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INSAN KAYNAKLARINDA CALISAN MEMNUNIYETI VE BIR ORNEK
OLAY
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Eyliil, 2009

Isletmelerin zorlasan piyasa kosullar1 icinde rekabet gii¢lerini koruma yollarindan
biri, sahip olduklar1 isgdren giiclinii gelistirmek ve kalifiye iggorenlerin isletmeden
ayrilma nedenlerinin 6niine gegmektir. Kurumlarin sahip olduklari isgdren giiciinden
daha etkin bir sekilde yararlanabilmeleri ve ¢alisanlarini ellerinde tutabilmelerinin bir
yolu ise c¢alisgan memnuniyetinin belli bir seviyede tutulmasidir. Bu sebeple bu
arastirmada, ¢alisan memnuniyeti kavraminin etkilendigi ve kavramin etki ettigi
faktorlerin irdelenmesi amaglanmis ve konu ile ilgili olan calisma hayatindaki

uygulamalar ortaya ¢ikartilmaya ¢alisilmistir.

Calismanin ilk boliimiinde, ¢alismanin amaci, 6nemi ve konunun islenme sekli ile
ilgili olarak bilgi verilmis, ikinci boliimde arastirmada kullanilan genel kavramlardan
bahsedilmis, {li¢iincii boliimde, dncelikle memnuniyet kavramina aciklik getirilmeye
calisilmig, ardindan memnuniyet kavramimi etkileyen faktorler ve memnuniyet
kavraminin ¢alisma hayatinda etkiledigi olgular a¢iklanmistir. Calismanin dordiincii
bolimiinde, 7 farkli firmanin ¢alisan memnuniyeti siire¢lerini yoneten insan
kaynaklar1 yoneticileri ve sorumlular ile yapilan miilakatlardan elde edilen bulgular
aciklanarak firmalarin uygulamalarindan bahsedilmistir. Calismanin son boliimde ise
elde edilen bulgular degerlendirilmistir. Sonug olarak bu calismada, kurum icindeki
memnuniyet seviyesinin hedeflenen diizeylere c¢ikartilmasi ve korunmasi igin

memnuniyet kavraminin tim yonleri ortaya konulmak istenmistir.

Anahtar Kelimeler: Memnuniyet, Performans, Isgéren Devir Hizi, Devamsizlik,

Isgdren Saglig
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ABSTRACT

IMPORTANCE OF EMPLOYEE SATISFACTION IN FOR HUMAN
RESOURCES AND A FIELD APPLICATION

Can Burak Oger

September, 2009

In today’s ever getting hard business environment, corporations improve their work
force and try nnot lose their qualified work force in order to be strong in
competetion. One of the significant way for corporations to utilize their work force
more effective and keep their employees at hand is to keep employee satisfaction at
certain levels. In this research, it is aimed to give the factors that effect employee
sastifaction and results of the employee satisfaction. Also in this, worklife

applications tried to be revealed.

In the first chapter of the study, aim, importance and the structure of the study of the
is given to the reader. At the second chapter, general terms included in the study has
been told to the reader. Third chapter inludes, definition of the term satisfaction
initially, then, main components of work life and personal traits which effect
satisfaction level of employees are explained. In the end of the third chapter, the
components of work life that are effected by satisfaction are defined. The fourth
chapter of the study is focused on evaluation of interviews conducted with the
managers and responsibles who are in charge of running employee satisfaction
processes. Final chapter consolidates knowledge from literature and interviews and

concludes the acquired knowledge of employee satisfaction.

Key Words: Employee Satisfaction, Performance, Employee Turnover Rate,

Absenteeism, Employee Health
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ONSOZ

Calisma hayati kurumlar arasi rekabetin ve ekonomik kosullarin zorlamasiyla hem
maddi hem de manevi anlamda gittikce zorlu hale gelmektedir. Buna ilave olarak
tiim is hayatinda kabul goren baska bir gercekte, kurumlari bu zorlu ortamda farkli
kilanin, sahip oldugu insan giiciidiir. Giinliikk yasantisinin ¢ogunu calisarak gegiren
modern insanin, bu farki yaratabilmesi, firmalarinin isgorenlerine verdigi destekle
miimkiin kilinabilmektedir. Ayrica, calisma hayatinda, isgdrenlerin islerine isteyerek
gidip gelmeleri ve yaptiklar1 islerden keyif almalari, yalnizca isletmelere avantaj
saglamakla kalmamaktadir. Bunun sebebi, yaptig1 isten ve isyerindeki sosyal
ortamdan keyif alan iggérenlerin, is disinda bulunduklar1 sosyal ortamlara da olumlu
yonde katki saglayacak hem maddi hem de manevi giicii buluyor olmalaridir.
Boylece ¢alisan memnuniyeti kavrami nihai olarak, toplumun her kesimi i¢in yarari
olan bir olgu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu c¢alismanin, organizasyonlardaki
kademesi ne olursa olsun tiim isgorenlerin farkindaliliklarini arttirmasini temenni

ederim.

Caligmam siiresince, sabirlar1 ve moral destekleriyle daima yanimda olan Annem,

Babam ve Oguzhan GUNDOGDU?” ya tesekkiirii borg bilirim.

Istanbul; Eyliil, 2009 Can Burak OGER
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1. GIRiS

Giliniimiiz kosullarinda gerek o6zel, gerek kamu, gerekse de sivil toplum
kuruluslarmin tiimiinde gegerli bir olgu vardir; “Farki insan yaratir.” Ozel sektdrde
faaliyet gosteren firmalar, cetin piyasa kosullari icerisinde birbirleriyle rekabet
etmeye ¢aligirken, bu yarista avantaji ele gegirenler, bunu ¢alisanlarinin 6zverileri ve
zekalartyla saglamaktadirlar. Kamu kuruluslar1 arasinda, daha 1iyi hizmet
verebilenleri, bunu hizmet ettikleri toplumu anlayan ve sorunlarini fark eden ydnetici
ve calisanlartyla yapabilmektedirler. Dolayisiyla, isletmelerin fark yaratmalarini
saglayan bu c¢alisanlar, isletmelerin en paha bicilmez ve yeri doldurulamaz varliklar
haline gelmektedirler. Boylesine kiymetli ve taklit edilemez bir kaynak olan insan
sermayesini hi¢cbir organizasyon kaybetmek istemez. Buna ragmen, kimi isletmeler
cok kiymetli bu varliklarini ellerinde tutmayr da basaramazlar.  Yoneticiler,
kaybedilen bu insanlarin ardindan, neyin yanlis oldugunu anlamak i¢in baktiklarinda
karsilarina ¢ikan baglica nedenlerden biri calisanlarin onlar1 elde tutmaya yetecek
diizeyde memnun edilememeleri oldugu gercegidir. Bazi durumlarda ise yoneticiler
Ozenle secilip yerlestirilmis ve {izerlerine yatinm yapilmis isgorenlerinden
bekledikleri ¢iktilari alamadiklarinin farkina varirlar. Yine sorunun kaynagina
inildiginde, genellikle karsilagilan yanit, isgdrenin yeteri kadar memnun edilmedigi

oldugudur.

Memnuniyet kavrami, insanin hayatin her alaninda yapmis oldugu secimleri dolayl
ya da dogrudan etkileyen bir durumdur. Ne yazik ki ¢alisanlar i¢in gecerli olan
baska bir ger¢ek daha vardir. Calisanlar memnun olabilmek i¢in her zaman karar

verme ve se¢cme giiciine sahip degillerdir. Bir¢cok calisan i¢in ¢ogu zaman gecerli



olan, neden memnun olmas1 gerektigi Onlerine baskalar1 tarafindan koyulan
durumlardir. Bu ise hem insan dogasi i¢in idealden uzak hem de giinlimiiz is hayati
kosullarinin degistirilemez bir pargasidir. Dolayisiyla burada esas gorev, isgorenleri
neyin memnun edecegine karar verme giicline sahip olan yoneticilerdedir.
Yoneticilerin ¢alisanlarin memnuniyetini etkileyecek kararlar almalari, firmaya hig
ummadig1 kadar biiyiik yararlar getirebilir. Ama unutulmamalidir ki alinan kararlar

isletmenin hi¢c ummadig1 maliyetlere katlanmasina yol agabilir.

Rekabetin ve taleplerin bu denli g¢etin oldugu giiniimiiz is hayatinda, isletmelerin
hedefledikleri basarilara ulasmalarinda en biiyiik itici giiclerinden biri sahip oldugu
insan sermayesidir. Bu sermaye ne kadar iyi yonetilirse elde edilecek sonuglar
isletmeyi o denli ileriye tasiyacaktir. Bu sermayenin iyi bir sekilde yonetilmesi i¢in

gereken, yegane olmasa da dnemli araglarindan biri ise memnuniyettir.

Bu arastirmada, kurumlar i¢in 6nemi her gecen giin artmakta olan insan kaynaginin
memnuniyetini etkileyen faktdrler ve memnuniyetin seviyesine bagli olarak kurumu
etkileyen sonuglar incelenmistir. Caligsmanin ilk boliimiinde konuya giris yapildiktan
sonra, ikinci boliimde insan kaynaklar1 yonetimi, stratejik insan kaynaklar1 yonetimi
ve calisan memnuniyeti kavramlari aktarilmistir. Calismanin tgiincii boliimiinde
arastirmanin  konusu olan c¢alisan memnuniyeti kavrami agiklanmis, calisan
memnuniyetini etkileyen kurumlara bagli ve calisanlara baglh faktorler ayr1 ayr
aktarilmistir. Yine {iciincii boliim i¢inde ¢alisan memnuniyeti kavraminin sonuglari
isletmelerin kazanglart ve katlanmak zorunda olduklar1 maliyetler agisindan ele
alarak anlatilmigtir. Calismanin son boliimiinde ¢alisan memnuniyeti konusunda
goriigiillen 7 farkli firma tanitilmis, insan kaynaklari yapilart ve uygulamalar
aktarilmistir. Sirketler ve insan kaynaklar1 yapilar1 hakkinda bilgi verilmesinin
ardindan yapilan goriigmelerin sonucunda elde edilen bulgular aktarilmis ve
arastirmada ortaya c¢ikan farkli noktalara deginilmistir. Son boliimde, literatiir
arastirmasindan da yararlanilarak goriismeler sonucunda elde edilen bulgular

yorumlanmastir.



2. GENEL KAVRAMLAR

2.1. Insan Kaynaklar1 Yénetimi

Isletme faaliyetlerinin yiiriitiilmesi i¢cin baslica dért kaynak s6z konusudur. Bunlar;
insan kaynagi, fiziksel kaynaklar, finansal kaynaklar ve teknolojik kaynaklardir.
Kurumlarin etkili bir sekilde calisabilmeleri i¢in bu kaynaklarin amaca yonelik
kullanim1 6nem tasimaktadir. insan kaynaklarmin ydnetimi, bu kaynagin isletme
amacina hizmet edecek bicimde kullanilmasin1 amaclayan ¢ok kapsamli bir faaliyet

alanidir.

Insan kaynaklar1 kavrami; giiniimiizde orgiitlerin mamul ve hizmet iiretimi olarak
tanimlanan hedeflerine varmak amaciyla kullanmak zorunda olduklar1 baslica
kaynaklardan birini olusturmaktadir’. Insan kaynagi, kurumlarm hedefledikleri
tiretim ve hizmet faaliyetlerini yerine getirebilmeleri i¢in gereken kaynaklardan en
vazgegilmez olanidir. Insan kaynagi denildiginde bu kavramin kapsamini, kurumun
organizasyon yapisi i¢inde en iistte bulunan yoneticilerinden, organizasyonun en alt

seviyesinde bulunan isgorenlere kadar tiim ¢alisanlar1 olugturmaktadir.

Caligma hayatinin sinirlart i¢inden bakildiginda, fonksiyonel olarak genis anlaml
insan kaynaklart kavrami, isletmede gorev alan isgdrenlerin verimli ve uyumlu
bicimde galigmasini saglayan, isletmenin amacglarina varmasini kolaylastiran faaliyet
ve ugraglarin tiimiine birden verilen addir. Dar anlamda insan kaynaklar islevi ise,
isgorenlerin ise alimindan degerlenmesine, egitimine, yiikseltilmesinden bir baska ise

atanmasina, Ucretlerinin verilmesinden disiplin ve saglik islerinin yiiriitiillmesine

" Tugray Kaynak, insan Kaynaklar1 Yonetimi (istanbul: Dénence Basim ve Yayim Hizmetleri,
1998), 15.



kadar uzanan g¢aligma alanina iliskin politikalarin, ilkelerin saptanmasi, kararlarin

alinmasi ve tekniklerin yiiriitilmesidir®.

Gilintimiizde isletmeler, daha yogun bir rekabet ortaminda ve kiiresel bir diinyada
faaliyetlerini siirdiirmek zorundadirlar. Bu rekabet ortaminda {stiinliik elde
edebilmeleri ve dahil olduklar1 pazarlardan daha fazla pay alabilmeleri, sirketlerin
verimliliklerini arttirmaya, is yasaminin niteligini yiikseltmeye ve iiriin ve
hizmetlerinin kalitelerini gelistirmeye baglhidir. Bunu saglayabilmeleri insan
kaynaklariin etkili kullanimiyla ve isgorenlerinin bilgi, beceri ve gelisimlerinden
yararlanmalariyla miimkiindiir. Isgorenlerin bilgi ve deneyimlerinin, giiniimiizde
kiiresel sirketler i¢in rekabet {istlinliigiiniin kaynagi oldugu tartisilabilir. Fakat bunun

bu sekilde idrak edilip edilmemesi, dogru insan kaynaklari politikalarina baghdir’,

Organizasyonlarin 21. yiizyilda i¢inde bulunduklari cevresel sartlar1 gbz Oniine
alarak, insan kaynaklar1 yonetimi kavrami agiklanmaya calisilirsa, kurumlarin temel
girdilerinden biri olan ve organizasyonun diger girdilerinin verimlilik diizeyini de
etkilemesi s6z konusu olan insan kaynaginin yonetimi ile ilgili stratejik bir yaklasim
oldugu soylenebilir. Bu baglamda insan kaynaklar1 yonetiminin sonucunda, beceri

sahibi, istekli, verimli isgdrenler olmast beklenmektedir”.

Insan kaynaklar1 yonetimi, insan kaynagi olan isgdrenlerin nasil yonetilmeleri
gerektigi konusunda yeni bir diisiince tarzidir. insan kaynaklar1 yonetimi, kurumun
stratejik amaclarim1 gerceklestirmek icin insan kaynagini yonetilmesi ve kontrol
edilmesi iizerinde yogunlasmaktadir. Insan kaynaklar1 yonetimi, ayni zamanda,
calisanlarin ihtiyaglarina ve onlarin orgiite baglilik duymalarinin 6nemine agirlik
vermektedir. Insan kaynaklar1 ydnetimi konusunda model gelistirenler bunun, hem
6zel, hem de kamu sektoriinde rol oynadigini ortaya koymuslardir. Ozel sektdr
acisindan, igveren insan giiclinii yeterince miikemmel bir bi¢cimde yoOnetmede
basarisiz olursa o zaman sirket de basarisiz olacaktir. Ayni sekilde kamu sektoriinde

de calisanlarin etkili yonetimi konusunda agirlik verilmekte ve kamu hizmetlerinin

2 Omer Faruk Akyiiz, Degisim Riizgarinda Stratejik insan Kaynaklar1 Planlamas:, (istanbul:
Sistem Yayincilik, 2001), 51.

3 Dursun Bingdl, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 6. bsk. (Istanbul: Arikan Basim Yayim Dagitimeilik
Ltd. S$ti., 2006), 5.

* Yesim Onelge, “Insan Kaynaklar1 Fonksiyonu Olarak Performans Degerleme ve Bir Uygulama”
(Yiiksek Lisans Tezi, YTU Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2007), 4.



standartlar1 ve kalitesi, onlarin motivasyonuna, becerilerine, yeteneklerin etkin bir

bicimde kullanmalaria ve hizmet yonlendirmesine baghdir’.

Farkli bir anlatimla insan kaynaklar1 yonetimi tanimlanirsa, insan kaynaklari
yonetimi insana odaklanmis, isgoren iliskilerini yonetsel bir yapi i¢inde ele alarak,
kurum kiiltiirine uygun personel politikalarin1 gelistirmekte ve bu yoniiyle kurum
yonetiminde kilit bir iglev gorevini gormektedir. Boylece insan kaynaklar1 yonetimi
hi¢ alisik olunmayan ve tamamen yeni yaklasimlardan ve ilkelerden ¢ok, kurumdaki
tiim ¢alisanlar arasindaki iliskilerin nasil gerceklestigini anlamaya ve bunlarin nasil
olmasi gerektigini belirlemeye calisan, igsgoren yonetimini ele alan stratejik bir

yaklasimdur®.

2.2. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Personel yonetimi 20. ylizyilin baslarinda gelisen, zamanin iiretim sartlar1 ve yonetim
teorilerinin sekillendirmesiyle hayat bulmus bir kavram ve uygulama olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Personel yOnetiminin amaci, artan iiretim hacmine baglh
olarak isgdren sayisinin fazlalagsmasi ve bu insan Kkitlesinin gerek isgdrenlerin
taleplerini diizenli bir sekilde karsilamak, gerek yasal zorunluluklarin dayatmasi ve
son olarak da dagmik isgiliciiniin dilizenlenerek kontrol altina alinmasi
zorunluluklartyla ortaya c¢ikmistir. 1980°li yillardan itibaren, gelisen iletisim ve
tiretim  teknolojileriyle ve sertlesen rekabet kosullarinin  dayatmasiyla,
organizasyonlarin ihtiya¢ duydugu insan kaynagi profili degismeye baslamis ve bilek
giicliniin yaninda beyin giicii de énem kazanmaya baslamistir. Ihtiya¢c duyulan
isgoren niteligindeki bu degisim ve ¢agdas yonetim teorilerinin gelismesi, personel
yOnetiminin insan kaynaklarina dogru evrilmesine yol a¢mistir. Bunun sebebi,
rekabetci piyasa kosullarinda sirketlerin rakiplerine iistiinliik saglamasinin 6nemli bir
aktorli olarak ihtiya¢ duyulan nitelikli ve uzmanlasmis isgoren ihtiyacinin, klasik
personel yonetimi anlayisiyla gelistirilememesi ve elde tutulamamasi olarak
aciklanabilir. Clinki, nitelikli ve uzmanlagmig isgorenlerin {icret, egitim, motivasyon
gibi fonksiyonel insan kaynaklar1 birimlerinin konusu olan beklentilerini, personel

yonetimi bakis agis1 istenilen diizeyde karsilayamamaktadir. iki binli yillara

> Ashley Pirngton, Tony Edwards, Introduction to Human Resource Management (Oxford: Oxford
University Press, 2000), 4.

6 flhami Findikg1, insan Kaynaklar1 Yonetimi 6. bsk. (istanbul: Alfa Basim Yayim dagitim Ltd. Sti.,
1999), 14.



gelindiginde, organizasyonlarin i¢inde bulunduklari piyasa sartlari, ozellikle 6zel
isletmeleri karliliklarini arttirmak i¢in verimliliklerini ve etkinliklerini arttirmanin
gerekliligiyle yiizlestirmistir. Kitle iiretim tekniklerinin ge¢mise nazaran goreceli
olarak daha ucuza ve kolay elde edilmesi ve nitelikli isgoren ihtiyacinin nispeten
daha kolay elde edilebilir oldugu giiniimiiz piyasa kosullarinda, isletmeler ancak
kisith  kaynaklarim1 daha etkin ve verimli kullanarak rekabet {stlinligi
yakalayabilmektedirler. Glinlimiiz kosullarinin bu dayatmasi organizasyonlara,
ellerindeki kaynaklarini, yapacaklar1 Ongoriiler ve bunlara dayandiracaklar
stratejilerle rekabet avantajin1 yakalama olanagi vermektedir. Bu sebeple isletmeler,
artik kendilerine belirli hedefler segmekte ve bu hedeflere ulasmalarini saglayacak
stratejiler olusturmaktadirlar. Stratejik insan kaynaklar1 yonetimleri de bu
gelismelere paralel olarak ait olduklar sirketlerin belirledikleri stratejiler
dogrultusunda kendi stratejilerini gelistirmekte ve stratejik insan kaynaklari yonetimi

modeline dogru evrilmektedirler.

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi, insan kaynaklar1 yonetiminin, stratejik boyutlar
kazanmig halidir seklinde cok basit olarak tanimlanabilir. Ne yazik ki bu basit
aciklama stratejik insan kaynaklari yOnetimini acgiklamakta c¢ok da yeterli
olmamaktadir. Bilim insanlar1 giiniimiizde halen bu kavrami kesin ve biitiinliik
olusturacak bir yoOnetim teorisi c¢atis1 altinda toplama ugraslarina devam
etmektedirler. Yine de stratejik insan kaynaklari yoOnetiminin, Orgiitiin stratejik
amaclarin1 gergeklestirilmesini miimkiin kilmaya yonelik olarak tasarlanmis planl
insan kaynagi ve insan kaynagi uygulamalarinin ve faaliyetlerinin kalibidir
denilebilir. Stratejik insan kaynaklari yonetiminin bir diger unsuru ise tiim insan
kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarinin, organizasyonun stratejik amaclariyla uyumlu
olacak sekilde birbirleri arasinda koordine edilmesi ve organizasyonun yonetimiyle
biitiinlesmesidir. Buradan anlasilmas1 gereken, stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin
temel iki boyutu bulundugu, bunlardan ilkinin insan kaynaklar1 fonksiyonlarinin
dikey olara ydnetime baglanmasi, ikincisinin ise insan kaynaklar1 fonksiyonlarin
yatay olarak kendi i¢lerinde koordine edilmesidir. Buna ek olarak bir tigiincii boyut
olarak insan kaynaklari fonksiyonlarinin kendi iglerinde koordine edilmesinin
yaninda, organizasyonlarin diger birimlerinin ihtiya¢lar1 dogrultusunda organizasyon

capinda baska farkli fonksiyonlarla da koordine edilmesi gerektigi iddia edilebilir.



