ciinkii sirkete duyulan baghiligin yiliksek olmasi orgiit performansim pozitif olarak etkiledigi
goriilmiigtir. Bu baglilik duygusunun gelismesi devamsizlik, ise ge¢ gelme veya ayrilma gibi
istenmeyen sonuclar1 azaltirken; liriin veya hizmetin kalitesini arttirdigi tespit edilmistir.

(%]

Calisanin kendisini Orgiite yakin hissetmesi ve orgiitle biitliinlestirmesi yani “’ait olma
duygusu’’ orgiitlerde 6nem kazanmustir. Orgiitsel deger ve amaglara giiclii inanglar ve

kabullenmeler; 6rgiit yararina ¢aba sarf etmelerini ve orgiit devamlilig1 istegini arttiracaktir.

Calisan baghligmin arttirilmasinda bir¢ok unsur dikkati ¢ekmektedir. Bunlardan en
onemlileri yapilan ig i¢in takdir gérme, is ortaminda sorumluluk alma ve kendilerini olaylarin
icerisinde hissetme, Orgiit igerisinde ulagilabilir iletisimin kanallarmin varligi, iyi bir maas,

kariyer, egitim olanaklari gibi konular géze ¢arpmaktadir.
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Orgiitsel baghlik alaninda yapilan arastirmalar ve birgok kaynakta yer alan bilgilere
gore Orgiitiin ¢aliganlarimi firma igerisinde tutma ve baglhiligim arttirmada izlemeleri gereken

yollarin ana gergevesi belirtilmistir.

Caligsanlarin orgiit icerisinde kalma siirelerini artirmada kisilerin yeteneklerine gore
yetenek bazli ise alimlarin 6nemli o6l¢iide etkili oldugu belirlenmistir. Biiyiik firmalarin
glinimiizde uyguladigi yetenege dayali ise alim tekniklerini uygulamalari ile aday — pozisyon
uyumunu en etkili bi¢imde saglamaktadirlar. Bu yontem ile kisi yaptig1 isten tatmin olmakta,

isine ve dogal olarak orgiite bagliliginda olumlu etkiler olusmaktadir.

Calisanlarin yeteneklerine uygun olarak ise alimlarindan sonra bireyin yaratici ve teknik
acidan kendilerini gelistirebilecekleri kariyer olanaklari ile desteklenmeleri orgiitsel baglilikta

bir diger 6nemli unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Ucret tek basina bir faktdr olmamakla beraber bireyin orgiite bagliliginda énemli bir
faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Tatminkar bir ticret yaninda verilecek ek kazanglar bireyin
oOrgiit icerisinde kalma siiresini uzatmakla birlikte orgiite baglhiligimi da olumlu yonde etkiledigi
goriilmektedir. Ozellikle yetenekli calisanlarimi elde tutmak isteyen firmalar icin yetenekli
calisanlarina saglayacaklar tatminkar {icretin bireyin firma igerisinde kalma isteginde onemli

bir rol oynamaktadir.

Sirket i¢i iletigimin agik olmasi ¢aliganlar arasi bilgi paylagiminin saglanmasi ve orgiit
igerisinde geri bildirim saglayan firmalarin ¢alisanlarina deger verdigini gdsteren bir 6lgiidiir.
Caliganlar sirket igin sarf ettigi ¢cabanin sirket yonetimi tarafindan fark edilmesini, galigan ile
yonetim arasinda iletisim kanallarmin agik olmasinmi ve fikirlerini agik¢a ifade edebilmeyi
isterler.Bu durumda calisanlar kendilerini ¢alistiklar1 sirket ile bir biitiin olarak hissedebilmekte

bu da orgiite olan bagliliklarini arttirmaktadir.

Ayrica caliganlar firma igerisinde farkli pozisyonlarda kendilerini gosterebilmeyi ve
yaraticiliklarinin ~ desteklenmesini  istemektedirler. Farkli alanlarda c¢alisma olanaginin
saglanmasi ve bu alanlarda da basar1 gosterebilmesi bireyin motivasyonunu artirmakta bu da

orgiite olan bagliligini arttirmaktadir.
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Orgiitler ilk ise alimlarda isin Ozelliklerine gdre eleman secimi ile baslatacaklari
orgiitsel baglilik siirecini kisinin maddi ve maddi olmayan ihtiyaglarini dikkate alarak ve orgiit

icerisinde kurulacak etkin bir iletisim ile arttirabileceklerdir.
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Admiz Soyadimiz:*
Yasiniz:

Ogrenim Durumunuz:
Calisma Siireniz:
Medeni durumunuz:
Bu Kaginci Isiniz:

Cinsiyetiniz:

Kesinlikle Katilmiyorum(1) Ne katiliyorum ne katilmiyorum(4)
Katilmiyorum(2) Kismen katiliyorum(5)

Kismen Katilmiyorum(3) Katiliyorum(6)

Kesinlikle katiliyorum(7)
1-Kariyerimi bu sirkette tamamlamaktan mutlu olurum.
2-Sirket digindaki insanlarla onu tartigsmaktan hoglanirim.
3-Bu sirketin problemlerini gergekten kendi problemim gibi hissediyorum.

4-Bu sirkete bagli oldugum gibi bagka bir kiitiiphaneye de kolayca baglanabilecegimi
diistinliyorum.

5-Kendimi bu sirkette ‘ailenin bir iiyesi gibi’ hissetmiyorum.

6-Kendimi duygusal olarak bu sirkete bagli hissetmiyorum.

7-Bu sirketin benim i¢in biiyiik bir kigisel anlami1 vardir.

8-Kendimin bu sirkete giiglii bir sekilde ait oldugunu hissetmiyorum.
9-Yeni bir is bulmadan bu isten ayrilirsam olabileceklerden korkmuyorum.
10-Istegimle olsa bile bu isten ayrilmak benim i¢in ¢ok zor olacak.

11-Su anda bu sirketteki isimi birakmaya karar verseydim hayatimin biiyiikk bolimi
mahvolurdu.

12-Bu isten yakin gelecekte ayrilmak benim i¢im ¢ok maliyetli olmaz.
13-Bu sirkette bu ise baglamam bir arzunun oldugu kadar bir gerekliligin de sonucudur.

14-Bu sirketteki isimi birakmaya karar verirsem c¢ok az seceneg§im olduguna
inaniyorum.

15-Bu isi brrakmamin olumsuz sonuglarindan biri disaridaki mevcut alternatiflerin
kisitlt olmasidir.
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16-Bu sirketteki isime devam etmemin asil sebeplerinden biri isi birakmanin ciddi
kisisel kayiplar gerektirecegidir; baska bir yer burada sahip oldugum faydayi bana
saglayamaz.

17-Kendimi bu organizasyona bu kadar koymasaydim(katmasaydim), baska bir yerde
calismay1 degerlendirebilirdim.

Bu sirkette ¢alismanizi siirdiirmenizin en biiyiik nedeni nedir?
)is Giivenligi

2)Sosyal olanaklar
3)Ucret

* Psychometric Properties of Allen and Meyer’s Organizational Commitment Scale
Malaysian Journal of Library & Information Science, Vol.11, no.1, July 2006: 89-101
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