Insan  kaynaklar1  yonetimi  anlayis;, klasik  personel  ydnetiminden
fonksiyonellesmesiyle ayrilmaktadir. Bu ayrim olusurken organizasyonlarin
ihtiyaglar1 gbz oOniine alinarak fonksiyonellesmeye gidilmekle birlikte, bu
fonksiyonlar, organizasyonun hedefleri  dogrultusunda belli stratejilere
dayandirilmadan uygulanmaktadir. Giiniimiizde yoneticiler, organizasyonlarin
rekabetci stratejilerini belirlerken, sahip olduklari insan kaynaklarini ve kaynagin
simdiki ve gelecekteki kapasitesinide hesaba katmaya baslamislardir. Bunun sebebi,
organizasyonlara rekabet iistlinliigli saglayan etkinlik ve verimlilik uygulamalar
kapsaminda, bu farki yaratacak etkenin, taklit edilemeyen bir isgbren giiciine sahip

olunmasinin gerekliligidir.

Teorisyenler ve uygulamacilarin uzlastiklar1 bir goriis olarak, insan kaynaklari
fonksiyonlarinin uygun bir sekilde birlestirilmesi ve yonetimi s6z konusu olmadan,
belirlenmis stratejilerin hayata gecirilmesi ¢ok giictiir. Yiiksel’ e gore, geleneksel
personel yonetimi bakisi agisindan, personel yoneticisi, olaylara oOrgiit i¢indeki
boliimlerin ve alt birimlerin birbirine uyumunu amaclayan mikro bakis acisiyla
yaklasacaktir. Diger bir deyisle, personel yoneticisi hazirladigi personel
politikalarinin  orgiitiin  islevsel faaliyetlerini tamamlayacak sekilde olmasina
calisacak, fakat Orglitiin stratejileriyle bunlar1 tamamlayacak personel politikalari ile

ilgilenmeyecektir’.

Bu sebeple, insan kaynaklar1 politikalari, fonksiyonlar1 ve siireclerini biitiinsel olarak
ele almak ve bunlan stratejilerle birlestirmek gerekmektedir. Stratejik insan
kaynaklar1 yoneticilerinden beklenen, makro oOrgiitsel diizey {lizerinde durarak,

personel politikalarmin érgiitiin stratejilerini giiglendirecek sekilde hazirlamasidir®.

Sekil 1.’de insan kaynaklarini olusturan fonksiyonlarda ayri ayr1 goriilebilmektedir.
Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi, belirtilen her bir fonksiyonun, organizasyonun
belirlemis oldugu stratejiler dogrultusunda yonetimsel olarak biitiinlesmesini ve bu
fonksiyonlarin da kendi iglerinde koordineli olmasi gerektigini vurgulamaktadir.
Goriildigl gibi insan kaynaklar1 yonetimi birbirlerini dogrudan kapsamayan ama
girdileri ve ciktilariyla birbirleri arasinda dogrudan etkilesim i¢inde bulunan bir¢ok
farkl1 fonksiyona sahiptir. Buradan yola c¢ikilarak, bu fonksiyonlardan biri olan

tedarik ve se¢im iizerinde c¢alisan bir insan kaynaklar1 uzmani i¢in bu fonksiyona ait

7 Oznur Yiiksel, insan Kaynaklar1 Yonetimi 6. bs. (Ankara: Gazi Kitabevi Ltd. Sti., , 2007), 21.
8 Yiiksel, age, 21.



stireclerin bilinmekte oldugu ve siireglerin nasil isletilecegi, verimliligi gibi
konularda oldukga genis bilgiye ve pratige sahip olmasi gerektigi sOylenebilir. Fakat
bu uzman i¢in, segme ve yerlestirme ile egitim siire¢lerinin verimliligi arasindaki
iliskiyi bildigini sdylemek her zaman, 6zellikle giinlimiizde uzmanlagmanin gittikce
onem kazandig1 da hatirlanacak olursa, ¢ok dogru olmayabilir ve hatta bu iligkinin

secme ve yerlestirme uzmani tarafindan bilinmesine gerek olmadigi ileri siiriilebilir.

Buradan yola ¢ikilarak, giinlimiize kadar sadece ilgili islev iizerinde yogun ¢aligmalar
yapilmis ve bu durum birbirinden bagimsiz bir ¢ok yararli insan kaynagi fonksiyonun
ortaya cikmasini saglamisken, stratejik insan kaynaklari yonetimi, birbirinden
boylesine ayrilmis fonksiyonlarin bir biitiin dahilinde birbiriyle koordine edilmesini
savunmakta, ancak bu sekilde organizasyonun stratejik bakis agisi ile insan
kaynaklar i¢in belirlenen stratejilerin entegre olabilecegini 6ne siirmektedir. Diger
bir deyisle, insan kaynaklar1 yOnetimini personel ydnetiminden ayiran
fonksiyonlagsma, her bir fonksiyonun kendi icinde uzmanlagmasina ve bu
fonksiyonlarin kendi iclerinde tutarl stratejilere sahip olmasini olanakl kilmis fakat,
bu fonksiyonlarin, organizasyonun belirlemis oldugu temel stratejileri karsilayacak
genel bir insan kaynaklar1 yonetimi stratejisi olusturulmasi konusunda eksik
kalmasina, yani koordinasyonsuzluga neden olmustur. Stratejik insan kaynaklari
yonetimi, bu farklilagmalari, sahip olunan insan kaynaginin organizasyonun temel
stratejisi etrafinda, tek bir insan kaynaklari yOnetimi stratejisi altinda toplamanin
gerekliligini savunmaktadir. Buradan yola ¢ikarak, gliniimiizde, tiim insan kaynaklari
fonksiyonu ve faaliyetlerinin birbirleriyle tutarli olmasinin gerektigi ve bununla
birlikte organizasyonun stratejileriyle yani yonetimle entegre olmasinin zorunlu

oldugu sdylenebilir’.

? Dursun Bingdl, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 6. bs. (istanbul: Arikan Basim Yayim Dagitimetlik
Ltd. Sti., 2006), 11.
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Sekil 1: Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi Tamisal Modeli

Dursun Bingol, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 6. bs. (istanbul: Has Matbaacilik, 2006), 12.

2.3. Calisan Memnuniyeti

Organizasyonlarin ve yoneticilerin, is gorenlerinin ¢aligma hayatlar1 ve kendileri ile

ilgili bircok konuda bilgi sahibi olmasini saglayan memnuniyet kavrami nedir? Basit



olarak, is memnuniyeti, “Isgérenin isine kars1 gosterdigi olumlu ya da olumsuz genel

tutum” olarak aciklanabilir'’.

Yonetim bilimleri iizerine calisan bir ¢ok akademisyen, calisanlarin islerine karsi
besledikleri olumlu ve olumsuz tutumlarin nedenlerini ortaya ¢ikartmaya g¢alisarak
calisan memnuniyeti kavramini agiklamaya c¢alismislardir. Locke’ a gore
memnuniyet, ¢alisanin ihtiyaglarinin karsilanmasi ile degil, calisanin kendisi i¢in
neleri 6nemli gordiigli duygusundan kaynaklanmaktadir. Locke, memnuniyetsizligin,
kisinin istediginden daha azini elde etmesi durumunda ortaya ¢iktigini éne siirer' .
Locke’ un ¢alisan memnuiyeti kavrami hakkindaki goriisii Ozetlenirse; calisan
memnuniyetinin kiginin is ve is deneyimine ait degerlendirmesinin duygusal sonucu
oldugunu soylemektedir'®>. Lawler, i3 memnuniyetinin gidiisel cerceve iginde
goriilmesi gerektigini savunur. Bu goriise gore, is memnuniyeti, kisinin ne hak ettigi
ile ne aldi1g1 diisiincesi sonucunda ortaya ¢ikar. Yani, bir ¢alisan hak ettigine inandig1
konular1 elde edemez ise, i memnuniyetsizligi s6z konusu olur. Landly, ilk tepkinin
(ani duygusal karsilik) daha sonra gelen tepki (sonraki duygusal karsilik) ile
birlesmesi sonucunda is tatmini doguran istikrarli dengenin ortaya ¢iktigini once
siirer””. Porter ve arkadaslarina gdre is memnuniyeti, kisinin kurumu ile kendini
6zdeslestirme ve kendini ise verme kuvvetini gosterir'*. Becker ise, is memnuniyetini
calisanin kendisini siiregelen calismalara verme egilimi olarak gosterir ve bunun
nedeni olarak da bunu yapmamanin maliyetinin calisan acisindan yiiksek olmasi
oldugunu soyler. Bu maliyetler arasinda, elde edilen haklarin, kidemin, is
degistirmenin insan iligkilerinde neden olacagi hasar, yeni is arama zorlugu
gosterilmektedir”®. Berry’ nin Psycology at Work adli eserinde memnuniyet “bireyin
calisma ortamina kars1 olan reaksiyonu” olarak tanimlanmaktadir'®. (Cagdas yonetim
diisiincesi, isletmenin rasyonel sonuclar elde etmesi icin isgdrenlerin aradiklarini iste
ve is ortaminda bulmalar1 gerektigini, en basit sekliyle is-kisi uyumunun ¢ok boyutlu

olarak gerceklesmesini etkin yonetim sartlar1 arasinda gormektedir. Is kisi uyumu

' William B. Werther, Keith Davis, Personnel Management and Human Resources, (Singapore:
McGraw-Hill Book Co-Singapore, 1985), 410.

"' Lilly M. Berry, Psychology at Work, (San Fransisco: Mcgraw-Hill Companies Inc., 1997), 98.

"2 Nursel Telman, Pmar Unsal, Calisan Memnuniyeti, (istanbul: Epsilon Yaymncilik Hizmetleri Tic.
San. Ltd. Sti., 2004), 13.

" Frank Landy, Performance Measurement and Theory, (New Jersey: Lawrence Erlbaum Assoc.
1983), 58.

' Sule Pinar Duyar, “ila¢ Sektdriinde Calisan Satis Elemanlarmin Is Memnuniyeti Siireglerine Etki
Eden Faktérler Uzerine Bir Uygulama” (Yiiksek Lisans Tezi, YTU Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2005) 4
% age, 4.

' Berry, age, 98.
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icin ¢alisanlarin sadece yetenek ve oOzellik olarak isyerine uygun olmasinin
yetmedigi, bazi durumlarda yiiksek ticret, isgorene verilen terfi vb. olanaklarin

isgoren mutlulugunu saglamadig: saptanmistir'’.

2.3.1. Calisan Memnuniyeti Teorileri

Calisan memnuniyeti kavramini agiklamaya calisan bilim insanlarinin bu kavrami
aciklamak i¢in ortaya attiklari g¢esitli teorilerin varligindan da soéz edilebilir. Bu
teorilere 6rnek olarak, Cift etmen Teorisi, Esitlik Teorisi ve sosyal Etki Teorisi

verilebilir.

2.3.1.1. Cift Etmen Teorisi (Cift Faktor Teorisi, Hijyen Teorisi)

Bu teori Maslow’ un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi yaklasimimdan sonra gelistirilen
en klasik teoridir. Frederick A. Herzberg, Maslow’ un kuraminm gelistirmis ve Cift

faktor teorisi olarak isimlendirdigi tezini arastirmalariyla desteklemeye ¢alismistir.

Herzberg, Pitsburg caligmalar1 olarak bilinen arastirmasinda, 203 muhasebeci ve

mithendise su iki soruyu yoneltmistir;

e Isinden kesinlikle basarili — iyi oldugunu hissettigin durumu ayrintil sekilde

tanimlar misin?

e Isinden kesinlikle basarisiz — kotii oldugunu hissettigin durumu ayrintil

sekilde tanimlar misin ?

Herzberg teorisini bu sorulart sordugu arastirmasindan elde ettigi verilere dayanarak
sekillendirmistir. Daha sonralar1 farkli cografi bolgelerdeki farkli calisanlarla ayni
arastirmay1 tekrarlayan Herzberg, bulgularmi saglamlastirmaya c¢alismis ve ilk

calismasinda elde ettigi sonuglar1 onaylar bulgular elde etmistir'®.

Herzberg’ in Pitsburg caligmasi sonucunda, ¢alismaya konu olan kisilerde iki temel

degisik faktor grubunun varligi saptanmistir.

a. Hijyen Faktor Grubu; isletme politikasi ve yonetimi, gézetim, gdzetmenlerle
iligkiler, is kosullari, denklerle iliskiler, kisisel yasam, astlarla iliskiler, statii

ve giivenlik

' {lhan Erdogan, Orgiitsel Davrams, (Istanbul: Istanbul Universitesi Fak. Yayinlari, 1983), 231.
'8 «“Two Factor Theory”, http://en.wikipedia.org/wiki/Two_factor theory [18.04.2009].
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b. Motivasyonel Faktorler; motive edislerindeki giic derecesine gore sirasiyla,

basari, taninma (kabul edilme), isin kendisi, sorumluluk, ilerleme, gelismelg.

Herzberg’ e gore hijyen faktorleri, tek basina motive edici bir etki yaratmamakta,
varliklar1 memnuniyetsizligi Onlemeye yaramaktadir. Hijyen faktorlerinin
saglanamadig1 durumlarda ¢alisanlarin motive olmasi miimkiin olmamaktadir. Ancak
hijyen faktorlerinin saglanmasi motivasyon igin gerekli olan ortami yaratmakla

birlikte, tek basina motivasyonun saglanmasina yetmemektedir.

Motivasyonel faktorler ise, hijyen faktorlerinden farkli olarak, isgorenleri
O0zendirmekte ve yaptiklari isi ve calistiklar1i isletmeyi benimsemelerini
saglamaktadir. Motive edici faktorler isin yapilmasi sirasinda ortaya ¢ikan basarinin
odiillendirilmesi anlamina geldigi i¢cin dogrudan tatmin duygusunu yansitmaktadir.
Bu faktorlerin bulunmamasi isten tatmin duyulmamasina yol acarken, bulunmasi is
tatminini arttiracagindan c¢alisanlar1 basariya dogru motive etmektedir. Hijyen
faktorlerinin tersine motivasyon faktorleri isyerinde olduklarinda isteki performansi

ve motivasyonu arttirmakta fakat olmadiklarinda is tatminini azaltmaktadir®.

) Motive Edici
Mevcut Degil Faktorler Mevcut
Motivasyon Yok < > Motivasyon Var
Mevcut Degil Hijyen Faktorler Mevut

A 4

Motivasyon Yok < Motivasyon Var

Sekil 2: Cift Faktor Teorisi

Tamer Kocel, Isletme Yoneticiligi, (Istanbul, Beta Yaylari, 2003), s 642.

" Duyar, age, 32.
2 Kocaoglu, age, 59.
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2.3.1.2. Esitlik Teorisi

Jonh Stacey Adam tarafindan gelistirilen Esitlik Teorisi, bagil memnuniyeti, ¢alisma
ortamindaki kaynaklarin esit/esitsiz sekilde dagitiminin algilanmasi {izerinden
aciklamaya calisir'. Esitlik teorisine gore, kisinin is basarisi tatmin olma derecesi,
calistig1 ortamla ilgili olarak algiladig1 esitlik/esitsizliklere baglidir. Kisi Kendisinin
sarf ettigi gayret ve karsiliginda elde ettigi sonucu ayni1 ig ortaminda baskalarinin sarf
ettigi gayret ve elde ettikleri sonu¢ ile karsilastirmaktadir. Kisi algilayacag
esitlik/esitsizlik durumuna gore davranislarini belirleyecektir. Bireye gore bir

esitsizlik varsa, bu durum ¢esitli huzursuzluklar yaratacaktir®,

Adams’ 1n bahsettigi esitlik/esitsizlik algis1 asagidaki sekilde sematize edilmistir.

Kisinin Elde Ettigi Sonug = Bagkalarinin Elde Ettigi Sonug

Kiginin Sarfettigi Gayret = Bagkalarinin Sarfettigi Gayret

Sekil 3: Esitlik Teorisi

Fred Luthans, Organizational Behaviour, 9. bs. (New York: McGraw-Hill Companies Inc.,
2002), 232.
Isgorenler, ¢alisma ortaminda bir esitsizlik algilamalari durumunda, bu esitsizligi
giderici davranislar gostermektedirler. Bu davranislarin siddeti ve yoni, esitsizligin
derecesine, kisinin imkanlarina ve gosterecegi davranislarin kolaylik derecesine bagh

olmaktadir®.

Isgorenler calisma ortamlarinda karsilastiklart esitsizliklere karsi farkli tepkiler
ortaya koyabilmektedirler. Esitlik dengesinin isgdrenin aleyhine bozulmasi
durumunda, bu memnuniyetsizlikten kurtulmak icin isgéren kendi sonuglarini
arttirma yollarina arastirmaya baslayabilir, bunda basariya ulasamadig: takdirde ise
kuruma sundugu girdilerin miktarin1 azaltabilir. Bu durumda kurum, esitsizlige
ugradigini diistindiigii i¢in girdilerini azaltan isgorenin yetenek veya ozelliklerinden
yararlanamamaya baglayacak ve bu da nihai olarak kuruma zarar verecektir.

Isgorenin ugramis oldugunu diisiindiigii esitsizlik algisina gore isgdren zamanla

21 “Bquity Theory”, http:/en.wikipedia.org/wiki/Equity_theory [19.04.2009].
2 Kogel, age, 653.
» Kocaoglu, age, 65.
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devamsizlik yapmaya baslayabilir ve hatta kurum ile yollarin1 ayirabilir. Isgéren
kuruma olan girdilerinin diger iggorenlere kiyasla daha fazla oldugunu algiladiginda,
bundan huzursuzluk duyabilir ama bunun igsgoéren tarafindan algilanmasi uzun zaman

alabilir 2%,

Kogel, bagli olan isgorenlerinin motivasyonunu Egitlik Teorisini kullanarak arttirmak

isteyen yoneticilerin dikkatlerini, su noktalara ¢ekmistir;

a. Esitlik teorisinin agirlik noktasi esit gayretin esit sekilde odiillendirilmesi

gerektigi lizerinedir.

b. Esitlik veya esitsizlik, isgorenlerin igletme icinde ve isletme disinda

yaptiklari karsilagtirmalarin bir sonucu olarak algilanir.
c. Esitsizlige kars1 gosterilecek tepki degisik sekillerde olabilir.

Lawler ve Porter’ in Beklenti teorisiyle Esitlik Terosi arasinda da bir iliski oldugunu
belirten Kogel, Beklenti Teorisinin bir Ol¢lide Esitlik Teorisini igerdigini
sOylemektedir. Kogel’ e gore performans ile algilanan esit 6diil, i¢sel 6dil, dissal
6diil ve tatmin olma arasindaki iliskiler, esitlik teorisinin vermek istedigi ile hemen
hemen aymidir. Esitlik Teorisi bu iligskileri motivasyonun temeli kabul ederek

. .o 2
motivasyonu bunlar iizerine oturtmustur ’,

2.3.1.3. Sosyal Etki Teorisi

Telman ve Unsal, sosyal etki teorisini su sekilde aciklamislardir; “Sosyal Etki
Teorisi, ¢alisanlarin is doyumunun grup normlari ve orgiitsel iklim degiskenleri gibi
faktorlerden etkilendigi goriisii lizerinde durur. Thomas ve Griffin (1983), ¢ogunlugu
laboratuar deneyi olan on calismay1 gézden gecirdikten sonra sosyal faktorlerin is

doyumunu etkiledigi teorisini desteklemistir.”

* Duyar, age, 41.
» Kogel, age, 322.
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3. CALISAN MEMNUNIYETI

3.1. Calisan Memnuniyeti Kavraminin Onemi

Calisan memnuniyeti, giinliimiiz is hayatinda gerek ozel gerekse de kamu
kuruluglarinin artarak 6nem verdikleri bir kavram haline gelmistir. Bunun
sebeplerinden biri memnuniyeti diizeyini hem dogrudan hem de dolayli olarak
isletmelerin faaliyetlerini etkilemesinden kaynaklanmaktadir. Calisan
memnuniyetinin kurumlar agisindan 6neminin giderek artmasinin nedenlerinden biri,
kavramin c¢alisanlarin isle ilgili sagligi ve verimiyle yakindan iliskili olusudur.
Omegin calisan memnuniyetinin diisiik olmas1 sebebiyle kurum icinde ayginlasan
saglik sorunlari, gerek kurumlarin gerekse de devletin iizerinde ciddi maliyetlere
agmaktadir.”® Calisan memnuniyetinin 6nemi sadece c¢alisanlarin yasadiklar1 saglik
sorunlart ve kurumlarin bu sebeple katlanmak zorunda kaldiklar1 maliyetlerle sinirl
degildir. Ciinkli ¢alisan memnuniyeti, isgoéren diizeyinde, verimliligi, performansi,
isletmeye bagliligi, isgdren devrini, tiikketicilere sunulan hizmet kalitesini ve tiiketici
memnuniyetini etkileyen bir olgudur. Orgiitsel diizeyden ¢alisan memnuniyetinin
etkilerine bakildiginda ise kavramin, isletme performansinin seviyesini ve rekabet

{istinliigiini etkileyebilen 6nemli bir faktor oldugu ortaya ¢ikmaktadir.”’

Glinlimiizde bir¢cok organizasyon, sahip olduklar1 insan kaynagindan daha etkili ve
verimli bir sekilde yararlanarak, rekabet giiclerini ve hizmet kalitelerini arttirmak ve
bunu yaparken sahip olduklar1 insan kaynagini kaybetmenin neden olacag:
maliyetlerden kacinmak i¢in c¢aba goOstermektedirler. Calisan memnuniyeti

seviyesinin, bir yandan isgorenlerin faaliyetlerini daha verimli ve etkili kilarken,

%% Nursel Telman, Pinar Unsal, Cahsan Memnuniyeti, (istanbul: Epsilon Yayincilik Hizmetleri Tic.
San. Ltd. Sti., 2004), 11.

*7 Zeynep Kusluvan, “Turizm isletmelerinde is Tatmini”, Turizm Isletmelerinde Orgiitsel
Davrams, ed. Zeyyat Sabuncuoglu, (Bursa: MKM Yayincilik, 2009), 51.
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diger yandan iggorenlerin gelisimlerini saglayarak memnuniyet diizeylerini arttirmak
ve dolayisiyla isgoérenlerin kurumdan ayrilmasindan kaynaklanacak maliyetleri
onlemek icin kullanilan araglarin (egitim/oryantasyon programlari, sosyal duyarlilik
projeleri, licret disi yan haklar vb.) ne kadar ise yaradiklarini gdsteren ol¢iim
parametrelerinden biri olarak kullanilabilecek oldugu 6ne stiriilebilir. Ayrica buna
ilave olarak, memnuniyet kavramuiyla, sirket kiiltiiriiniin yayginligi, kurumsal baglilik
vb. daha bagka olgularinda Olglimii icin yine memnuniyet kavramindan

yararlanilabilecegi iddia edilebilir.

Calisan memnuniyetinin isletmeler agisindan dneminin giderek artmasinin nedeni,
olgunun isletmelerin katlanmak zorunda kaldiklar1 maliyetleri etkilemesi ve
kavramin, isletmelerdeki ¢esitli uygulama ve faaliyetlerin verimlilik diizeylerinin bir
gostergesi olmasi niteligiyle sinirli kalmamaktadir. Calisan memnuniyetinin 6nemi,
memnuniyet seviyesi ile personel siirekliligi arasinda bir iliskisi olmasindan, sendikal
iligkilerin olumlu ya da olumsuz olarak sekillenmesinde rol oynamasi sebebiyle de

giderek artmaktadir.

3.2. Calisan Memnuniyetinin Baglantihh Oldugu Konular

Calisan memnuniyeti kavrami, hem etki eden hem de etkiledigi konular agisindan
oldukg¢a genis bir konudur. Calisan memnuniyeti kavrami etkilendigi ve etkiledigi
konular agisindan bir¢ok alana dokunan bir konu olmasina genel olarak kabul
gbérmiis olan ii¢ boyuta sahip oldugu sdylenebilir. Calisan memnuniyeti kavraminin
bu ii¢ boyutunu aciklamak gerekirse, ilk boyutu is yasamindaki durumlara karsi
calisanlarin vermis oldugu duygusal tepkiler olusturmaktadir. Caligma hayati
icerisinde ¢alisan memnuniyetinin bu boyutunu agik olarak gorebilmek her zaman
miimkiin olmamakla birlikte tahmin edilebilir oldugu sdylenebilir. Calisan
memnuniyeti kavraminin ikinci boyutu, is yasaminda elde edilen ¢iktilarin veya
sonuglarin, beklentilerle ne diizeyde ortiistiigiidiir. Ornegin, bir grup ¢alisan ayni
departman igerisindeki baska bir grup calisandan daha fazla calisiyor, buna ragmen
daha az odiillendiriliyorlar ise bunun sonucunda, ise, yoneticilere yada c¢alisma
arkadaslarina kars1t memnuniyetsizlik beleyebilecekleri soylenebilir. Bunun tam tersi
olarak fazla ¢alisan ve bunun sonucunda daha fazla 6diil alan ¢alisanlarin daha

olumlu bir tutum takinacaklar1 sdylenebilir. Calisan memnuniyetinin son boyutunu

16



ise 1s hayat1 ile ilgili farkli durumlara karst calisanlarin farkli tutumlar

olusturmaktadir®™.

3.2.1. Calisan Memnuniyeti Bilesenleri

Calisan memnuniyeti kavrami olgusu, oluyu etkileyen faktorler ve kimi durumlarda
bu faktorlerin birbirleri ile olan iliskileri sebebiyle oldukca karmasik bir hale
gelmektedir. Luthans’ a gore, yillardir yapilan aragtirmalar ve elde edilen sonuglar
1s18¢inda, bu kavramin temelde bes farkli bilesenden etkilendigi genel olarak kabul

gormektedir®’. Luthans, bu bes faktorii sdyle siralamaktadir.
1- Is 6zellikleri
2- Ucret ve yan haklar
3- Terfi firsatlar
4- Amirler
5- Calisma arkadaslari

Bu bes faktor galisan memnuniyetini etkileyen onemli faktorler olmakla birlikte,
sayilan bes faktorlerden ayrica sayilabilecek veya bu faktorlerin alt bilesenlerini
olusturan bir¢ok alt faktorlerin varlifindan s6z etmek miimkiindiir. Su gercekte
unutulmamalidir ki ¢alisgan memnuniyetini etkileyen faktorler isgorenler lizerinde bir
biitiin olarak etki etmektedirler. Dolayisiyla her bir faktoriin ayr1 ayri ele alinmasinin
calisan memnuniyetini analiz ederken yararli olacagini diisiinmek dogru olmakla
birlikte, bu faktorlerin birbirleri ile olan iligkilerini de gdz dniinde bulundurulmast,

hatirdan ¢ikartilmamasi gereken 6énemli bir noktadir.

Calisan memnuniyetini etkileyen faktorler acgiklanirken miimkiin oldugu kadar ¢ok
bileseni ortaya cikartmak bu calisma ile ulasilmak istenen hedeflerden bir tanesidir.
Diger bir hedef ise ¢alisgan memnuniyetini olusturan faktorleri ortaya koyarken bunu
miimkiin olabilecek en yalin sekilde yapmaktidr. Bu sebeple, ¢alisan memnuniyetini
olusturan faktorler, Kusluvan® mn “Turizm Sektoriinde Is Tatmini” isimli makalesinde
belirttigi sira ile incelenecek ve is ortami ve isle ilgili faktorler ve isgoren ile ilgili

faktorler olmak {izere iki ana baglik toplanacaktir.

2 Pred Luthans, Organizational Behaviour, 9. bs. (New York: McGraw-Hill Companies Inc., 2002),
230.
* Luthans, age, 230.
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3.2.1.1. Is Ortam ve Isle Ilgili Faktorler

Calisan memnuniyeti olgusunu etkileyen faktorlerin ilk boliimii, is ortami ve isle
ilgili faktorler grubu altinda toplanmaktadir. Bu grup altinda incelenen faktorleri
temel 6zelligi, isgorenin bu faktorler lizerinde kisitla ya da hi¢ kontroliiniin olmamasi
ve isgorene digsaridan etki eden durumlardan olusmasidir. Diger bir deyisle
memnuniyeti etkileyen ig ortami ve isle ilgili faktorler, kurumun kaynaklari dahilinde
yonetebildigi ve yonlendirebildigi faktorlerin bir bileskesidir. Bu kapsamda,
isgorenlere karsi olan tavir ve davranislar, ise ait 6zellikler, isyerinde bulunana diger

isgorenler ve iistlerle olan sosyal iliskiler, iicretler ve yan haklar girmektedir*”.

3.2.1.1.1. Ucret ve Yan Haklar

Calisan memnuniyeti konusunda yapilan arastirmalar, tatminin veya tatminsizligin
temel faktorlerinden birinin iicret oldugunu ortaya cikartmistir’!. Bir isletmenin
temel amaci, elindeki sinirli kaynaklari optimum diizeyde kullanarak maddi ya da
zihinsel iiretim yapmak ve varligini devam ettirmektir. Organizasyonlar bunu
yaparken, isgorenlerine, verdikleri hizmetleri karsiliginda iicret O6demek
zorundadirlar. Ancak aldigi iicretten tatmin duymayan calisanlarda, moral olarak
¢oklintii, motivasyon eksikligi, ise karsi isteksizlik, ise ge¢ gelme, devamsizlik, sik
sik sorun ¢ikarma ve gerek calisma arkadaslar1 gerekse de iistleriyle ¢atisma iginde
olma gibi memnuniyetsizli§in yansimasi olarak ifade edilebilecek durumlar
goriilebilir’”. Unutulmalidir ki yeterli maddi kaynaklardan yoksun olmak ¢alisanim
memnuniyetsizligine neden olabilir.® Diger taraftan, gelismis iilkelerde yapilan
aragtirmalarda ticret, calisanlara sagladigi tatmin agisindan 5. , 6. siralarda yer

alirken, iilkemiz gibi gelismekte olan iilkelerde, genellikle ilk sirada gelmektedir’*.

Calisan memnuniyeti agisindan bakildigindan, isgérenler memnuniyet seviyeleri
sadece aldiklar1 {icretin miktar1 ile degismemektedir. Alinan tiicretin miktart ile
birlikte, calisanlar aldiklar1 ticrete bakarak yoOnetimin kendileri hakkinda ne
diisiindiigii konusunda tahminler yiiriitebilirler. Iyi bir iicret, isverenin ¢alisanla ilgili

memnuniyetini, diisiik licret ise memnuniyetsizligini ifade eder. Bu sekliyle iicret,

30 Zeynep Kusluvan, “Turizm Isletmelerinde Is Tatmini”, Turizm Isletmelerinde Orgiitsel
Davranis, ed. Zeyyat Sabuncuoglu, (Bursa: MKM Yayincilik, 2009), 51.

31 Kusluvan, age, 52.

32 Birgiil Ciftgi, Ugur Doldun ve digerleri, insan Kaynaklar1 Yonetimi, (Ekin Kitap Evi, Bursa,
2007), 214.

33 Findikg1, age, 368.

3 Ciftei, age, 214.
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tepe yonetimin isgorenlerine karsi giittiigli felsefesinin de bir gostergesi halini

almaktadir™.

Ucretin ¢alisgan memnuniyeti iizerinde, miktar1 disinda baska etkileri de soz
konusudur. Isgdrenlerin aldig: iicretlerin adil olup olmamasi da yine memnuniyeti
etkileyen bir faktor olarak ortaya c¢ikmaktadir. Calisanlar, sahip olduklar1 gelir ve
diger yan haklari, kendileri ile benzeri is yapan diger g¢alisma arkadaslarinin
gelirleriyle ve sektorde kendileriyle benzer pozisyonlarda benzer isleri yapan baska
calisanlarin tcretleri ve haklariyla da karsilastirirlar. Bu karsilastirma sonucunda
sahip oldugu iicret ve diger haklar ile diger ¢alisanlarin iicret ve haklar1 arasinda
kendi aleyhinde olacak farklar, c¢alisanda adaletsizlige ugradigi diisiincesinin
olugmasina neden olur ve bunun sonucu, ¢alisganin memnuniyetinin azalmasi ya da
memnuniyetsizligin ortaya ¢ikmasi olabilir’®. Bu durumun farkli bir sekli ise, aymi
seviyedeki isgorenlerden birisinin yine ayni seviyedeki bagka bir isgdreni
kendisinden daha az yetenekli gormesine ragmen kendisini karsilastirdig1 isgdrenden
daha az iicret almasi sebebiyle ortaya ¢ikan memnuniyetsizlik durumudur’’. 1644
beysbol oyuncusu ve 24 takim arasinda yapilan, ve 9 yil siiren bir aragtirmanin ortaya
cikarttig1 sonuglara gore, oyuncular arasindaki {icret farklarinin daha fazla oldugu
takimlarda performansin daha diisilk oldugu belirlenmistir. Bu aragtirma, iicret
dagilimindaki farklarin, oyuncularin performanslari {izerinde ciddi olumsuz etkileri

oldugu sonucuna gétiirmiistiir”.

Ucretlendirme sistemi ve c¢alisanlara verilen iicretler, adil bir sistem dahilinde
ayarlandig1 takdirde, ¢alisanlarin memnuniyetini bunun yaninda performanslarini ve
motivasyonlarin1 gelistirebilecek bir aracgtir. Yanlis yonetilen {icret sistemleri

memnuniyetsizligin olusacagi anlamia gelebilmektedir®”.

Yan haklar, isletmeler tarafindan isgdrenlere saglanan iicret disindaki olanaklari
kapsamaktadirlar. Yan haklarin kapsamina bakildiginda, 6zel saglik sigortasi, licretli
izinler, ¢ocuk bakimi ve egitimi destegi gibi uygulamalar firmalarin g¢alisanlarina
sundugu yan haklarm tipik 6rneklerinden sayilabilir. Isgorenlerin biiyiik bir kism1 bu

tir haklarin farkina varamamakta ya da bu haklarin parasal kiymetlerini

3 Ciftei, age, 214.

36 Bingdl, age, 368.
37 Kusluvan, age,52.
3% Luthan, age, 147.
39 Werther, age, 338.
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kavrayamamaktadirlar. Oysa bu tlir yan haklarin firmalara maliyetleri, kimi zaman
calisanlara Odenen tcretlerin ticte birine yaklasabilmektedir®. Yapilan cesitli
arastirmalara gore, Tiirkiye’ de sosyal yardim ve hizmetler, isletmeler agisindan

isgoren maliyetlerinin yaklagik yarisini olusturmaktadirlar.”!

3.2.1.1.2. Amirler

Calisanlarin bagl olduklar1 yoneticileri veya rapor verdikleri/sorumlu olduklari ilk
kademe calisanlar ile aralarindaki iliskilerde ayri birer memnuniyet ya da
memnuniyetsizlik kaynagidir. Bunun nedeni olarak yoneticilerin lider olma, rol
model alinma gibi misyonlar @istlenmeleri oldugu ileri siiriilebilir*®. Amirlerin,
isgorenleri kayirmasi, kisisel sorunlart ile ilgilenmesi, resmi oldugu kadar gayri
resmi ve Ozel bir iletisim kurmasi, islerini kolaylastirici tavsiye ve yardimlarda
bulunmasi, isgdrenlerin goriis ve Onerilerini alarak katilimlarini saglamasi c¢alisan

memnuniyetini etkileyen énemli faktorler olarak sayilabilir®.

Calisanlarin  kendileri ile ilgilenilmedigini hissetmeleri, sorularina, sorunlarina,
isteklerine siirekli cevap aramalari, iistlerinden yeterince 6vgii ve iltifat duymamalari
ve benzeri durumlar, calisanlar1 calistiklari kurumdan ve islerinden sogutur44.
Arastirmalar, birinci derecedeki amirlerin anlayisli, arkadasca davranan, iyi
performansi takdir eden, ig gorenin goriislerini dinleyen ve dikkate alan, onlara sahsi
ilgi gdsteren ve dnemseyen amirler sayesinde isgorenlerin memnuniyet seviyelerinin
arttigini ortaya koymaktad1r45. Yapilan bir¢ok arastirmada, ¢alisanlarin baslica isten
ayrilma sebeplerinden biri olarak, denetlenenlerin kendisini denetleyen kisilerin

onlar1 6nemsemediginin oldugu ortaya ¢ikmistir*.

Isgorenlerin memnuniyet durumlarini amirleri ile iliskileri etkilerken, memnuniyet
seviyesini amirler iizerinden dolayli olarak etkileyen bir baska durum, amirlerin
sahip olduklar1 yetkinliklerdir. Temel yetkinlikler (giivenilirlik, siirekli 6grenme,
sonug¢ odaklilik, esneklik, miisteri odaklilik, iletisim, yenilikgilik ve takim ¢aligmasi),

yonetsel yetkinlikler (vizyon ve strateji olusturma, iliski yonetimi, karar alma, risk

0 Luthans, age, 160.

* Halil Can, Sahin Kavuncubasi, Kamu ve Ozel Kesimde insan Kaynaklari Yonetimi, 5. bs.,
(Ankara, siyasal Kitabevi, 2005), 270.

42 Findike1, age, 44.

3 Luthans, age, 232.

* Findikgl, age, 398.

* Kusluvan age, 53.

* Marcus Buckinham, Curt Coffman, Firts, Break All The Rules (New York: Simon and Schuster,
1999), 264.
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yonetimi, planlama ve koordinasyon, takim kurma, degisim ydnetimi), teknik
yetkinlikler (¢alisma alanina goére sahip olunmasi beklenen teknik yetkinlikler,
ornegin miihendislik bilgisi, satis bilgisi, proje yonetimi bilgisi vb.) olarak {i¢ ana
boliime ayrilabilecek yetkinlik tiirlerinin yoneticide bulunmasi ya da bulunmamasi

durumunda, ¢alisanda memnuniyetsizligin ortaya ¢ikacag 6ne siiriilebilir*’.

3.2.1.1.3. Cahisma Arkadaslar

Calisma arkadaslarinin ve iginde bulunulan caligma takim ve gruplarinin da
memnuniyet {izerinde etkisi oldugu sOylenebilir. Bir¢ok calisan i¢in, arkadasca bir
ortamda c¢alismak ve yardimsever is arkadaslarinin olmasi oldukca biiyiik bir
memnuniyet kaynagidir. Caligma gruplart veya takimlari, 6zlinde kiigiik sosyal
gruplardir ve bu tiir sosyal gruplarda, destek, huzur, tavsiye ve yardim gibi
etmenlerin olmasi beklenir. Tiim bu etmenlerin oldugu bir grup i¢in saglikli bir
calisma takimi oldugunu séylemek dogru olur. Bununla birlikte, tiim bu etmenlerin
var olmasi, calisanlar i¢in c¢alisma ortamlarindan memnun olacaklart anlamina
gelmemektedir. Bunun aksine, ¢alisma ortaminda sosyal gruplar i¢inde, yukarida
belirtilen etmenlerin olmamasi s6z konusu oldugunda, memnuniyetsizligin ortaya

¢ikacagi soylenebilir®.

Calisan memnuniyet seviyesini etkileyen c¢alisma grubu o6zelliklerine bakildiginda,
saglikli bir calisma gurubunun belli bashh bazi o6zellikleri barindiriyor olmasi
gerektigi goriilmektedir. Bu oOzelliklerden ilki, grup iiyelerinin fazla degisken
olmamasidir. Sik sik {liyeleri degisen bir grup i¢inde, isgorenlerin birbirlerini tanima
ve anlama firsatlar1 fazla olmayacaktir. Diger taraftan, grup {iyelerinin hi¢
degismemesi ve sabit kalmasi, grubun odaginin daralmasina bu is veriminin
diismesine neden olabilmektedir. Saglikli bir grubun sahip olmasi gereken ikinci
ozellik, grup tiyelerinin benzer degerleri tasiyor olmalaradir. Benzer kidemlere ve
yakin goriislere sahip grup lyelerinin birbirlerine olan bagliliklarinin daha yiiksek
oldugu bilinmektedir. Ayni sekilde grup iiyeleri arasinda fazla yas farki olmamasi da
yine baghilik i¢in Onemli bir faktordiir. Diger bir o6zellik, grup i¢i iletisim
olanaklarinmn fazla olmasidir. Ozellikle iiretim hatlarindaki gruplar agisindan dnem

kazanan bu konu, isgdrenlerin birbirleri ile saglikli iletisim kurma imkani yaratacak

4 Tugba Peksen, “Eletme"k:i Iletisim ve Is Tatmini iliskisinin Lojistik Sektoriinde Incelenmesi”,
(Yiiksek Lisans Tezi, YTU Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2007), 62.
* Luthans, age, 232.
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fiziksel kosullarin yaratilmasiyla olusturulur. Saglikli gruplarin olusturulmasi igin
baska bir faktor, grup tiyelerinin fiziksel yakinliklaridir. Neredeyse disaridan izole
edilmis ¢aligma gruplarinin, yardimlagsmanin artmasiyla benzer ama daha yaygin
olarak dagilmis gruplara gore daha verimli olduklart gozlenmistir. Saglikli gruplarin
olugmasinda gereken son faktor, grup biiyiikliigiidiir. Grubu olusturan isgorenlerin
sayist arttikca iletisim sorunlari ortaya c¢ikmakta hatta grup liyelerinin birbirlerini
tanimalar1 zorlasmaktadir*’. Calisma gruplarinin memnuniyet seviyesine etki
etmesinin sebebi, sosyal bir varlik olan insanin, sosyal ihtiyaglarini yasaminin nemli
bir boliminii gecirdigi calisma ortami igerisinde tatmin etmesinden dogmaktadir.
Dolayistyla calisma ortaminda uyumlu ve destekleyici is arkadaslarinin bulunmasi

calisan memnuniyetini arttirmaktadir™’.

3.2.1.1.4. isgoren Secimi

Is goren seciminin temel hedefi, isletme icerisindeki bos pozisyonlara, bu
pozisyonun ihtiyaglarina en uygun isgdrenin yerlestirilmesidir. Dogru ise dogru
isgoren alinmadig1 takdirde isletme iginde is-kisi veya kisiler arast uyumsuzluk
nedeniyle verimlilik diislisli, ¢atisma, isgiinii kaybi1 veya is kazalarinda artislar
1

goriilebilir.”! Yeteneklerinin ¢ok iistinde ya da c¢ok altinda bir ise alinmalari

nedeniyle daha sonra isten uzaklastirilan ya da uzaklasan igsgéren, moral bozuklugu

ve asagilik duygusu iine girer .

3.2.1.1.5. Egitim

Egitimin ¢alisan memnuniyetine olan katkisi, isgdrenlerin islerine karsi giidiilenmesi
(motive edilmesi), bilgi ve yeteneklerini arttirarak, yiikselme olanaklari ile isgorenler
arasinda igbirligi ve koordinasyonun saglanmasi, basarili olmasmin yollarinin
acilmast seklindedir™. Sabuncuoglu, isletmelerde isgoérenlere verilen egitimlerin
sosyal amagclar1 arasinda, isgérenlerin moral ve Ozgiiven duygusunda artma

saglamasini saymaktadir.

¥ Edwin B. Flippo, Personnel Management, 6. bs., (New York: McGraw-Hill, 1984), 411.
50 Kusluvan, age, 53.

31 Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yoénetimi, 3. bs., (Bursa: Furkan Ofset, 2008), 78.
32 Kusluvan, age, 53.

> age, 54.

22



3.2.1.1.6. Terfi Olanaklar

Yiikselme firsatlart ¢alisan memnuniyetini etkileyen énemli bir parametredir. Cabuk
ve sik yiikselmeler memnuniyet iizerinde 6nemli rol oynar. Isletmelerde terfilerin
adil bir bicimde yapilmasi memnuniyetin ilizerinde 6nemli etkisi olan diger bir
etmendir.”* Kurum icerisinde terfiyi daha cok hak eden ve bu yonde beklentileri olan
calisanlar varken, bunu hak etmeyen c¢alisanlarin terfi ettirilmesi, ¢aligma ortaminda
huzurun bozulmasina ve memnuniyetsizligin olusmasina yol agar. Kidem sirasina
gore terfi hakkinin kazamildigi bir sisteme sahip olan kuruluslarda, bu sistem
caliganlarin memnuniyetini olumlu yonde etkiler ve bu sistemin isletildigi
organizasyonlarda memnuniyetin olumlu yonde etkilendigi soylenebilir. Terfi
sisteminin kidem yerine calisanin performansiyla iliskilendirildigi ve ¢alisanlarin
gosterdikleri performansa gore terfi edildigi kurumlarda ise, memnuniyetin daha

yiiksek oldugu goriilmektedir™.

Bir isletme icinde terfi edilebilecek pozisyonlarin sinirli sayida oldugu goz Oniine
alindiginda, terfi edemeyen isgdrenlerin hayal kirikligina ugramalar1 kaginilmazdir.
Terfi edememe durumu, eger isgéren kendisine haksizlik yapildigini diisiiniiyorsa,
isgdren i¢in biiyiik bir memnuniyetsizlige yol agar. Bunun 6niine gecilebilmesi i¢in,
terfi edilecek pozisyonla ilgili ozellik ve gerekliliklerin, nesnel bir bigimde
belirlenmesi ve belirtilen Ozelliklere uygun adaylarin adil bir bicimde
degerlendirilmesinin yapilmasi1 gereklidir. Terfi ettirilen adayin neden secildigi ve

secilirken adil olundugunun herkes tarafindan bilinmesine 6zen gosterilmelidir™®.

Ozellikle iist pozisyonlara atanacak calisanlarin isletme i¢inden segilmesi olan terfi
sistemi, saglikli bir personel politikasinin da geregidir. Bu durum, calisanlar icin
motivasyon kaynagi olacaktir ve verimliligin arttirnllmasinda O6nemli rol

oynayacaktir’’.

3.2.1.1.7. Karar Almaya Katihhm

Isletmelerde, isletmenin gidisat;, yonetim politikalari ve diger fonksiyonlarin

belirlenmesi ya da yonetilmesi konusunda isgorenlerin de s6z sahibi olmasi, daha iyi

>4 Telman, age, 42
>> Ozkalp, age, 77.
3% Telman, age, 42.
T Ciftei, age, 87.
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bir calisgma ortaminin olusmasina hizmet eder’®. Isgorenlerin, kendi isleri ile ilgili
alinmasi1 gereken kararlar konusunda katilimlarinin saglanmasi ile yoneticiler,
calisanlarin igleri hakkinda verilmesi gereken karar alinma mekanizmasina
calisanlarida katar ve verilecek kararlar konusunda gerektiginde onlar1 yonlendirir ve
etkilerler. Bircok durumda, bu yaklasimin yiliksek is memnuniyetini beraberinde
getirdigi goriilmiistiir. Ayrica, denetleme giiclinii elinde bulunduranlarin yaratacagi
katilimc1 bir ortamin, katilimeiligin kendisinden daha fazla memnuniyeti ortaya
cikardigr goriilmektedir’’. Herzberg, isletmelerde isgérenlerin kararlara katilmasma
izin verilmiyor, onlara sorumluluk yiiklenmiyor ise, bu durumun gizli

memnuniyetsizligin olusmasina yol agacagini belirtmektedir®.

3.2.1.1.8. Performans Degerlendirme

Iyi tasarlanarak, dogru uygulanan bir performans degerlendirme sisteminin
isletmelere bir¢ok konuda oldukca biiyiik katkilar sagladig: bir gercektir. Ciinkii iyi
planlanmayan bir performans yonetim sistemi, isgorenler iizerinde psikolojik bask1
yaratabilmektedirler ®'. Performans degerlendirmesine ¢alisan memnuniyetine olan
bir diger etkisi, uygulanan sistemin adil olmasi ve adil olarak uygulanmasi ile
ilgilidir. Objektif Olgiitlere gdre uygulanan performans degerlendirme sistemleri
isgorende yiiksek moral ve isletmeye giiven duygusu yaratabilmektedir®>. Diger
taraftan, performans degerlendirmeleri kimi isletmelerde isgdrenin isini ya da is
tatminini tehdit eden bir uygulama haline getirilebilmektedir®. Béyle bir durumda,
performans degerlendirme sistemlerinin isgorenler lizerinde bir baski mekanizmasi
haline gelecegi ve dolayisiyla bu uygulamalarin iggorenlerde memnuniyetsizlige yol

acacagi ileri stiriilebilir.

3.2.1.1.9. is Giivencesi

Is giivencesinin varligi, isgdrenlerin memnuniyetleri iizerinde olumlu bir etki
yaratmaktadir. Calisma hayat1 siiresince isini kaybetmeden uzun yillar boyunca ayni

kurum igerisinde hizmet verebilecegini bilen bir isgorenin gelecege yonelik

58 Kusluvan, age, 54

59 Luthans, age, 233.

60 Kusluvan, age, 55

%! Birgiil Ciftci, Aytiil Colak ve digerleri, Meslek Yiiksek Okullar ve Yiiksek Okullar i¢in insan
Kaynaklar1 Yénetimi, (Bursa: Ekin Kitabevi, 2007), 170.

62 Sabuncuoglu, age, 186.

63 Kusluvan, age, 55.
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belirsizlik ve korku duygularindan kurtularak isi ve calistigt isletme ile ilgili olumlu
duygular beslemeye baslayacak yani memnuniyeti artacaktir®. Telman ve Unsal’ in
belirttigine gore, yapilan bir arastirmada, isgoren tarafindan is glivencesinin diisiik
olara algilanmasi durumunda giivenlik motivasyonlari ve sdylenenlere uyma
davraniglarinin azaldigi ve bunun sonucunda igyeri kazalarinda artiglarin basladig

ortaya ¢ikmustir®.

Is giivencesinin memnuniyet iizerindeki etkisi farkli kisisel ozelliklere sahip
isgdrenler icin farkli diizeylerde olusmaktadir. Ornegin, egitim seviyesi yiiksek ve
konusunda uzmanlagsmis isgorenler agisindan is gilivencesinin varligi, calisan
memnuniyeti agisindan Onemli bir faktor olma oOzelligini kaybetmektedir. Diger
taraftan, yasi ilerlemis, 6zel sorumluk sahibi veya evli isgdrenler agisindan, is
giivencesinin varligi ¢alisan memnuniyeti ac¢isindan Onemli rol oynamaya

baslamaktadir®.

3.2.1.1.10. Kariyer Planlama

Kariyer; bireyin is yasami boyunca izlemesi gereken bir dizi faaliyet yolu olarak
tanimlanmaktadir®’. Budak ve arkadaglari, kariyerin sahip olunan isten daha farkli ve
bliyiik bir anlami oldugunu sdylemektedir. Onlara gore kariyer, isgdrenin isi
disindaki diger islerini, ailesini, bos zaman ugraslarini, toplumsal etkinliklerini, daha
fazla maddi olanaklari, prestiji ve mesleki sayginligi agiklamaktadir®. Kariyer
planlama ise hem orgiitiin ihtiyaclarin1 hem de isgdrenlerin tercih ve kapasitelerini
karsilayacak sekilde kariyerin planlanmasini ve yonetilmesini miimkiin kilan orgiitsel
siireglerin  tasarim1  ve uygulamasidir®. Isgorenlerin  kariyer planlamasindan
beklentisi, calistiklar1 alanda kendilerini gelistirebilme firsatlarinin sunulabilmesi
boylece c¢alistigi alanda uzmanlasarak kariyeri boyunca daha ileri safhalara
gecebilme sansinin yaratilabilmesidir. Dolayisiyla, isletmeler agisindan bakildiginda,

kariyer planlama isgérenin tatminini ve baglihigini arttirmay1 saglamaktadir’®.,

64 age, 55.

% Telman, Unsal, age, 47.

66 Kusluvan, age, 55.

67 Hiiseyin Ozgen, Azim Oztiirk, Azmi Yal¢in, insan Kaynaklar1 Yénetimi, (Adana: Nobel, 2002),
179.

%8 Ceyhan Aldemir, Alpay Ataol, Goniil Budak, insan Kaynaklari Yonetimi, 5. bs. (izmir: Baris
Yayinlar1 Fakiilteler Yayinevi, 2004), 215.

% Bingdl, age, 285.

0 Kusluvan, age, 50.
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3.2.1.1.11. Calisma Ortam, Is Kazalar ve Saglk Riskleri

Calisma ortaminin, ¢alisgan memnuniyeti lizerindeki etkisinin miitevazi bir oranda
oldugu sdylenebilir. Aydinlatma, mobilya, havalandirma, uygun ekipmanlar,
temizlik, sicaklik, giliriilti vb. etmenlerin uygun olarak bir araya getirildigi
ortamlarda, calisanlar islerini daha rahat goriirler. Bunun tersi olarak, sayilan
etmenlerle ilgili sorunlarin bulundugu caligma ortamlarinda calisanlar gorevlerini

yerine getirmekte zorluklar gekebilirler’".

Calisma ortamlarindaki bazi durumlara gore calisan memnuniyetinin nasil etkilendigi
sOyle agiklanabilir. Uygun olmayan sicaklik ve havalandirma kosullarinin bulundugu
calisma ortamlarinda ¢alisan memnuniyetinin diistiigli gézlemlenmistir. Kalabalik
calisma ortamlari, isgdrenlerin kisisel alanlarinin daralmasmma bu da calisan

o , . . 72
memnuniyetinin olumsuz yone etkilenmesine yol agmaktadir'.

Isletmeler iginde yer alan ortak kullanim alanlarinin fiziksel kosullar1 da calisan
memnuniyeti iizerinde etkiye sahiptir. Iyi diizenlenmis ve giivenli ortak kullanim
alanlari, Ornegin, soyunma odalari, kafeteryalar, yemekhaneler vb. gibi ortak
kullanim alanlarmin uygun fiziki kosullara sahip olmamasi, saglik sorunlari,
calisanlar arast catigmalar vb. yol acgabilecegi icin boyle durumlarda calisan

memnuniyetinin diisebilecegi sdylenebilir’”.

Calisma ortaminin, calisanlarin islerini rahat bir sekilde yapabilecekleri sekilde
ayarlandigr durumlarda, memnuniyetin calisma ortamina bagli olarak mutlaka
artacagimi sOylemek c¢ok dogru olmayacaktir. Bunun tam zitt1 olarak, calisma
ortaminin fiziksel sartlarinda, is yapmayi gliglestiren faktorlerin bulunmasi,

memnuniyetsizligin ortaya ¢ikmasina sebep olacaktir’*.

Calisma ortaminda iggérenlerin giivenligi ve rahatlhiginin saglanmasinin c¢alisan
memnuniyetine diger bir etkisi ise, isletmece isgorenlere sunulan fiziksel olanaklarin
isletmenin iggoérenlerine verdikleri degerin bir gostergesi olarak algilanmasidir.
Calisma kosullarinin isgdrenlerin konforu diisiiniilerek hazirlanmis olmast ve

gerektiginde degisiklilerin yapilmasi, isgdrenlerin kendilerine deger verildigini ve

! Luthans, age, 232.
72 Kusluvan, age, 57.
7 Kusluvan, age, 57
™ Luthans, age, 232.
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giivenli bir ortamda calistig1 algisina yol agmakta ve isgorenlerde memnuniyetin

artabilecegi sdylenebilmektedir”.

3.2.1.1.12. Isletmenin Biiyiikliigii

Isletmelerin biiyiikliikleri ile ¢alisan memnuniyeti arasinda var olan iliski ters yonlii
bir iliskidir®. Organizasyon biiyiikliigii arttikca, gerekli diizenleyici faaliyetler
yapilmadigr ve diizeltici onlemler alinmadigi takdirde memnuniyet diisiis egilimi
gostermeye baglayabilir. Organizasyonun biiylimesiyle birlikte diizeltici dnlemlerin
alinmamasi, bliylikliikk altinda ¢alisanlarin bunalmasina, kendilerini daha degersiz
hissetmelerine ve iletisim, esgiidiim ve katilimcilik gibi ¢alisanlart destekleyici tiirde

sistemlerin bozulmasina yol acabilir’.

Biiyiik organizasyonlarda memnuniyetin saglanmasi kiiclik 6l¢ekli kurumlara gore
daha zordur. Bunun sebebi, calisanlarin biiyiik 6l¢ekli firmalarda kendilerini kiigiik
Olcekli firmalarda calisanlara gore daha 6nemsiz hissetmeleridir. Bunun sonucunda
ise, stres ve disiplin problemleri ortaya ¢ikabilir. Biiyiikk 6l¢ekli firmalarda calisan
memnuniyetinin arttirilmasi i¢in uygulanacak bir yol, insan kaynaklari1 biriminin

calisanlarla verimli bir iletisim ag1 kurmalarindan ge(;mektedir78.

Organizasyon biiyiikliigiiniin memnuniyet iizerinde etkili olmasinin diger bir sebebi
de organizasyonun fiziksel yapisidir. Fiziksel anlamda ¢alisanlarin beraber olmadigi,
farkli yerleskelerde faaliyet gosteren farkli birimlere sahip organizasyonlar,
calisanlar arasindaki mesafeden dolay1 kendilerini organizasyonun bir pargasi olarak
goremeyebilirler. Kuruma olan aidiyet hissini azaltan bu etken, memnuniyetin

azalmasinda neden olabilir.

Birlesik Devletler’ de otomobil pargasi dagitimciligt yapan bir firmanin insan
kaynaklar1 birimi, merkez disinda farkli cografi yerlerde birbirinden bagimsiz olarak
faaliyet gosteren perakende satis ve depolama birimlerinden benzer sikayetler almaya
baslamistir. Sikayetlerin sebebi, c¢alisanlarin kendilerini firmanin bir ¢alisani olarak
gorememeleridir. Calisanlarin kendilerini kurumun bir parcasi olarak goérmelerini

saglamak amaciyla sdyle bir ¢6ziim denenmistir; maas zarflarinin igine, firma ile

7 Telman, Unsal, age, 48.

7 Keith Davis, Human Behaviour at Work, 6. bs., (New York: McGraw-Hill Companies Inc.,
1981), 87-88.

" Werther, age, 414.

7 age, 414.
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ilgili son gelismelerin ve merkez disindaki birimlerle ilgili son gelismelerin verildi
kiigiik bir biilten eklenmistir. Firma bu sekilde, ¢alisanlarinin aidiyet sorunu ile ilgili
memnuniyetsizligin giderilmesini saglamis hem de calisanlar1 calistiklar1 kurumla

ilgili gelismelerden haberdar olmasini saglamay1 basarmistir’.

3.2.1.1.13. Isin Ozellikleri ve Is Tasarim

Isgdrenlerin memnuniyetini 6nemli 6lciide etkileyen faktorlerden biri, isgdrenlerin
yaptiklar1 islerin &zellikleridir®. Robbins, isgérenlerin, is ozellikleri ile ilgili
memnuniyetini etkileyen faktorler arasinda isin yapisal 6zelligi, isin ilging olmasi,
calisana Ogrenme ve Ogrendiklerini uygulayabilme firsatina agik olmasi, isin
cesitliligi, isin gerektirdigi sorumluluklar olarak siralamaktadir® . Kusluvan, calisan
memnuniyetini etkileyen is Ozelliklerini yaygin olarak kabul géren Hackman ve
Oldman modeline gore siralamaktadir. Bu modele gore, c¢alisan memnuniyetini
etkileyen bes is 0zelligi; beceri ¢esitliligi, is buitiinligi (6zglinliik), isin 6nemi (gorev

zorlugu), otonomi (bagimsizlik) geribildirimdir.

Beceri ¢esitliligi, bir isin yerine getirilebilmesi i¢in kullanilmasi gereken farkli
yetenek ve bilgilerin sayisini ifade etmektedir. Bir isin yapilmasi i¢in gereken beceri
sayisina orantili olarak, iggérenlerin o derece isten memnun olacaklar1 ortaya
atilmistir. Diger taraftan fazla beceri gerektirmeyen ve kolay 6grenilen iglerde ¢alisan

isgorenlerin memnuniyetinin daha az oldugu ileri siiriilmektedir.

Is biitiinliigii, isgdren tarafindan yapilan isin, yapilan toplam ise oramdir. Diger bir
deyisle isin (Ornegin bir {irlinlin) tamamlanmasi i¢in yapilmas: gereken is
birimlerinden, tek bir iggéren tarafindan ne kadarinin yapildigi is biitiinliigiinii ifade
etmektedir. Ozellikle iiretim siireclerinde gorev alan ¢alisanlar, yaptiklari islerle nihai
iriinii son haline getirmekten uzak fakat nihai {iriiniin parcalarini ortaya ¢ikartacak
islerle ugrasirlar. Bunun sonucunda c¢alisanlar, nihai {riinle ilgili gurur duymaktan
uzak kalirlar. Uretim siireclerinde fiziksel emekleriyle rol alan isgdrenlerin
sorumluluklari, {riiniin belirli bir parcasini olusturmakla sinirlt kaldigindan, bu

durum basar1 duygusunu beraberinde getirmeyebilir. Belirli is sonuglari ortaya

7 age, 573.

80 Luthans, age, 231.

81 Stephen P. Robbins, Organizational Behaviour: Concepts, Controversies and Applications,
(New Jersey: Prentice Hall, 1991), 172.
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cikartabilen kiigiik ¢alisma birimleri i¢inde rol alan c¢alisanlar, katkilari

tanimlanabildigi i¢in memnuniyetleri ciddi oranda artabilir®.

Isin énemi, isin, isgorenlerin veya isletme disindaki iiciincii kisilerin yasamlarini
etkileme derecesi olarak tamimlanmaktadir®. Is biitiinliigii yaninda, yapilan islerin
Ooneminin ortaya konmasi, memnuniyeti etkileyebilmektedir. Yapilan isin biyiik
resmin hangi parcasini olusturdugunun bilinmesinin yaninda, yapilan isin éneminin
ortaya konulmasi ve caligsanlar tarafindan bilinmesi, calisanlarin kendilerini firma
icinde konumlandirmalar1 agisindan faydali olabilmekte, bu da gurur ve sadakati
arttirmakta ve nihai olarak memnuniyeti etkilemektedir. Bu uygulamaya Ornek
olarak, tiretim bandinda ¢alisan iggérenin, sorumlu oldugu aktivitenin nihai iiriine
olan etkisinin veya sorumlu oldugu parcanin nihai {iriin i¢cinde nasil bir rol aldigi,
isgorenin anlayacagi sekilde anlatilmasi verilebilir. Bu uygulamayla isgérenin isine

yabancilasmasinin 6niine gegilebilir®,

Otonomi, isgdrenin iginde serbestlik ve bagimsizlik algilamasi yaninda isi planlamak
ve gerceklestirmek icin kullanilan araglari belirlemek icin takdirde bulunma
derecesidir®. Calisanlarin yaptiklart islerle ilgili almalar1 gereken kararlar tizerinde
sahip olduklar yetki ve 6zgiirliikk derecesi, onlarin takdir edilme ve kendilerine olan
saygilarinin artmasini etkilemektedir. Otonominin eksikligi, c¢alisanin kendine

. .. v e .- 86
giivenini azalmasina ve diisiik performansa yol acabilir™.

Geribildirim, isgorene yaptiZ1 isin sonuclart ile ilgili diizenli ve siirekli bilgi

verilmesi olarak tanimlamaktadir®’.

Hackman ve Oldham’ 1n ortaya atmis oldu is modeline gére anlatilan bes is bilesenin
calisan memnuniyeti ilizerinde nasil bir etkisi oldugu ve bu bilesenlerin birbirleri
arasindaki iliskiyi, Kusluvan su sekilde agiklamaktadir; “Beceri ¢esitliligi, gorev
biitiinltiigli ve gdérevin énem boyutlarinin derecesi arttikga, isin isgoren i¢in anlaml
olma derecesi, isgorenin isteki 6zerkligi arttikca sorumlulugu, son olarak da isi ile
ilgili aldig1 geribildirimin diizeyi yiikseldik¢e sonuglar hakkinda bilgi edinmesi

artmaktadir. Isin anlamlilik, sonuglar hakkinda bilgi ve sorumluluk derecesi arttikca

82 Werther, age, 136
8 Kusluvan, age, 58
84 Werther, age, 136.
8 Kusluvan, age, 59.
8 Werther, age, 135.
87 Kusluvan, age, 59.
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isgorenin algiladigi i¢sel tatmin ve is bagarimi artmakta, devamsizlik ve isgoren devri

ise azalmaktadir...”

3.2.1.1.14. Rol Belirsizligi

Rol belirsizligi tanim itibariyle, isgérenlerin, calisma hayati igerisinde gorevleri
itibariyle kendilerinden beklenen sorumluluklari tam olarak algilayamamast durumu
olarak ifade edilmektedir. Buna sebep olarak isgorenlerin rollerinin yeteri kadar iyi
tasarlanmadigi ya da isgorenlere iyi ifade edilmedigi gdsterilmektedir®. Rol
belirsizliginin 6niine gecilmesinin yolu olarak ise detayli is analizinin yapilmasi

soylenmektedir®.

Isletmelerde rol belirsizliginin ortadan kaldirilmasi ve isgdrenlerin neyi nasil
yapacaklar1 konusunda bilgi verilmesi sayesinde, isgorenlerin ise karsi tutumlari ve
memnuniyet olumlu anlamda artmaktadir. Rol belirsizliginin varlig1 ve derecesi ile

¢alisan memnuniyeti ile ters yonlii bir iliskisi vardar.”

3.2.1.1.15. Rol Catismasi

Rol ¢atismasi kavraminin birden ¢ok aciklamasi olmakla birlikte, en ¢ok karsilan rol
catismast tanimi “ayn1 anda birden fala rolii gergeklestirmek durumunda olan
isgérenin, rol gereklerinden birisine digerlerin oranla daha fazla uymas1”
seklindedir’'. Bu duruma 6rnek olarak, seri iiretimde sorumlu bir isgdrenin, {iretim
hattindaki bir takimin basina getirilmesinin ardindan, is arkadaslarina karsi
gerektiginden daha yumusak basli davranmasi ve is arkadaslari ile arasindaki
dengeyi gozetirken, yeni sorumlulugu dahilinde ki iiretim beklentilerini (kalite,

miktar vb.) hedefleri dogrultusunda yerine getirmemesi verilebilir’.

Rol c¢atigmasinin, iggorenler arast siirtlismeleri arttirmasi sebebiyle calisan
memnuniyeti lizerinde olumsuz etkileri ve isletmeye karsi giivenin azalmasi, caligsma
ortaminda is gorenler arasindaki gerilimin ylikselmesi yoniinde olumsuz etkileri

bulunmaktadir’.

8 age, 60.
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3.2.1.1.16. Roller Arasi Catisma

Roller arasi catisma, isgorenlerin, farkli talepleri olan farkli rolleri ayni anda
yiirlitmek zorunda olduklari durumlarda ortaya ¢ikmaktadir. Bu duruma en tipik
ornek, is-sosyal hayat dengesinin bozulmasi ile ortaya ¢ikan ¢atigma durumlaridir.
Roller arasi ¢atigsmanin en tipik 6rnegi, giiniiniin olduk¢a yogun bir boliimiinii isine

ayirmak zorunda olan bir ydneticinin aile bireyleri olan iliskilerinin bozulmasidir’®.

Isgorenlerin, calisma hayatlar1 disinda kalan sosyal hayatlarmin kalitesi ve bu hayatla
ilgili tatmin ve memnuniyet seviyeleri, ¢alisma hayatlarina kars1 olusan tutumlarin
da etkilemektedir. Sosyal hayatlarinda, 6zellikle aile hayatlarinda mutlu olmayan

kisilerin, islerine kars1 isteksiz ve kayitsiz olduklar bilinmektedir’”.

3.2.1.1.17. Is Yiikii

Is yiikiiniin ¢alisan memnuniyeti {izerindeki etkileri, calisma siiresi ile iliskili olarak
ele alinmaktadir. Calisma siiresi ile ¢alisgan memnuniyeti arasindaki iliskiyi ortaya
cikartmaya c¢alisan arastirmalarin sonuglari incelendiginde ¢eligkili sonuglarin ortay
ciktigr goriilmektedir. Esnek caligma saatleri ve ¢alisan memnuniyeti arasindaki
iligkiyi ortaya cikartmaya c¢alisan kimi arastirmalarda, esnek calisma saatlerinin
calisan memnuniyeti {lizerinde olumlu etkisi oldugu bulunmusken, bazi
arastirmalarda esnek calisma saatlerinin ¢alisan memnuniyeti {izerinde herhangi bir
etkisi olmadigr sonucu elde edilmistir. Gece vardiyalarmin ¢alisan memnuniyeti
tizerindeki etkilerini ortaya ¢ikartmayi1 amaglayan arastirmalarda ise, normal sartlarda
giindiiz vardiyasinda ¢alisirken belirli bir slire boyunca gece vardiyasinda ¢alismak
zorunda kalan isgdrenlerin ¢alisgan memnuniyetlerinin azaldigi, diger taraftan ¢aligma
sekli daima gece vardiyasi olan g¢alisanlar arasinda bdyle bir memnuniyetsizligin
olusmadig1 gozlenmistir. Yar1 zamanl (part-time) ve tam zamanli ¢alisanlar arasinda,
calisma siiresinin calisan memnuniyeti lizerindeki etkilerini bulmayir hedefleyen
arastirmalarda, her iki tiirde calisan isgorenler arasinda, c¢alisma seklinden
kaynaklanan bir memnuniyet farki gozlemlenmemistir. Diger taraftan, yar1 zamanl
calisanlarin  elde ettikleri kisith sosyal ve maddi olanaklar sebebiyle

memnuniyetlerinin tam zamanli ¢alisanlara gére daha az oldugu bulunmustur™.

% Luthan, age, 408.
% Kusluvan, age, 61.
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3.2.1.2. Isgoren Ozellikleri ile Tlgili Faktorler

Calisan memnuniyetini etkileyen faktorler, sadece isletmelerin sunmus oldugu
olanaklarla siirli degildir. Isgdrenlerin kendileri ile ilgili sahip olduklar1 degisik
ozelliklerinde calisan memnuniyetinin olusmasinda farkli etkileri vardir. Bu
ozellikler; kisilik ozellikleri, demografik ozellikler, kisiye 6zel mesleki ozellikler

olarak gruplanabilir.

3.2.1.2.1. Kisilik Ozellikleri

Calisan memnuniyeti lizerine yapilan birgok ampirik arastirma, kisilik 6zelliklerinin
memnuniyeti belirleyen énemli bir faktdr oldugunu ortaya koymaktadir. Ozellikle
80’ li yillar ve sonrasinda, c¢alisan memnuniyeti ile kisilik 6zelliklerinin iligkisi
arastirilmaya baslanmistir. Bu astirmalar sonucunda, isgérenlerin yaptiklari isler ya
da bulunduklar1 pozisyonlar ne olursa, belirli karakterde ki kisilerin memnuniyet
acisindan belirli tepkiler verdikleri ortaya konulmustur. Kimi isgorenler devamli
olarak islerinden memnun kimilerinin ise isleriyle ilgili daima olumsuz duygular
beslemekte, bu durum iggorenlerin islerinin ya da pozisyonlarinin degismesinden ¢ok
da etkilenmemekte, memnuniyet seviyeleri nispeten istikrarli olarak belli bir diizeyde
kalmaktadir.  Diger taraftan belirli kisilik Ozelliklerine sahip isgdrenlerinde,
kisilikleri ile ters calisma kosullari ile karsilagmalari durumunda, memnuniyet
seviyelerinin distiigl, kisilik ozellikleri ve calisan memnuniyeti iligkisi agisindan
ortaya cikartilan diger bir sonu¢ olmustur. Ayri yetistirilmis tek yumurta ikizleri
lizerinde yapilan arastirmalarin sonucunda, c¢alisan memnuniyetinin = %30
dolaylarinda iggoérenlerin genetik 6zelliklerine baglh olarak degistigi iddias1 ortaya
atilmistir. Calisan memnuniyeti ile kisilik 6zellikleri arasindaki iligskiyi dair yapilan
arastirmalar sonucunda, hangi tiir kisilik 6zelliklerinin memnuniyet seviyelerinin

nasil etkilendigi hakkinda asagidaki bulgular ortaya cikartilmistir.

Negatif-Pozitif Duygululuk; Negatif-pozitif duygululuk, kisilerin, karsilagtiklart
olaylar karsisinda olumlu ya da olumsuz duygular besleme egilimi olarak ifade
edilmektedir. Negatif duygulu insanlar, karsilastiklar olaylar sonucunda olumsuz
duygular besleme egilimi olan, genelde sinirli, endiseli, nesesiz karaktere sahip
kisiler olarak tamimlanmaktadir’’. Pozitif duygulu insanlar ise, yasadiklari olaylar

sonucunda olumlu duygular besleme egiliminde olan, enerjik, coskulu, neseli

°7 Telman, age, 61.
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karaktere sahip kisiler olarak tanimlanmaktadir. Yapilan arastirmalar sonucunda,
negatif duygululuk egilimi yiiksek olan iggorenlerin isleri ile ilgili memnuniyet
seviyelerinin de diisik oldugu ortaya c¢ikmistir. Yapilan bir meta arastirma
sonucunda, pozitif duygululuk egiliminde olan calisanlar ile ¢alisan memnuniyeti
seviyeleri arasinda 0.52 seviyesinde, negatif duygululuk egiliminde olan c¢alisanlar
ile calisan memnuniyeti seviyeleri arasinda -0.33 oraninda bir korelasyon oldugu
ortaya cikartilmistir. Farkli bir arastirmada ise memnuniyet ve pozitif-negatif
duygululuk arasindaki iliskiyi ortaya koyan degerler, pozitif duygululuk egiliminde
olan calisanlar i¢in 0.31 negatif duygululuk egiliminde olan ¢alisanla i¢in ise -0.26

olarak bulunmustur’.

Ic ve dis Kontrol Odakhilik; I¢ ve dis kontrol odalilik, kisilerin ¢evresinde olusan
olumlu ya da olumsuz olaylar1 kontrol edip edemedigine dair sahip oldugu inang
olarak ifade edilmektedir. Dis kontrol odakli karaktere sahip kisiler, ¢evrelerinde
geligsen olaylar lizerinde fazla kontrolleri olmadigini diisiiniirken, i¢ odakli karaktere
sahip olan kisiler, cevrelerinde gelisen olaylarin kendilerine bagli olarak ortaya
ciktigin1 ve bunlar1 yonetebildiklerini diistintirler. Yapilan aragtirmalar, dis odakl
karaktere sahip kisilerin calisma hayatindaki memnuniyet diizeylerinin, i¢ odakl

kisilere gore daha diisiik oldugunu ortaya koymaktadir.

A Tipi Kisilik, a tipi kisilik 6zeliklerine sahip insanlar, rekabetci, sabirsiz, aceleci,
yerinde duramayan, tepkisel, cabuk sinirlenen, saldirgan, karakter 6zeliklerine sahip
kisilerdir. A tipi kisilik 6zelliklerine sahip isgorenlerin sahip olduklari sabirsizlik ve
cabuk sinirlenebilme 6zelligi ile ¢alisan memnuniyeti arasinda negatif yonlii bir

korelasyon bulunmaktadir.

Bes Biiyiik Kisilik Ozelligi; Bes biiyiik karakter o6zelligi, yapilan calismalar
sonucunda tiim insanlarda cesitli farkli seviyelerde bulunan ve genel olarak kabul
gormiis bir karakter 6zelligi siniflandirmasidir. Bu siniflandirmaya gore bes ana
karakter ©zelligini, norotiklik (duygusal dengesizlik), disa doniikliik, deneyime
aciklik, yumusak baghlik ve oOzdenetim boyutlart olusturmaktadir. Bu
siniflandirmaya gore her bir boyutun birgok alt ag¢ilimi1 bulunmaktadir. Bes biiytlik
karakter 6zelligi ile ¢alisan memnuniyeti arasindaki iligkiyi inceleyen arastirmalarin
sonucunda, norotiklik, disadoniiklik ve Ozdenetim boyutlarinin memnuniyet ile

iligkisinde orta derecede korelasyona sahip oldugu, yumusak baslilik ile deneyime

% Kusluvan, age, 63.
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aciklik boyutlarinin ise memnuniyet ile diisiik dereceli korelasyona sahip oldugu
ortaya ¢ikmistir. Norotiklik calisan memnuniyeti arasinda, orta dereceli negatif bir
korelasyonun varligindan, yani duygusal dengenin azalmasi ile memnuniyetsizligin
arttigindan s6z edilmektedir. Diga doniikliik ile memnuniyet arasinda olumlu bir
korelasyon oldugu ortaya ¢ikartilmis ve disadoniik ve duygusal olarak daha dengeli
isgdrenlerin calisan memnuniyetlerinin daha yiiksek oldugu anlasilmistir. Oz denetim

ile memnuniyet arasinda yine olumlu yonde bir korelasyon oldugu bulunmustur.

Giidiiler; Isgorenlerin sahip oldugu giidiiler, ¢alisan memnuniyetini etkileyen bir
diger kisilik faktorii olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Isgorenlerin sahip olduklari
giidiilerini ¢alisma hayat1 igerisinde tatmin edebilme derecelerine gore calisan
memnuniyetinin seviyesi degisebilmektedir. Ornegin, basarma giidiisii yiiksek olan
isgorenlerin, kendilerine devamli yeni hedefler koyulabilen ya da koyabildikleri
islerden daha fazla keyif aldiklari ve memnuniyetlerinin daha yiliksek ¢iktig
goriilmektedir. Duragan ve monoton iglerin ise basariya giidiilenmis kisilerin

memnuniyet seviyelerinin diisiirdiigii gozlenmistir®.

3.2.1.2.2. Yas

Arastirmacilar 90’ 11 yillarin ortalarina kadar, yas ile ¢calisan memnuniyeti arasinda,
yas arttikca memnuniyetinde arttigii savunmaktaydilar'®. 1996 yilinda, Clark,
Oswald ve Warr’ 1n yaptig1 arastirmanin sonuglarina gore, ¢alisgan memnuniyetinin
belli bir yasa kadar devamli olarak diisme egilimi gosterdigine ardindan yasin
ilerlemesiyle memnuniyetin tekrar artisa gectigini, yani bir ¢alisan hayati siiresince
memnuniyetinin U seklinde bir egri ¢izdigi ortaya cikmustir'®’. Bu arastirmanmn
sonuclarina gore, is hayatina yeni baglayan bir birey ise alisma siiresince isiyle ilgili
olumlu duygular besleyecektir. Calisma hayatinin ve yapilan islerin monotonlagmasi
ve bikkinlik memnuniyet seviyesini orta yaslarda olumsuz yonde etkileyecek ve bu
yaslarda isle ilgili memnuniyet diisilk olacaktir. Yasin ilerlemesiyle birlikte, is
hayatinin olumsuzluklar1 c¢alisan tarafindan kabullenilecek ve elde edilmis

deneyimler sebebiyle is ile kisinin uyumu artacak, bu da memnuniyetin yiikselmesine

9 Telman, age, 62.
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neden olacaktir. Benzer bulgular, Tiirkiye’ de yapilan arastirmalar sonucunda da elde

edilmistir'**.

Baz1 aragtirmalar ise, yas ile memnuniyet arasinda iliskinin, diisiik yaslarda diisiik,
orta yaslarda duragan ve ilerleyen yaslarda yiiksek seklinde oldugunu

gostermektedir' .

3.2.1.2.3. Cinsiyet

Literatiire bakildiginda cinsiyet calisan memnuniyeti arasinda nasil bir iliski
olduguna dair birgok arastirma yapildig: fakat cinsiyet ile ve memnuniyet arasinda
anlamli ve tutarlt bir iliski olmadig1 bulunmustur. Genel kani, ¢alisan memnuniyeti
ile cinsiyet arasinda dogrudan bir iliski bulunmadig: fakat kadinlarin, erkeklere gore
calisma hayatinda karsilastiklar1 ¢esitli zorluklar ve engellemeler sebebiyle
memnuniyet agisindan erkeklere gore daha diisikk seviyelere sahip oldugu
yoniindedir. Dolayisiyla calisan memnuniyeti ile cinsiyet arasinda bir iligki
kurulmaya calisirken, farkli cinsiyetlerin sahip olduklar1 basta statii olmak {iizere

cesitli farkli faktorlerinde goz oniinde bulundurulmas: gerektigi sdylenmektedir'®*.

3.2.1.2.4. Irk

Irk ile ¢alisan memnuniyeti arasindaki iliski, cinsiyet ile g¢alisan memnuniyeti
arasindaki iligkiye benzer sonuglar ortaya ¢ikmistir. Genel olarak, iilkelerdeki baskin
wrklarin, azinliklara gore calisan memnuniyeti agisindan daha yiiksek degerlere sahip
olduklar1 bunun sebebinin de is hayatinda azinliklara kars1i yapilan ayrimei
tutumlardan kaynaklandig1 séylenmektedir. Ulkeler arasindaki ¢alisan memnuniyeti
aragtirmalart karsilagtirildiginda, yine iilkelerin is hayati kosullarindan kaynaklanan
cesitli farklar bulundugu ortaya cikarken, dogrudan 1tk ile calisan memnuniyeti

arasinda bir iliski bulunamamugtir'® .

3.2.1.2.5. Meslek

Meslek gruplari arasinda ¢aligan memnuniyeti diizeylerine dair yapilan arastirmalarin
sonuclarina gore, toplum icinde daha yiiksek itibar sahibi meslekleri icra eden

isgorenlerin ¢alisgan memnuniyeti seviyelerinin daha yiiksek oldugu ortaya ¢ikmuistir.

102 age, 65.
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Bununla birlikte, yoneticilerle niteliksiz isleri gergeklestiren isgorenlerin calisan
memnuniyeti seviyeleri karsilastirildiginda, yoneticilerin daha yiiksek memnuniyet
seviyesine sahip olduklari, niteliksiz islerde calisanlarin ise memnuniyet

seviyelerinin daha diisiik oldugu ortaya ¢ikmustir'®.

3.2.1.2.6. Toplum Kosullar:

Isgorenler sahip olduklar1 olanaklar ile toplumun genelinin kosullarini karsilastirma
egilimindedirler. Bu durum, iyi toplum kosullarinda c¢alisanlarin memnuniyet
seviyelerinin yliksek olacagi goriisiinii yikmaktadir. Genel kani, isgdrenlerin sahip
olduklar1 olanaklarin toplumun genelinin sahip olabildigi olanaklardan daha fazla
olmasi durumunda, bu iggorenler kendilerini topluma gore daha iyi bir yerde olarak

. e . . . .. o v e . 107
konumlandiracagi isgbrenlerin memnuniyet seviyelerinin arttig1 yoniindedir .

3.2.1.2.7. Statii

Isletmelerin organizasyon kademesi icerisinde iist seviyelerde bulunana isgdrenlerin,
organizasyon yapisi i¢erisinde daha alt seviyelerde olan isgorenlere gore daha yiiksek
memnuniyete sahip olduklarn goriilmektedir. Yine ayn1 sekilde, yapilan
arastirmalarda kendi isinin sahibi olanlar ile yonetim kademesinde ¢alisanlarin, diger
kademe calisanlara gore daha yilksek memnuniyete sahip olduklari ortaya

cikmaktadir'®,

3.2.1.2.8. Kidem

Kidem siiresi ile ¢alisgan memnuniyeti arasindaki iligskiyi ortaya c¢ikartmaya calisan
aragtirmalar  farkli sonuglara ulagmiglardir. Bazi c¢alismalarin  sonuglarina
bakildiginda, kidem siiresi ile ¢alisan memnuniyeti seviyesi arasinda eksi yonlii bir
korelasyon oldugu, yani isgérenin kurum ic¢indeki c¢alisma siiresi arttikca
memnuniyetinin azaldigi ortaya c¢ikmistir'®”. Diger taraftan bazi arastirmalarin
sonuclarina gore ise, kidem siiresi ile ¢alisgan memnuniyeti arasinda pozitif yonlii bir

korelasyon oldugu yoniinde bulgular elde edilmistir. Bu arastirmalarin sonuglarina

106 Kusluvan, age, 66.
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gore, kidemi fazla olan ¢alisanlarin ¢alisan memnuniyetlerinin daha az kidemli

calisanlara gore daha yiiksek oldugu ortaya ¢ikmustir''°.

3.2.1.2.9. Zihinsel Yetenekler

Zekalarima gore daha basit islerde calisanlar ile isin gerektirdigi zeka seviyesine
sahip olmayan iggorenlerin sahip olduklar1 ¢calisan memnuniyeti seviyelerinin, olusan

hayal kiriklig1 sebebiyle diisebilmektedir'''.

3.2.1.2.10. Egitim

Yapilan aragtirmalara gore egitim diizeyi ile ¢calisan memnuniyeti arasinda karmasik
bir iliski oldugu ortaya ¢ikmistir. Genel kani, isgérenin egitim seviyesi yiikseldikce
calisan memnuniyetinin de ylikselecegi yoniindedir. Bunun sebebi sahip olunan
yiiksek dereceli egitim ile daha iyi is olanaklarina ve iicrete sahip olma olasiliginin
artmasidir. Fakat yapilan bazi calismalarda egitim seviyesinin artmasiyla birlikte
calisan memnuniyetinin azaldigin1 ortaya c¢ikmistir. Bunun sebebinin, yiikselen
egitim seviyesi ile birlikte iggérenlerin beklentilerinin de artmasindan kaynaklandigi
yoniindedir. Turizm sektorii ¢alisanlar1 arasinda yapilan bir arastirmanin bulgulari,
egitim seviyesinin artmasiyla birlikte c¢alisan memnuniyetinin azaldigi ve bu

calisanlarin saldirganlasmaya basladiklarimi ortaya cikartmustir' 2.

Sonug olarak,
egitim seviyesinin artmastyla birlikte, iggérenin isinden beklentilerinin de arttidi,
isletmelerin bu beklentileri karsilayamamalar1 durumunda da yiiksek egitim

seviyesine sahip isgorenlerin ¢alisan memnuniyetlerinin diistiigii sdylenmektedir'".

3.2.1.2.11. Medeni Durum

Isgorenlerin medeni halleri ile ¢alisan memnuniyeti arasindaki iliskiyi arastiran
calismalarin sonuclarina gore, evli isgdrenlerin memnuniyet seviyelerinin bekar
isgorenlere gore daha yiiksek ciktigi sonucuna ulasilmistir. Bunun sebebinin, evli
isgorenlerinin hayat tatminlerinin bekar caliganlara gore daha yiiksek oldugu ve

bunun is yasamina da yansidigi yoniindedir. Diger bir goriis ise, evli isgorenlerin

1o Kusluvan, age, 67.
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islerinden beklentilerinin bekar isgorenlere farklilasmasindan dolayi evli isgorenlerin

memnuniyetlerinin daha yiiksek oldugu séylenmektedir' ',

3.2.2. Calisan Memnuniyetinin Sonuclari

Calisan memnuniyeti sonuglarinin ve etkiledigi konularin ¢alisan memnuniyetini
olusturan faktdrlerde oldugu sadece memnuniyete bagli olmadiginin belirtilmesi
gerekmektedir. Bir igletmede g¢alisan memnuniyetinin hedeflenen seviyede ya da
belki daha da iist seviyede ¢ikmasi, bu firmada calisan memnuniyetinin etkiledigi
sonuclarin olusup olugsmayacaginin tek basina gostergesi olacagini sdylemek, insan
kaynaklar1 yoOnetimi acgisindan olasi sorunlar1 gérmezden gelmek anlamana

gelmektedir.

Calisan memnuniyetinin seviyesi Ol¢iiliirken, bir dnceki konuda ele alindig1 gibi, bu
olguyu olusturan faktorlerin her biri ayr1 ayri ele alinip incelenebilir. Dolayisiyla
calisan memnuniyetinin etkiledigi sonuglar i¢in de ani yaklasimda bulunmak ve
calisan memnuniyetinin etkiledigi sonuglar1 hem isletme i¢i hem de isletme c¢evresel

sartlarin1 g6z Oniine alarak incelemek en dogru yaklagimdir.

3.2.2.1. Performans

Memnuniyet kavraminin akademisyenler ve isverenler tarafindan {iizerinde
durulmasinin baslica sebeplerinden biri, memnun ¢aligsanlarin daha tiretken ve daha
yiiksek performans sahibi calisanlar olacaklar1 diisiincesidir. Yapilan g¢alismalar,
performans ve memnuniyet arasinda bir iliski oldugunu ortaya koymakla birlikte,
memnuniyet ve performans arasinda sanilanin aksine ¢ok biiyiik bir iliski olmadigini
da gostermektedir. Bu konuda yapilan arastirmalarin sonuglarina gore calisan
memnuniyeti ile performans arasinda 0.14 ile 0.25 arasinda degisen pozitif bir
korelasyon oldugu saptanmustir'°. Giiniimiizde akademisyenler arasinda genel olarak
dogru kabul edilen bu bulgu, memnuniyetin, performans seviyesini belirli bir diizeye
ulastirmak ve istenilen diizeyde tutmak i¢in basvurulabilecek mekanizmalardan biri
oldugunu gostermekle birlikte, sadece memnuniyetin yliksek olmasi sebebiyle
calisanlardan yiiksek performans beklemenin dogru olmayacagini géz Oniine

. 116
sermektedir .
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Calisan memnuniyeti ile performans arasindaki iligkiyi ortay1 ¢ikartmaya calsan bir
cok arastirma yapilmistir. Bu arastirmalar sonucunda, calisan memnuniyeti ile
performans arasinda ii¢ tiirli iliski oldugu ortaya konmustur. Bu iliskilerden ilki,
yiilksek memnuniyetin, yliksek performansin ortaya c¢ikmasini sagladigi, ikincisi,
yiikksek performansin g¢alisan memnuniyetine yol agtigi sonuncusu ise, calisan
memnuniyeti ile performans arasindaki iliskinin, édiillendirme sistemleri gibi ti¢iincii

tiirden degiskenlere bagl oldugu seklindedir''”.

Calisanlarin memnuniyet seviyeleri ile isgéren performanslari arasinda biiylik bir
iliski olmadigmi sdylemek dogru olmakla, memnuniyetleri yiiksek c¢alisanlarin,
isyerinde gerceklestirilen degisikliklere ve/veya yeniliklere daha agik olduklar
sé')ylenebilirng. Yine ayni sekilde calisan memnuniyeti ve performans arasinda ¢ok
giiclii bir iliski olmamakla birlikte, memnuniyetin, departman performansi ve
kurumsal performans goz oniine alindiginda daha biiyiik etkisi oldugunu gosteren

calismalar bulunmaktadir'"

. Bu arastirmalarda goriilen, ¢alisan memnuniyetinin
artmasiyla isgoérenlerin bireysel performanslarinin da ayni diizeyde atmadigi fakat
calistiklar1 organizasyonlardan memnun olan ve kurumu hakkinda olumlu
diisiincelere sahip isgorenlerin, organizasyonun degisim siireglerinden gectigi
zamanlarda daha katilimct oldugu ve degisime karsi daha az direng gosterdikleridir.
Yine ayni sekilde bireysel olarak memnuniyeti yiiksek seviyede olan is gorenlerin,
bununla Ortiisecek bicimde yiliksek performans gostermeyebilecegi goriiliirken,

isgorenin i¢inde bulundugu departman ya da ¢alisma grubunun, koyulan hedeflere

daha rahat ulagtigi, kimi zaman bu hedefleri astig1 gézlemlenmistir.

Memnuniyet ve performans arasinda dogrudan bir bag kurmanin dogru olmayacagi
sOylenebilir. Buna ek olarak belirli durumlarda, dogrudan olmasa da memnuniyet ve
performans arasinda bir bag olusturulabilir. Ornegin ¢alisanlarin énceden belirlenen
performans hedeflerine ulasma durumlarina gore, adil olarak odiillendirildikleri bir
sistemde, c¢alisanlar Odiillere ulagmak ic¢in performanslarin1 arttirabilirler.
Performans1 sonucunda odiillendirilen c¢alisanin calismasinin takdir edilerek ve
calisanin kendisine giiveni arttirilarak memnuniyeti de arttirilabilir. Boyle bir
sistemde, verilen Odiillerin adil olmas1 ve adil olarak dagitilmasi ayrica énemli bir

noktadir. Calisanin belirlenen hedefe ulasmak icin gosterdigi caba ile bunun

17 Kusluvan, age, 69.
8 Werther, age, 410.
9 Luthans, age, 233.

39



sonucunda ulastig1 6diil arasinda anlamli bir iliski olmalidir. Calisanin performansi
ile ulagtigt 6dil arasinda bu iliskinin kurulmamasi, c¢alisanin memnuniyetinin

diismesine yol acabilir'?’.

3.2.2.2. Calisan Devir Hizi

Memnuniyet ve performans iliskisinin tam tersine, memnuniyet ve ¢alisan devir hizi
arasinda ciddi bir iligki vardir. Basli basina memnuniyetin calisan devir hizim
azalttigini  sdylemenin dogru olmayacagi gibi, isgoérenler arasindaki yiiksek
memnuniyetin, ¢alisan devir hizin1 azaltici yonde bir etkisi oldugu sodylenebilir.
Diger yandan, memnuniyetsizligin yiiksek oldugu bir kurumda, ¢alisan devir hizinin
da yiiksek olabilecegi soylenebilir. Yine de sadece memnuniyetsizligin ¢alisan devir
hizinin yiiksek olmasina yol agabilecegi gibi, ¢alisanlarin isten ayrilmalarina etki
eden, yas, kurumsal baglilik, kurumdaki kidem miktar1 gibi bagka etmenlerin de s6z
konusu oldugunun unutulmamasi gerekir. Baz1 ¢alisanlar, ne kadar memnuniyetsiz
olsalar da bagka bir yerde calisabileceklerini diisiinmedikleri i¢in isten ayrilmayi
tercih etmeyebilirler. Bu faktorlere ek olarak, genel ekonomik kosullarin da yine
isgoren devir hizi lizerinde etkisi oldugunu unutmamak gerekir. Genel ekonomik
kosullarin 1iyi, issizligin diisiik oldugu zamanlarda, isgéren devir hizinin da
yiikseldigi goriilmektedir. Bunun sebebi, ekonominin daha iyi oldugu ortamlarda,
calisanlarin daha 1iyi firsatlarla karsilastiklarinda diger kurumlara ge¢is yapmaya daha
yatkin olduklaridir. Ekonominin iyi gittigi zamanlarda, calisanlar, calistiklar
kurumlardan ne kadar memnun olsalar da farkli organizasyonlarin sunduklar1 daha
iyl olanaklara kavusmak i¢in iglerinden ayrilabilirler. Diger taraftan, ekonomik
kosullarin iyi olmadigi, issizligin yiiksek oldugu, sirket kiigiilmeleri ve sirket
birlesmelerinin goriildiigii ekonomik sartlarda, ¢alisanlar, memnuniyetsizlikleri fazla
da olsa, goniillii olarak memnuniyet duymadiklari isleri yapmaya devam ederler'?'.
Tim sartlarla birlikte, isgorenlerin goniilli olarak islerinden ayrilmasindan
kaynaklanacak iggéren devir hizinin, isgorenlerin tatmini yoluyla ciddi anlamda

azaltilacagin1 gdsteren bircok psikoloji ve yonetim teorisi bulunmaktadir.

Genel anlamda, memnuniyetin, ¢alisan devri hizi lizerinde 6nemli bir etkisi oldugu
sOylenebilir. Yiiksek calisan devir hizina sahip kurumlarin, bunun 6niine gegmek igin

memnuniyeti arttirict yonde diizenlemeler yapmalari, bu sorunun iistesinden

120 Werther, age, 411.
121 Luthans, age, 233.
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gelmeleri icin iyi bir yol olacaktir. Unutulmamalidir ki sifir ¢alisan devir hiz1 da
istenmeyen bir durumdur. Calisan devir hizinin sifir olmasinin ¢ok da istenen bir
durum olmamasi, iggérenlerin bir zaman sonra sirket kiiltiiriinden dogacak mesleki
korliige yakalanmalar1 ve dolayisiyla degisen cevresel kosullara karsi
organizasyonun daha yavag tepki verme riskiyle karsilagsmasi olarak agiklanabilir.
Uzun siireler boyunca ayni1 pozisyonda ayni isi yapan iggorenlerin organizasyonlar
icinde yapilacak degisiklilere daha fazla direng gosterme ihtimallerinin bulunmasi da
yine diisiik iggoren devir hizinin olumsuz taraflarinda biri olarak sdylenebilir. Uzun
siire ayn1 gorevi yerine getiren isgorenler aliskinliklarini kolay kolay terk etmek
istemeyecekleri ya da yapilmasi diistiniilen degisikliklere ya da yeniliklere daha fazla
siipheyle bakabilecekleri unutulmamalidir. iginde bulundugu sektdre ya da hizmet
verdigi toplum kesimine gore goreceli olarak, kurumlarin, diisiik oranda da olsa,
calisan devir hizina sahip olmalar1 Oncelikle, egitim maliyetlerinin azaltilmasi ve
deneyimsizlik sebebiyle olusabilecek maddi kayiplarin engellenmesine katki

saglayacaktir'?.

Calisan devir hizinin maliyeti, kurumlar tarafindan kolaylikla hesaplanabilir. Bu
hesaplamay1 yaparken g6z Oniine alinmasi gereken kriterler, ¢ikis islemleri igin
ayrilmast gereken siire, evrak islemleri, arsivleme ihtiyaci, ¢ikis islemleri igin
gereken harcamalar, yeni ige alim siirecinde harcanan adam saat siireleri, ise alim
siirecinde kullanilan yazili dokiiman maliyetleri, varsa kullanilan testlerin telif
maliyetleri, eger 6zel istihdam sirketlerinden faydalaniliyorsa bunlarin maliyetleri,
ise giris kayit masraflari, yeni baslayan c¢alisana verilen isbasi egitimi veya dis
kaynakl1 egitimlerin maddi masraflar1 ve/veya adam saat siireleri olarak 6zetlenebilir.
Ise alim siireci firmalar arasinda farklilik gosterdigi igin bu kriterlere eklemeler ya da

cikartmalar, siirecin basamaklarina yapilabilir.

122 [ uthans , age, 234,
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Memnunivet

Devamsizlik

Turnover

) Yiksek
Diisiik Turnover ve Devamsizlik Miktari

Sekil 4 : Memnuniyet ile Calisan Devir Hizi1 ve Devamsizhigin Tliskisi

William B. Werther, Keith Davis, Personnel Management and Human Resources, (Singapore:

McGraw-Hill Book Co-Singapore, 1985), 410.

Yiiksek calisan devir oraninin anlami, ¢alisanlarin aldiklari iicretlerden memnun
olmadigi, calisma kosullarinin tehlikeli ya da sagliksiz oldugu, kendisinden
beklenilen is hedeflerinin gercek¢i olmamasi, kariyer firsatlarinin olmamasi, yapilan
isten memnun olunmamasi veya yoneticilerle ¢alisan arasindaki g¢atigmalar gibi
nedenlerden biri veya bunlardan birkag tanesinin etkisiyle olusabilir. Calisan devir
oraninin nedeni olarak sayilabilecek tiim etmenler, ¢alisan memnuniyetinin ilgi

alanina girmektedir.

Diisiik calisan devir orani, yukarida bahsedilen faktorlerin genel anlamda
memnuniyeti arttirict yonde karsilandigi anlamina gelmektedir. Bununla birlikte kimi
zaman, diisiik devir orani baska nedenlere de dayandirilabilir. Yine de sayilan
etmenlerin ¢alisanlarin memnuniyetini saglayacak kadar kurum iginde bulunmasi,

calisan devir hizinin az olmasi i¢in bir etkendir.
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Bircok psikoloji ve ydnetim teorisyeni, igin igerigi sayesinde belirli diizeyde
memnuniyetin saglanmasiyla, isgéren devir hizi arasinda iddia etmektedirler'>.
Telman ve Unsal, islerin iceriginde, is zenginlestirme is gelistirme gibi metotlar
kullanilarak yapilacak baz1 degisikliklerle calisan memnuniyetinin ylikseltilmesini ve
bunun bir sonucu olarak da isgbéren devir hizinin istenilen seviyelere

yaklastirilabilecegini sdylemektedirler '**.

3.2.2.3. Devamsizhik

Devamsizlik, isgorenlerin ¢esitli sebeplerle islerinin basinda bulunamamalar1 olarak
kisaca tanimlanabilir. Organizasyonlar mal veya hizmet iiretmek iizere kurulmus
yapilardir. Organizasyonlarin belirlenen hedeflerine ulasabilmesi, iiretim faktorleri
kapsaminda sahip oldugu kaynaklarinin verimli ve etkin bir sekilde kullanilmasini
gerektirmektedir. Bu durum giinlimiizde siiregelen yogun rekabet ortami sebebiyle
her gegen giin daha da biiyiik 6nem kazanmaktadir. Organizasyonlarin sahip oldugu
kaynaklardan biri olan insan kaynagindan, bu kaynagi olusturan iggérenlerin beden

ve ruh sagliklarinin yerinde olmamasi durumunda verim beklemek olanaksizdir.

Psikologlara gore, calisan memnuniyeti ile ise ge¢ kalma, ise gitmeme, isi aksatma
ve isi yavaslatma gibi durumlar arasinda giiclii bir iliski vardir. Isgdrenlerin
yaptiklari islerle ilgili motive olmalar1 saglanamadig takdirde, isgorenlerin en kiigiik
mazeretlerinde bile islerine devamsizlik gdsterme egiliminde olduklarini

sdylemektedirler'®’.

Devamsizlik konusu mavi yakali ¢alisanlar ve beyaz yakali ¢aligsanlar i¢in ayri ayri
ele alindiginda iki grup arasinda bazi farklar oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Uretimde
dogrudan gorev alan mavi yakali calisanlarin durumunda, devamsizlik goreceli
olarak daha az sikintiya yol agmaktadir. Bunun sebebi iiretimde dogrudan rol alan
isgorenlerin, siirekli tekrarlanan isleri yapmalar1 ve otomasyonun giin gegtik¢e daha
yaygin kullanilir hale gelmesidir. Diger taraftan, organizasyonlarin rekabet giiglerini
belirlemedeki en biiylik giiclerinden olan ve organizasyonlarin beyin giiclinii
olusturan beyaz yakali caligsanlar acisindan, devamsizlik konusu farkli boyutlar

kazanmaktadir. Ofislerde calisan igsgorenlerin organizasyonlara katkilari zihinseldir.

12 «Tyrnover”, http://en.wikipedia.org/wiki/Turnover (employment) Wikipedia, turnover emploemnt
[16.04.2009].

12 Telman, age, 66.

12 Kusluvan, age, 70.
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Dolayisiyla bu gruptaki calisanlarin  performanslari, iiretimin ve karliligin

etkilenmesine yol agmaktadir'*°.

Devamsizlik, isletmeler icin ¢alisanin isyerinde bulunmadig: siire ve bu siire boyunca
yasanan zaman ve emek kaybindan daha yiiksek maliyetlere yol ag¢maktadir.
Devamsizligin ilk bakista sirketlere yiikledigi maliyetler, kaybedilen ve telafi
edilmesi gereken emek, buna bagli olarak uygulanan fazla mesai ¢alismalar1 ve
calisanlarin aldiklart iicretli izinler olarak goriilmektedir. Fakat bu maliyetlere ek
olarak, isgdrenlerin devamsizligi sebebiyle organizasyonlarin katlanmak zorunda
kaldiklar1 bagka maliyet kalemleri de s6z konusu olmaktadir. Bu maliyet
kalemlerinden ilki ve belki de en biiyiigii, organizasyonlarin yapmis olduklar1 saglik
harcamalaridir. Giinlimiizde birgok sirket ¢alisanlarina aldiklar: iicretlere ek olarak
yan haklar cergcevesinde c¢esitli saglik olanaklari sunmaktadirlar. Sirketlerin
calisanlar1 i¢in sunduklar1 bu olanaklar, devamsizligin artmasi durumunda sirketin
saglik harcamalarinin artmasi ve sirketlerin 6deyecegi prim miktarlarinin yiikselmesi

anlamina gelmekte dolayistyla ciddi maliyet kalemleri haline doniisebilmektedir.

2008 yilinda 6zel bir danismanlik sirketinin Tiirkiye’nin de dahil oldugu 24 farkh
Avrupa iilkesinde, 821 sirkette yaptig1 bir arastirmaya gore, Tlirkiye nin arastirmanin
yapildig1 iilkeler arasinda yilda 4,6 giin ile en diisilk devamsizlik oranina sahip
oldugu gozlenmistir'?’. Dolayisiyla Tiirkiye 6zelinde bakildiginda devamsizhigin
firmalar icin cok biiylikk bir problem teskil etmedigi sdylenebilecegi gibi,
verimliligin yiliksek tutulmasi ve maliyetlerin miimkiin olabilen en diisiik seviyelere

cekilmesinin gerekliligi unutulmamalidir.

Memnuniyet ve devamsizlik oranlar1 arasindaki iliski incelendiginde, yine
memnuniyet ve performans arasinda oldugu gibi diisiik fakat devamsizlik s6z konusu
oldugunda ters yonlii bir iligki vardir. Yiiksek memnuniyet oranlarina sahip
kurumlarin, bundan dolay1 diisiik devamsizlik oranlarina sahip olduklarini sdylemek
cok yerinde olmayacaktir. Memnuniyet faktoriine ek olarak, devamsizligin artmasina
neden olarak sayilabilecek farkli etmenler de bulunmaktadir. Ornegin calisanlarin

islerine atfettikleri deger bunlardan biri olarak 6rnek gdsterilebilir'®®. Yaptig: isin

126 Merve Kogoglu, “Isletmelerde Presenteeism Sorunu ve Insan Kaynaklar1 Yénetimi Cercevesinde
Miicadele Yéntemleri” (Yiiksek Lisans Tezi, YTU Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2007), 7.

127 «Tiirkler Ise Devamsizlik Yapmiyor”
http://www.isteinsan.com.tr/haberler/turkler ise devamsizlik yapmiyor.html [16.05.2009].

128 1 uthans, age, 234.
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kurum i¢in 6nemli ve kuruma ciddi anlamda katkis1 oldugunu diisiinen ¢alisanlar,
yaptiklari iglerin degerini daha az goren calisanlara gore daha az devamsizlik yapma
egilimi igerisindedirler.

Yiiksek memnuniyet ile devamsizlik oranlar1 arasinda yiiksek bir iliski olmamakla
birlikte, memnuniyetsizligin yiiksek oldugu kurumlarda devamsizliginda yiiksek
oldugunu sdylemek dogru olacaktir. Memnuniyetsizligin yiiksek oldugu kurumlarda,

devamsizlik oranlarinin yiikselebilecegi sOylenebilir.

3.2.24. isletmeye Zarar Verici Davramslar

Calisan memnuniyeti ile ilgili olarak is yasaminda karsilasilan diger bir durum,
memnuniyetsizligin olustugu durumlarda isgérenlerin bilingli ya da bilingsiz olarak
isletmeye zarar vermeye baslamalaridir. Diger bir deyisle sabotaj olarak
adlandirilabilecek bu davranislar arasinda ¢alisma arkadaslarina karsi kaba kuvvet
kullanma, igverene saldirma, hirsizlik, calisma ortamina veya kullanilan aletlere zarar
verme, {iretim ve hizmet faaliyetlerinin aksatilmasi vakalari sayilabilir'*’. Buna ilave
olarak 1iggdrenlerin memnuniyetsizliklerinde kaynaklanan kendi zarar verme

eylemleri ile karsilagilabilmektedir'*°

. Caligan memnuniyeti ile isletmeye zarar verici
davraniglar arasinda ki iligkiyi aciklamaya c¢alisan ¢ok fazla ¢alisma bulunmamakla
birlikte, yapilan arastirmalar sonucunda, bu tiir davraniglarin isgorenlerin
memnuniyetsizlikleri ile iligkili olabilecegi yoniinde ciddi bir iliski oldugu yapilan

arastirmalarin sonuglarinda ortaya konulmaktadir'®'.

3.2.2.5. Isgoren Saghg

Calisan memnuniyeti ve isgorenlerin hem fiziksel hem de zihinsel saglik durumlari
arasindaki iliskiyi ortaya cikartmaya calisan bircok aragtirma yapilmistir. Bu
arastirmalara bakildiginda hem fiziksel hem de ruhsal anlamda birbirinden farklilik
gosteren bir¢ok sorun ile calisan memnuniyetinin iliskisi ortaya konulmaya

calisilmigtir.

Calisan memnuniyeti ile psikolojik bir sikinti olan tiikenmislik hissinin arasinda
negatif yonlii bir korelasyon oldugu saptanmistir. Tiikenmislik kisaca tanimlanacak

olursa, igsgorenlerin, isine kars1 ilgisini ve ¢aligma arkadaslari ilgili olumlu hislerini

129 Kusluvan, age, 71.
130 Telman, age, 79.
B! Kusluvan, age, 71.
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kaybetmesi ve hem isletmeye hem de calisma arkadaslarina karst olumsuz tavirlar
takinmasi olarak ifade edilmektedir. Memnuniyetsizligin yiiksek oldugu isletmelerde

titkenmislik hissinin de yiiksek oldugu ifade edilmektedir.

Kimi fiziksel saglik sorunlari ile ¢alisan memnuniyetini iligkilendirmeye calisan
arastirmalar yapilmistir. Bu aragtirmalar sonucunda g¢alisan memnuniyeti ile bas
agrisi, karin agrist vb. fizikse ve psikosomatik belirtiler arasinda ciddi anlamda
korelasyon oldugu saptanmistir. Diger taraftan, isgorenlerin fiziksel sikintilar ve
calisan memnuniyeti arasinda ki iliskiyi inceleyen bu arasgtirma sonuclarinin,

arastirma yontemlerinin yetersizligi sebebiyle tartismali oldugu séylenmektedir'>>.

Calisan memnuniyeti ile iligkilendirilen diger bir psikolojik problem ise strestir.
Yapilan aragtirmalarin sonuglarina gore is kaynakli nedenlerle olusan stresin,
memnuniyetin yiiksek oldugu kurumlarda daha az oldugudur'®. Stresin isgorenler
tizerinde neden oldugu sorunlar incelendiginde su gibi olumsuzluklarla
karsilasilmaktadir;, dikkatin ¢cabuk dagilmasi, saldirganlik, ruh sagliginin bozulmasi
ve meslek hastaliklarinda artis. Ozellikle isgdrenlerin dikkatlerinin ¢abuk dagilmasi,
verimliliklerinin diigmesine ve isyeri kazalarinin olusmasina neden olmaktadir. Her
iki durumda, hem isgérene hem de organizasyonlara degisik boyutlarda maliyetler

yiiklemektedir'**.

132 Kusluvan, age, 71.
133 Luthan, age, 234.
1% Kogoglu, age, 26.
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4. FIRMALARDA CALISAN MEMNUNIYETi UYGULAMALARI VE
DEGERLENDIRMELER

4.1. Arastirmanin Amaci

Calisan memnuniyeti, hem etkilendigi hem de etkiledigi olduk¢a fazla degiskene
sahip olmasi ve bu degiskenlerin birbirleri arasinda farkli etkilesimler bulumasi
sebebiyle olduk¢a karmagik bir konudur. Bu arastirmada firmalarin ¢alisan
memnuniyeti kavramina nasil yaklastiklari, kavrami etkileyen ve kavramin etki ettigi
faktorlerden hangilerinin firmalar agisindan 6ne c¢iktigi ve isletmelerde calisan
memnuniyeti konusunda yiiriitiilen uygulamalarin neler oldugu ortaya cikaltilmaya

calisilmigtir.

4.2. Arastirmanin Onemi

Organizasyonlarin  sahip oldugu calisanlarinin nitelikleri glinlimiiz  piyasa
kosullarinda firmalar i¢in en temel ve taklit edilemez rekabet faktorlerinden biri
haline gelmektedir. Bu sebeple ¢alisanlarin etkinliklerinin arttirilmasi ve firmadan
uzaklagmalarinin engellenmesinde bir ara¢ olarak kullanilan ¢alisan memnuniyetinin
Onemi gecmise gore daha fazla 6ne ¢ikmaktadir. Bu arastirma, ¢alisgan memnuniyeti
kavramina etki eden faktorler ile calisan memnuniyetinin sonuglarinin detayli olarak
aktarilmasinin  yaninda, ¢alisan memnuniyeti konusunda firmalarin ¢alisan
memnuniyeti konusuna yaklagimlarinin aktarilmasi ve yapmis olduklar1 giincel

uygulamalardan 6rnekler vermesi agisindan 6nem tasimaktadir.

4.3. Arastirmanin Evreni

Arastirmanin evreni olarak Istanbul il sinirlart i¢inde, finans, ilag, otomotiv ve hizli
tiketim mallar1 sektorlerinde faaliyet gdsteren, kurumsal insan kaynaklar
uygulamalari olan ve ¢alisan memnuniyeti konusunda sitematik yaklagimlari bulunan
firmalar secilmistir. Goriigiillen 7 firma yukaridaki ozelliklere sahip firmalar

arasindan tesadiifi olarak secilmistir.
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Akademi Yazilim

Akademi Yazilim Bilgi Islem Dan. ve Paz. Hiz. Ltd. Sti. biinyesinde kazandig
tecriibeleri paylasarak, sertifikali uzmanlar1 ile firmalara hizmet vermeyi ve kisa
vadede Tiirkiye’nin 6nde gelen yazilim ve danigmanlik sirketlerinden biri olmay1
hedeflemektedir. Sirket, miisterilerinin memnuniyetini {ist seviyelere tagiyan ve is
performanslarint artirarak maliyetlerini  diisliren nitelikli ¢ozlimlerle degerler

yaratmaktir.

Akademi yazilim ozellikle yazilim alaninda miisterilerine LOGO f{irtinleri ile ilgili
cozlimler sunmaktadir. Teknik kadrosuyla network aglari ve hardware alaninda
anahtar teslim sistemler kurmakta, bunlar1 yazilim ve teknik bakim anlagmalar ile
desteklemektedir. Teknik bakim anlagsmalar1 kapsaminda telefonla destek, egitim
destek ve yerinde destek hizmetleri sunulmaktadir. Akademi Yazilim {iriin ve

hizmetleri ile misterilerinin igletmelerinde verimlilik artis1 saglamaya odaklanmistir.

Akademi Yazilim, Tiirkiye 'nin en yaygin ticari otomasyon ¢oziimii olan ve Tiirkiye
ticari program pazarinda biiyiikk bir yere sahip Logo Yazilim iirlinlerinin satis,

pazarlama, teknik destek ve danigmanlik hizmetlerini vermektedir.
Borusan Otomotiv

Borusan Holding ve Almanya'da faaliyet gosteren Giwa Holding'in ortakligi olan
Borusan Otomotiv, 1984 yilindan bu yana, BMW'nin Tiirkiye distribiitoriidiir. 4x4
sinifinda otomobillerden olan Land Rover'in 1998 yilinda katilim1 ve kii¢iik otomobil
segmentinden MINI'nin 1999 yilinda sirket {iriin segmentine katilimiyla Borusan

Otomotiv'in, sundugu marka yelpazesi tamamlanmistir.

Gegen yillar, Borusan Otomotiv'in faaliyette bulundugu segmentlere ve sektoriiniin
geneline kazandirdigr katkilara taniklik etmistir. Sirket temsil edilen markalarin
say1s1 ve niteligini bunun diger bir gostergesidir. Borusan Otomotiv'in miisteri odakli
yaklagimi ve uygulamalari, test siirlisii sunulmasindaki Onciiliigli, 24 saatlik acil
servis hizmeti, outdoor satig (miisteri ziyareti), bagimsiz miisteri iligkileri departmani
ve merkezi miisteri veri bankasi, sektore Borusan Otomotiv’ in getirdigi is modelleri

olarak goze carpmaktadir.

Sirket bugiin Tiirkiye'nin yogun rekabete dayali otomotiv sektoriinde genis bir {iriin

gamina sahiptir. Ug farkli otomobil markasimin ydnetimini hem satis hem pazarlama
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faaliyetlerinden ve stratejilerinden sorumlu olarak, azami marka degeri yaratma ve

ticari bagarisini yakalamak felsefisyle gerceklestirmektediler.

Yeni markalarin biinyeye katilmasi, kurumun yeniden yapilanmasinin yaninda,
yetkili saticilar ve yetkili servisleride etkilemistir. Firma sahip oldugu genis iiriin
yelpazesi ile su ana kadar sadece BMW faaliyetiyle verimli olunamayacak bolgelere

de giris imkanin1 yakalamistir.

Borusan Otomotiv teknolojinin son gelismelerinden ve insan kaynaklarimin tim
imkanlarindan azami miisteri memnuniyeti saglamak iizere yararlanmaktadir. Bu
yaklagimi sebebiyle, Borusan Otomotiv yetkili saticilar ve yetkili servisleri, Tiirkiye
otomotiv sektoriiniin en iyi satig sonrasi hizmeti veren teskilati olarak {in kazanmustir.
Yiiksek nitelikli yetkili saticilar ve yetkili servisler sirketin basarisinin temel

etkenlerinden biridir.

Sirket ticari alanlarda oldugu gibi, toplumsal katkilariyla da oOnciil gorevler
{istlenmistir. Ilkokullarda yiiriitilen trafik egitim kampanyalari, cevre koruma
bilincinin pekismesinde biiyilik katki saglayan iki doga koruma kitapgiginin basima,
kadin siiriiciilere yonelik paneller, ilk kursunsuz benzin kullanan katalizatorlii
otomobillerin piyasaya sunulmasi ya da Avcilar'daki Borusan Oto ilkdgretim
okulunun yapimi firmanin yiiklenmis oldugu sosyal sorumluluk misyonunun
sonuclarina Ornek olarak verilmektedir. Yine sosyal sorumluluk ¢alismalari
kapsaminda ¢esitli sportif ve kiiltiirel faaliyetler de sirket tarafindan desteklenmeye

devam etmektedir.
Deloitte

Deloitte, tiim diinyaya yayilmis olan ve birbirinden bagimsiz olarak, denetleme,
danigmanlik, finansal danismanlik, risk yonetimi ve vergilendirme hizmetleri veren
onlarca firmayr bilinyesinde barindiran bir markadir. Bu firmalarin tamami aym
zamanda Deloitte Touche Tohmatsu isimli Isvigre kurulusunun mensuplarini
olusturmaktadirlar. Her bir iiye sirket, kendisine ait belirli bir bolgede faaliyet
gostermekte ve faaliyetlerini silirdiirdiigii kendi caligma bdlgesinin tabi oldugu
kanunlar ve diizenlemere uymakla yiikiimliidiir. Deloitte Touche Tohmatsu iiyeler
arasindaki koordinasyonu saglamakta, ancak dis miisterilere hizmet vermemektedir.
Deloitte Touche Tohmatsu ve {iye firmalarin tamami birbirilerinden ayr1 ve bagimsiz

kurumlardir. Deliotte Touche Tohmatsu ve bu gruba {iye her bir kurulus kendi
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faaliyet ve hatalarindan kendileri sorumludur. Uyelerin hepsi Deloitte,
Deloitte&Touche, Deloitte Touche Tohmatsu veya benzeri isimlerle faliyetlerini
gostermektedirler. Her bir Deloitte Touche Tohmatsu firmasi, ¢alistiklar1 bolgede
gecerli olan ulusal kanun, diizenlemeler ve diger belirleyici yerel faktorlere gore
sekillenmis kendi yapilarina sahiptirler. Yine her bir Deloitte Touche Tohmatsu
firmas1 c¢aligmalarini, istedigi takdirde tedarikgilere, ortaklara veya benzeri

kuruluglara dagitabilmektedir.

Tiirkiye'de 1986 yilinda calismalarma baslayan Deloitte Tiirkiye, bugiin Istanbul,
[zmir ve Ankara'da, yaklasik 900 kisiyi askin kadrosuyla profesyonel hizmetler
sunmaktadir. Deloitte Tiirkiye, denetim ve muhasebe, finansal danismanlik, vergi
danigsmanligi, yonetim danigsmanligit ve kurumsal risk alanlarinda hizmet

vermektedir.

Deloitte, kamu ve 6zel sektor kuruluslar1 ile beraber yiiriittiigii sektorel yeniden
yapilanma ve diizenleme, siire¢ tasarimi, organizasyonel tasarim, bilgi sistemlerinin
tasarlanmasi ve gelistirilmesi bilesenlerini iceren ¢aligsmalar ile lilkemizde kurumsal

gelisim projelerine imza atan ilk firma olmustur.

Deloitte Tiirkiye vizyonunu, mitkkemmelligin belirleyicisi olmak olarak belirlemistir.
Bu vizyonun, Deloitte Tiirkiye’nin paydaslar1 tarafindan saygi duyulan bir kurum
olmasi ile hayat buldugu sdylenmektedir. Ayrica Deloitte Tiirkiye misyonunu;
“Itibarimz, kiiltiirimiiz ve farkhiligimiz nedeniyle, diinyanin  imrenilen
yeteneklerinin birinci tercihi olmak... Tim pazar segmentlerine yonelik genis
kapsamli, derin ve diinya standartlarinda hizmet yelpazemiz nedeniyle misterilerin

birinci tercihi olmak...” olarak agiklamaktadir.

Deloitte Tiirkiye, Deloitte Touche Tohmatsu’ nun tiim diinyada, ¢ok farkli alanlarda
sunmakta oldugu hizmetlerin ortak noktasin1 teskil eden miisteri hizmeti

standartlarini asagidaki gibi agiklamaktadir:

e Miisterilerimizin gereksinimlerini analiz ederek profesyonel hizmetlerin

hangilerinden faydalanabileceklerini belirlemek

e Ustlendigimiz isleri en iyi sekilde yerine getirebilmemizi, miisterilerimizin
ihtiyaglarin1 en dogru sekilde karsilayabilmemizi ve bizden beklentilerini

asan hizmetler sunmamizi saglayan hizmet hedefleri gelistirmek
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Bu hizmet hedeflerimize ulasabilmemiz i¢in uygun bir miisteri hizmet plani

hazirlamak

Yikiimliliiklerimizi yerine getirmek, olast sorunlar1 6ngorebilmek ve

stirprizlerden kaginabilmek i¢in hizmet planimizi dogru sekilde uygulamak

Miisterilerimiz  ile hizmetlerimizin deger ve kalitesini daha 1iyi

algilayabilmeleri i¢in etkin ve yaratici iletisim kurmak

Miisterilerimizin ~ yonetim  kadrolarimi  islerinin  durumlar1  hakkinda
bilgilendirmek ve islerini gelistirmeleri konusunda anlamli tavsiyelerde

bulunmak

Etkin iletisimi tesvik etmek amaciyla kilit yonetim kadrosu ile olan
iligkilerimizi siirekli olarak ilerletmek, giliclendirmek ve miisteri sadakatini

arttirmak

Ortaya ¢ikabilecek profesyonel, teknik ya da miisteri hizmetleri sorunlarinin
zamaninda, karsilikli saygi anlayis1 icerisinde ele alinarak ¢oziime

ulastirildigindan emin olmak

Miisterilerimizden  bizden almis  olduklar1i  hizmetler  hakkindaki

degerlendirmelerini diizenli olarak istemek

Hizmet iicretlerimizi, sundugumuz hizmetlerin kalitesi ve {istlendigimiz
sorumluluklar g6z Oniine alindiginda, miisterilerimizce makul ve adil olarak

algilanacak sekilde belirlemek.

Frito Lay

1988 yilinda Tiirkiye’de faaliyetlerine baglayan Frito Lay 1993 yilinda tam anlamiyla

uluslararas1 bir operasyona doniismiistiir. Frito Lay 'in Tiirkiye'de ki cips iiretimi

faaliyetlerinin tamamin1 satin almasi ile tiim global uygulamalar Tirkiye'ye de

gelmeye baglamistir. Frito Lay “Frito Lay cerez/cips alaninda diinyada bir numara

olarak gormekte ve bilinen ve sevilen markalar1 ile kalite, hijyen ve cevre

standardlar1 ile konusunda 6ncii...” oldugunu belirtmektedir. Bilgisini ve birikimini,

yerli hammadde ve insan giicii ile birlestirerek biiyiiyen bir is yaratmis olmaktan

gurur duyuldugu ifade edilmektedir.
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Bugiin Kocaeli Suadiye ve Mersin Tarsus’ ta iki farkli fabrikada tiretim faaliyetleri
bulunan Frito Lay, Lay's, Ruffles, Doritos ve Cheetos markalar1 ile Tirkiye'nin

sevilen markalar1 arasinda ve Tiirkiye pazarinda lider konumundadir.

Kuruldugu giinden bugiine kadar daima biiyliyerek bu noktaya gelen Frito Lay
Tiirkiye, giiclinii PepsiCo'nun bilgi, birikim ve degerleri ile lokal kaynaklar1 en dogru

sekilde kullanmaktan almaktadir.

Frito Lay, kendisi i¢in 6nemli olanin yerel tiiketici ve miisterilerinin ihtiyaglar
oldugunu belirtmekte, bunlar1 arastirmalarla en iyi sekilde algiladiktan sonra dogru
tiriinleri ve hizmeti olusturmaya odaklandiklarini ifade etmektedir. Frito Lay, sirket
kiiltiiri su sekilde 6zetlenmektedir; “Burada isini benimsemis c¢alisanlarimizla ekip
calismasi i¢inde c¢oziimler iretiyoruz. Faaliyetlerimizi PepsiCo prensipleri ve
degerleri cercevesinde sekillendiriyoruz. Cesitlilikten giic kazanmiyoruz. Siirekli
biiyiime, yetkilendirilmis ¢alisanlar ve giiven ortami bizim bagli oldugumuz degerler

sistemini ¢ok iyi 6zetliyor.”
Kalkinma Yatirom Menkul Degerler A.S.

1997 yilinda bilgili ve deneyimli kadrosuyla Tiirk Sermaye ve Para Piyasalarinda
yerini alan sirket, diinyadaki ve iilkemize yansiyan kiiresel kriz ortaminda bile,
calismalarin1 basariyla slrdiirmektedir. Kalkinma Yatirnrm Menkul Degerler
kurulusundan bu yana silirdiirdiigii ilkeli ve kaliteye Onem veren, miisteri
memnuniyetini 6n plana alan c¢alismalariyla aract kurumlar arasinda etkin ve saygin
bir konuma gelmistir. Her tiirlii islem yetkisine haiz olan sirket, miisterilerine ¢ok
yonlii olarak hizmet vermekte, gecmiste ve bugiin iilkemiz kalkinmasinda 6nemli bir
misyona sahip olan Tiirkiye Kalkinma Bankasi' nin kurmus oldugu A ve B tipi iki
adet fonun yonetimini de basariyla siirdiirmektedir. Yine sirkete ait A tipi Degisken
Fon' un kurulusu tamamlanmis olup Onlimiizdeki giinlerde kurumsal ve bireysel

yatirimcilara arz edilecektir.

Firmanin en degerli aktifi olarak gordiigii isgdrenleri arasinda, girisimci ruhlari, bilgi,
beceri ve tecriibesiyle kurumsal bir kiiltlir yaratilmistir. Bu kurumsal kiiltiir ile firma
faaliyetlerini siirdiirtirken en zorlu rakibi olarak yine kendisini gérmiis ve bu
baglamda daha iyi bir performans sergilemeyi, basar ¢itasin siirekli yiikseltmeyi ve

giicli mali yapisi ile kararliligindan 6diin vermemeyi ilke olarak benimsemistir. Bu

dogrultuda, sektorde verilen en iyi hizmeti sunma amacini giiden Kalkinma Yatirim

52



Menkul Degerler, uygulanmasi gereken her tirlii cagdas yonetim ve pazarlama
politikasini izlemekte, sektoriinde piyasalarin en dnde gelen firmalarini 6rnek alarak
ve performansini bu firmalarla kiyaslayarak gelismesini Oniimiizdeki yillarda da

siirdiirmeyi hedeflemektedir
Raymond James

Raymond James Financial, bireysel ve kurumsal yatirimcilara sundugu hizmetlerle
A.B.D.” nin lider finansal hizmet firmalarindan biridir. RJF 3,69 milyar dolarlik
piyasa degeri ile New York Borsasinda islem gérmektedir. RJF'nin hizmet verdigi
kurumlar arasinda A.B.D.nin 6nde gelen sirketleri, devlet tesebbiisleri ve

belediyeleri bulunmaktadir.

RJnin merkezi, A.B.D.nin Florida Eyaleti'ndeki St. Petersburg sehrinde
kurulmustur. RJ'nin A.B.D., Avrupa, Giiney Amerika ve Asya'da bulunan 2.300
subesinde; 5.000'e yakin miisteri temsilcisi, 1,2 milyon yatirimci hesabini ve 27,5
milyar dolarlik varligi yonetmektedir. RJ'ye bagli kurumsal finansman hizmetleri
sunan RJ ve Ortakliklari(RJA), 1.241 milyar dolarlik sermaye tabaniyla A.B.D.'nin
Giliney Dogu Bolgesi'nin en biiylik kurumsal danigmani {invanina sahiptir ve

A.B.D.'nin 6nde gelen kurumsal finansman firmalar1 arasinda yer almaktadir.

RJ ve Ortaklar’'nin kurumsal ve bireysel Arastirma Departmani; gézde sektorlerde
uzmanlagmistir. RJ analistleri; yatirim tavsiyelerinin ulastig1 basarili sonuglarla, {inlii
Wall Street Journal Dergisinin Arastirma siralamasinda en {ist siralarda yer

almaktadir.

RJ Tiirkiye, 1999 yilinda kurulduktan sonra kisa siirede Tiirkiye'nin 6nde gelen araci
kuruluslar1 arasinda yerini almistir. 2003 yilinda yabanci yatirimcilarin faaliyetlerinin
azalmasiyla pazar payinda gerileme olmasina ragmen, 2005 yilbasinda pazar payinda
lider aract kuruluslar arasinda yer almis, 2006 yilbasindan beri islem hacmi
siralamasinda banka istiraki olmayan araci kurumlar arasinda lider durumda

bulunmaktadir.

2008 yil1 Ocak-Nisan doneminde IMKB piyasasinda pazar pay: siralamasinda RJ

Tiirkiye, banka istiraki olmayan araci kuruluslar arasinda 1. sirada yer almistir.

RJ Tiirkiye, yurtici faaliyetlerini Istanbul, Ankara, Izmir subelerinden ve Internet

Subesi rj.com.tr 'den siirdiirmektedir.
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Santa Farma

Santa Farma, 1944 yilinda Farma Laboratuvar ile sektore ilk adimini atmig, Santa
Laboratuvari ile birlesmesi sonucunda biiyiime siirecini baglatmistir. 1954 yilinda
Santa Farma Ilag¢ Fabrikas1 Kolektif Sirketi, 1973 yilinda ise Santa Farma ilag¢ Sanayi
A.S. kurulmustur.

Santa Farma gelisen ilag teknolojisine siiratle uyum saglayarak, zaman iginde
tesislerini modern iiretim teknikleri ile donatmis, gelistirdigi {irlinlerin yani sira,
lisans altinda 6nde gelen ¢okuluslu kuruluslarin ilaglarin1 da Tiirkiye'de tireterek {iriin
gamini zenginlestirmistir. Halen, Hollanda kokenli Organon ilaglart A.S.'nin (01
Agustos 2008 tarihi itibariyle Schering-Plough Tibbi Uriinler Ticaret A.S. ile
birlesmistir ve Organon'un SP'ye katilimiyla Organon'un tiizel kisiligi sona ermistir.)

tiriinlerini de Tiirkiye'de fason olarak {iretmektedir.

Santa Farma, "yasama saglik getirme" hedefinden hareketle ve tistlendigi sorumluluk
bilinciyle, 1944 yilindan beri saglik sektoriinde hizmet vermektedir. Sektdrde ulastigi

yer, edindigi itibar ve olusturdugu giiven, hedeflerine ulastiginin bir géstergesidir.

Kokl bir kurulus olan Santa Farma, son teknolojiyi ve yenilikleri takip etmek
konusunda kurumsal bir hassasiyet gelistirmis, deneyimlerinden faydalanarak bu

konuda da etkili sonuglara ulagsmustir.

4.4. Arastirmanin Simirhihiklar:

Arastirma Istanbul il smirlar igerisinde, finans, ilag, otomotiv ve hizli tiiketim
mallart sektorlerinde faaliyet gosteren yerli ve yabanci firmalarda yapilmistir.
Firmalar, calisan memnuniyeti konusunda kendi sartlar1 geregi olusturduklari
kendilerine has farkli uygulamalar gelistirmislerdir. Bu sebeple goriisme talep edilen
bir ¢ok firma sahip olduklari bilgileri paylasmak konusunda ¢ekimser davranmistir.
Arastirma kapsaminda goriislilen firmalara ait bilgiler firma yetkililerinin sozlii
izinleri dogrultusunda kullanilmigtir. Firma yetkilileri, memnuniyet konusunda
arastirmactya gereken bilgileri saglamakla birlikte, paylasilan firma bilgilerinin
miktari, firmalarin gizlilik kurallar1 geregi belirli smirlar iginde kalmistir.
Gorligmeler firmalarin insan kaynaklar1 yoneticileri ile yapilmaya calisilmisg, fakat
bazi firma yoneticileri bizzat goriismelere katilmamis, calisan memnuniyeti

konusundan sorumlu insan kaynaklari uzmanlarinin goriisme yapmalarina onay
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vermislerdir. Gorligme talebinde bulunulan firmalardan sadece 7 tanesi calisma
kapsaminda goriismeyi kabul etmistir. Goriigmeler ilgili yonetici ve uzmanlarin
zamanlarinin kisith olmasi sebebiyle yaklasik 1 saatlik siirecek sekilde yapilmistir.
Goriismeler esnasinda arastirmaci tarafindan ses kaydi alinmak istenmis, bu talebe 6

firma olumlu yaklagmis, bir firma yetkilisi ise ses kaydi alinmamasini istemistir.

4.5. Arastirma Tiirii Ve Veri Toplama Araci

Arastirma kalitatif bir arastirmadir. Veri toplama araci olarak yar1 yapilandirilmis
derinlemesine miilakat teknigi kullanilmistir. Bu teknikle, elde edilmek istenen
bilgilere ulasilmak amaciyla konu agic1 anahtar sorular kullanilmigtir. Goriismecilerle
yapilan miilakatlar esnasinda bahsedilen farkli uygulamalar ya da karsilasilan farkli
yorumlar 1s18inda yeni bilgilere ulagabilmek i¢in, hazirlanan sorularin disina
cikilarak farkli sorularda yoneltilmis, boylece firma uygulamalar1 detayli bir sekilde
Ogrenilmeye calisilmigtir. Arastirma sorulari ¢alismanin ekinde verilmistir. Listede
yer alan sorular goriisme esnasinda belirli bir sira takip edilmeksizin goriismecilere

yoneltilmistir.

4.6. Bulgular
4.6.1. Katihmc1 Firmalarin insan Kaynaklar1 Yapisi Ve Uygulamalari

4.6.1.1. Akademi Yazilim insan Kaynaklari

1997°den beri yazilim sektoriinde faaliyet gosteren Akademi Yazilim’da, 2005 senesi
icinde calisan sayisinin iki katina ¢ikmasiyla birlikte insan kaynaklar1 uygulamalarim
sistematiklestirme ihtiyact dogmus, bu sebeple 2006 senesinde insan kaynaklari
Genel Miidiir’ e bagl olarak calisan ve tek bir insan kaynaklar1 yoneticisinin tim
stireglerden sorumlu oldugu bir yap1 haline gelmistir. Akademi yazilim biinyesinde
gerceklestirilen insan kaynaklari uygulamalarina bakildiginda ise alim, performans
yonetimi, yetkinliklerin degerlendirilmesi, motivasyon yonetimi, iicretledirme
bordrolama ve oOzlik iglerinin bir boliimiiniin yonetilmesi gibi siireclerin

gerceklestirilen faaliyetler arasinda sayilabilecegi goriilmektedir.
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4.6.1.2. Borusan Otomotiv Insan Kaynaklar

Borusan Otomotiv, ¢alisanlarina temsil ettikleri seckin markalarin bir pargasi
olduklarmni her zaman hissettirmeyi amaglamaktadir. Uretken, yenilik¢i ve gevreye
saygili bir diinya yaratma arzusu ic¢indeki yiiksek motivasyonlu personel, son derece
modern ve en {ist standartlarindaki calisma ortamlarina sahiptirler ve sirketde,
personelinin beklentilerini gozeterek yasam standartlarini arttirmaya caligmaktadir.
Sirkette gorev alan 600’ i askin c¢alisana birer birey olarak Onem verildigi
goriilmektedir. Perakende satis ve satis sonrasi hizmet olarak iki ana calisma
birimine ayrilmis olan Borusan Otomotiv 18 yillik tecriibesi ile iyi egitimli ve yetkin
teknik personel kadrosuyla Tiirkiye'nin otomotiv sektoriiniin en kaliteli teknik

destegine sahip, oncii bir aile oldugunu sdéylemektedir.

Calisan sayis1 yaklasik 600 kisi olan Borusan Otomotiv calisanlarinin %32'si

tiniversite mezunu, %31'i meslek lisesi, %10'u lise mezunudur.

Borusan Otomotiv insan kaynaklari uygulamalarina bakildiginda, performans
yonetimi, 360 derece yetkinlik degerlendirmeleri, agik kap1 toplantilari, 6neri, tesvik
ve Odillendirme sistemleri, icten terfi politikasi, gorev yedekleme, egitim ve
gelistirme faaliyetleri, sosyal kullip faaliyetleri gibi uygulamalarin yiiritildigi

goriilmektedir.

Borusan Otomotiv’de yiiriitiilen ¢alisan memnuniyeti ¢alismalarina bakildiginda, her
yil calisma ortami ve kosullari ile ilgili tiim personelin katildig: iklim analizi (Calisan
memnuniyeti anketi) yapilmaktadir. Bu anketle calisanlarin goriisleri alinmakta ve
aksayan yonlerin gelistirilmesi i¢in iyilestirme c¢alismalart yapilmaktadir, gerekli
goriildiigli takdirde 1iyilestirilecek alan ile 1ilgili proje gruplart olusturularak

personelin katilimi ile gelistirilme ¢alismalar1 yapilmaktadir.

Borusan Otomotiv insan kaynaklar1 2 insan kaynaklar1 genel uygulamaci insan
kaynaklart uzmani1 ve 1 birim yoneticisi ile birlikte toplam 3 kisilik bir kadro ile
hizmet vermektedir. Borusan Otomotiv i¢inde insan kaynaklarinin tiim
fonksiyonlarii gérmek miimkiindiir, bu fonksiyonlar arasinda; ise alim, performans
yonetimi, yetkinlik yonetimi, calisan memnuniyeti, 6zliik isleri, insan kaynaklari
biitceleme, kariyer planlama ve benzeri yukarida bahsedilen insan kaynaklari

uygulamalar1 sayilabilir. Borusan Otomotiv insan kaynaklari, Avcilar/istanbul
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merkez olmak iizere, Istinye/Istanbul, Ankara, Adana ve Kibris dahil toplam 5

birimdeki yaklagsik 600 ¢alisana hizmet vermektedir.

4.6.1.3. Deloitte Tiirkiye

Deloitte Tiirkiye’ nin insan kaynaklar1 biriminde 8 kisi gorev almaktadir. Deloitte
Tiirkiye insan kaynaklari ¢alisanlarmin her biri kendi alanlarinda uzmanlagmis
kisilerdir. Deloitte Tiirkiye insan kaynaklar1 calisanlarinin ¢alisma konularina
bakildiginda, calisanlarin, account management, 6zliikk ve bordro, raporlama, i¢ ve
dis iletisim ve ise alim konularinda uzmanlastiklar1 goriilmektedir. Deloitte Tiirkiye

insan kaynaklar1 yapisinin en tepesinde insan kaynaklari direktorii bulunmaktadir.

Deloitte Tiirkiye’ nin insan kaynaklar1 yapilanmasi account management sistemine
dayanmaktadir. Account management sistemi, son yillarda uluslararasi kuruluglarin
insan kaynaklar1 yapilanmalarinda goriilmeye baslanan bir insan kaynaklari
uygulamasidir. Bu uygulamada sirketin departmanlart fonksiyon gruplarina
ayrilmakta ve her bir fonksiyon grubunun ihtiya¢ duyulan tiim insan kaynaklari
uygulamalarim1 karsilayacak ve siireclerini yonetecek bir insan kaynaklart uzmani
bulunmaktadir. Ornegin miihendislik departmaninin tiim egitim, ise alim, performans
ve benzeri siireclerini yoneten bir insan kaynaklari uzmani tiim bu siireglerden
mithendislik departmanit adina sorumlu olmakta ve hem bagh bulundugu
departmanin yoneticisine hem de insan kaynaklari ilgili yoneticisine ¢aligmalarini

raporlamaktadir.

Gonca Yilmaz’in belirttigine gore Deloitte Tiirkiye blinyesinde, akla gelebilecek her

tiirlii insan kaynaklari faaliyeti yiriitiilmektedir.

4.6.1.4. Frito Lay

Frito Lay insan kaynaklar1 yapilanmasina bakildiginda, Deloitte insan kaynaklar
yapilanmasinda kisaca bahsedilen account management sisteminin uygulandig
goriilmektedir. Bordrolama ve 6zliik isleri de dahil olmak iizere tiim insan kaynaklari
stireclerinin bulundugu ve isletildigi Frito Lay insan kaynaklari, iiretim tesisleri ve
merkezi birimler olmak tizere 3 farkli noktada birbirinden bagimsiz olarak ayri ayri

faaliyet gostermekte ve merkez insan kaynaklarina raporlama yapmaktadirlar.

Frito Lay insan kaynaklar1 politikalarina bakildiginda bir¢ok farkli faaliyetin insan
kaynaklart kapsaminda yuritiildiigii gorilmektedir. Frito Lay’de ¢alisan
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memnuniyeti ve sirkete baglilik uzun donem hedeflerin gerceklestirilebilmesi igin
vazgecilmez unsurladir. Tim PepsiCo birimlerine 2 senede bir uygulanan
Organizasyon Memnuniyet Anketi, calisanlarin sirket hakkindaki diisiincelerinin
Ogrenilmesi ve gelisim firsatlarinin anlagilmasi i¢in kullanilan en Onemli

kaynaklardan biridir.

Frito Lay’de basarili olmak is sonuglar1 kadar insan ile ilgili sonuclarada baglhidir.
Frito Lay Tiirkiye’de tiim yila yayillan performans degerlendirme sistemi
uygulanmaktadir. Sirkette tiim c¢alisanlarin  bireysel ve takimsal hedefleri
bulunmaktadir. Sene sonunda bu hedefler objektif olarak degerlendirilmekte ve
performans sonuglari licrete yansitilmaktadir. Frito Lay Tiirkiye’de is basaris1 kadar
ekip calismasina, ekip yonetimine ve kisisel gelisimede 6nem verilmektedir. Bu
onem performans degerlendirme sisteminde de yansitilmigtir. Tiim calisanlarin “Is ile
ilgili” hedeflerin yaninda “Insan ile ilgili” hedefleri de bulunmaktadir. Frito Lay
Tiirkiye’nin bir performans sirketi oldugu ifade edilmektedir. Sirkette kisisel gelisim
icin tiim olanaklar sunulmakla birlikte, sirkette yiikselmek biitliinii ile kisinin

gosterecegi performansa bagli olmaktadir.

Frito Lay’de tiim calisanlara yonelik agik bir kariyer sistemi vardir. PepsiCo ig¢inde
kariyer gelisimine girdi saglayan unsurlardan ilki Performans Degerlendirme
Siireci’ne gore Olclilen ¢alisan performansidir. Kisinin performanst; kisinin liderlik
becerileri, fonksiyonel yeterliligi, isi bilmesi — sirketi tanimas1 ve sirket i¢inde elde
ettigi kritik deneyimlerle bir biitiin olusturur ve kisinin potansiyelinin olusturan tiim
bu unsurlar, organizasyon igindeki firsatlarla birlesince kisinin uzun vadeli kariyer

gelisimine yon vermektedir.

Son yillarda kaydedilen biliylime ¢alisan sayisina da yansimistir. Sirkette acilan
pozisyonlar i¢in dncelikle i¢c adaylar degerlendirilmekte, ¢alisanlara kariyer firsatlari

sunulmaktadir.

Liderlik yetkinlikleri Frito Lay Tiirkiye’de biiyiilk 6nem tagimaktadir. 360 Derece
geri bildirim calisanlarin liderlik ve yoneticilik becerilerini gelistirmek amaci ile
kullanilan temel sistemlerden biridir. Bu sistem sayesinde calisanlar ilk yoneticileri,
calisma arkadaslar1 ve kendilerine bagli calisanlar tarafindan degerlendirilirler.

Yoneticiler liderlik konusunda yogun egitim programlart almaktadir.
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Egitim icin sistematik bir yaklasimi olan Frito Lay, bu konuda Frito Lay Akademi
isimli bir ¢aligma yiiriitmektedir. Daha fazla biiylimenin ve basartyi siirekli kilmanin
ancak yetkin calisanlar sayesinde olacagina inanilmaktadir. Calisanlarin sahip olmasi
gereken yetkinlikleri, bu yetkinlikleri gelistirecek egitim programlarini ve
calisanlarin sirkete girdikleri andan itibaren kariyer yolculuklari sirasinda ne tiir
egitim programlarina katilacaklarini belirleyen bir egitim sistemi bulunmaktadir.
Frito Lay Akademi adini verilen bu sistem kisisel gelisim ve teknik egitimleri
kapsamaktadir. Egitimler, egitim firmalari, sirket ici egitmenler ve PepsiCo Liderlik

Gelistirme Merkezi araciligi ile verilmektedir.

En Onemli giicliniin ¢alisanlar1 oldugu inananilan Frito Lay’de farkliliklardan

kaynaklanan giicii kucaklayan, katilimi destekleyen bir kiiltiir barindirilmaktadir.

Frito Lay i¢in ise alim serecinde tecriibe ve yetkinlik kadar sirket kiiltiiriine uyum da
onemli bir etken olarak goriilmektedir. Uygun adaylarin belirlenmesinde 6zge¢mis
veri bankasinin yaninda, eleman arama siteleri, danismanlik firmalari, sirketin web
sitesi, gazete ilanlar1 da kullamlan ydntemler arasindadir. Ise alim siirecinde
pozisyona bagli olarak Ozge¢mis miilakati, yetkinlik miilakati, degerlendirme

merkezleri, psikoteknik testler kullanilmaktadir.

4.6.1.5. Kalkinma Yatirnm Menkul Degerler

Kalkinma Yatinm Menkul egerler A.S. insan kaynaklar1 uygulamalari, kurumun
kamu iktisadi tesebbiisii olmas1 sebebiyle cesitli sinirliliklar gostermektedir. Insan
kaynaklar1 faaliyetlerinin temelini, yasalarca belirlenmis zorunlu uygulamalar
olusturmaktadir.

4.6.1.6. Raymond James

Raymond James insan kaynaklar1 departmani, insan kaynaklarimin tim
fonksiyonlarmin yiiriitiilmesini saglayacak bir yapiya sahiptir.

4.6.1.7. Santa Farma

Santa Farma, 1944 yilindan beri sagliga hizmet vermekte olan koklii bir kurulustur,

varligini ii¢ nesil boyunca siirdiirmeyi basarmistir.

Santa Farma uzun yillardan beri edindigi deneyimlerini; sektorde yerini korumak i¢in

degil, bunlan siirekli gelistirerek, yenileyerek, kurumu gelecege tasiyacak bir arag
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olarak kullanmistir. Stirekli gelisme ve gelistirme, Santa Farma’nin vazgegemeyecegi

temel ¢alisma ilkelerinden biridir.

Bu cabalarin sonucu ortadadir. Santa Farma 63 yil 6nce kiiciik bir laboratuvar iken,
bugiin 1000'in iizerinde ¢alisan1 ile biiyiik bir sanayi kurulusu olmustur. Tiim Santa
Farma calisanlari, yillardir kurucularindan aldiklari ilhamla, kurum ilkelerine sahip
c¢ikarak, insanlara umut verecek farmasotik ¢oziimler sunmak i¢in birer goniillii gibi

calismislardir ve ¢alismaktadirlar.

Santa Farma’nin kurum ilkeleri tasarlanmamistir. Onlar daha sirket kurulurken var
olmuslardir. Ancak Santa Farma, gelecegini O6zenle tasarlamaktadir. Yakin ve uzak
gelecek i¢in hedefleri vardir. Santa Farma’y1 bu hedeflere ulastiracak mekanizmalari

ise; igveren calisan, birlikte, el ele kendileri kurmakta, gelistirmektedir.

Iste bu mekanizmalarin en 6nemlisi olan insan Kaynaklar1 Sistemleri entegre bir

anlayisla yine Santa Farmalilar’ca yenilenmektedir.

Entegre insan kaynaklar1 sistemleri, basvuru, ise yerlestirme, oryantasyon,
icretlendirme, is degerlendirme, performans degerlendirme, kariyer planlama, egitim

alanlarim1 kapsamaktadir.

Biitin bu sistemler, kurumun vazgecilmez ilkeleri (maceract olmama, bilgiye
dayanma, kaliteden 6diin vermeme, etik ve adil davranma, giiven ortami, ¢alisanina

sahip ¢ikma) rehberliginde, giiniin rekabet kosullarina uygun hale getirilmektedir.

Amag, tiim calisanlarin, bilgilerini, becerilerini goniillii olarak ortaya koyabilecekleri
ve kendilerini siirekli gelistirip, organizasyona art1 deger katabilecekleri bir is ortami
yaratmaktir. Santa Farma bu amaca siirekli olarak ¢ok yakin olmustur ve yillardir

saglikli bir i ortaminda, saglikli is iligkileri ile, sagliga hizmet etmektedir.

Santa Farma giderek biiyliyen bir ailedir, amaci ise gelecekte tasarlamis oldugu

hedeflere, calisanlar ile elele ulasmaktir
4.6.2. Isletmelerin Cahisan Memnuniyetine Yaklasimlari

4.6.2.1. Akademi Yazilim

Akademi Yazilim biinyesinde insan kaynaklar1 departmaninin kurulmasiyla birlikte,
diizenli olarak ¢alisan memnuniyeti 6l¢iimleri yapilmaya baslanmistir. Her sene bir

defa diizenli olarak yapilan ¢alisan memnuniyeti 6l¢limleri, bir danigsmanlik firmasi
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tarafindan  gergeklestirilmektedir. Sirketin  organizasyonel anlamda yeniden
yapilandirilmasi siirecinin baglamasiyla birlikte calisan memnuniyeti 6l¢timlerinin
sirketin insan kaynaklar1 tarafindan yapilmasi ve Olciimlerin senede iki defa
uygulanmas1 karar1 ¢ikmistir. Bunun en biiyilk nedenini 1 senenin, memnuniyet
seviyesinin durumunu takip edebilmek i¢in ¢ok uzun bir siire oldugunu agiklayan
Melike Nefesoglu, c¢alisan memnuniyeti anketlerinin daha kisa araliklarla
yapilmasinin hem memnuniyet seviyesinin daha yakindan takip edilmesi hem de
memnuniyet 6l¢iimleri sonucunda yapilan ¢alismalarin etkisinin daha iyi gdzlenmesi

acisindan yararli olacagini belirtmistir.

Calisan memnuniyetinin firmalar1 i¢in oldukg¢a biiyilkk 6nem arz ettigini belirten
Melike Nefesoglu bunu Akademi Yazilim’in calistigi sektorle iliskilendirmektedir.
Yazilim sektorii oldukca kalifiye isgorenlerin calistigi, fakat pazardaki isgéren
sayisinin ihtiya¢ duyulandan az oldugu bir sektordiir. Bu sebeple iyi vasiflara sahip
isgorenleri bulmanin zor oldugunu belirten Nefesoglu, sahip olunan kalifiye
isgliciinii elde tutmanin araglarindan biri olan ¢alisgan memnuniyetinin kendileri i¢in

cok bityiik 6nem kazandigini sdylemektedir.

Calisan memnuniyetinin Akademi Yazilim agisindan 6nem kazandigi bir diger nokta
ise c¢alisan memnuniyetinin c¢alisanlarin motivasyonlart iizerindeki olumlu
etkilerinden kaynaklanmaktadir. Calisan memnuniyeti ile ilgili yapilan ¢alismalarin,
firmalarin ¢alisanlarina verdikleri degeri gdstermenin bir yolu oldugunu sdyleyen
Nefesoglu, ¢alisanlarin kendilerinin tanindigini hissetmelerinin ve kendilerine 6nem
verildigini bilmelerinin, ¢aligsanlarin sirketlerine karst olumlu duygular beslemesine
yol actigin1 bdylelikle calislarin  firmaya olan baghliklarinin  arttigimi  ve
motivasyonlarinin olumlu yonde etkilendigini ifade etmistir. Yapilan memnuniyet
Olciimii caligmalarinin degerlendirilmemesi ya da yanlis degerlendirilmesinin,
calisanlarin firmaya ve firma yonetimine olan giivenlerini zedeleyecegini sdyleyen
Melike Nefesoglu, bunun sonucunun en basta sonraki donemlerde yapilacak

Olciimlerden ¢eligkili ve yaniltict sonuglarin alinmasi oldugunu belirtmistir.

Calisan memnuniyetiyle ilgili yapilan ¢alismalarin baz1 kosullar1 saglamasi, siirecin
basarili olarak yiiriitiillmesi ve istenilen hedeflere ulasilabilmesi agisindan 6nem
tasimaktadir. Calisgan memnuniyeti Olglimlerinin mutlaka c¢alisanlarin gizliliginin

korunarak yapilmasi gerektigini sdyleyen Nefesoglu, kendilerinin de bu konuya
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dikkat ettiklerini ve bu sayede c¢alisanlarin anketleri daha dogru sekilde

yanitlayacaklarini diislindiiklerini ifade etmistir.

Melike Nefesoglu, calisan memnuniyetini en ¢ok etkileyen faktorlerden birinin,
kurum i¢i seffaflik ve bunu tamamlayict olarak da kurum igi iletisim oldugunu
belirtmistir. “Kurum i¢i iletisim ve seffaflik calisanlar agisindan 6nemli bir
memnuniyet kaynagidir, ¢linkii bu faktorler ¢alisanlarin hem yaptiklari isler hem de
kariyerleri ile ilgili beklentilerini sekillendirmelerini saglamasi agisindan 6nem
tagimaktadir.” diyen Nefesoglu, kurumun durumu ve hedefleri ile ilgili bilgilerin
paylasilmasinin, ¢alisanlarin kendilerine daha anlamli hedefleri kolayca koymalarina

olanak verdigini belirtmistir.

Kendileri acisindan calisan memnuniyeti faktorlerine yaklastiginda, Nefesoglu, is-
sosyal hayat dengesininde memnuniyet iizerinde belirleyici rol oynadigini ifade
etmektedir. Yazilim sektoriiniin kimi zaman olduk¢a yogun bir is temposuna sahip
oldugunu bu sebeple calisma saatlerinin uzadigini ve bazi durumlarda hafta
sonlarinda ¢alisilmak durumunda kalindigini belirten Nefesoglu, bu durumun uzun
siire devam etmesi halinde, ciddi memnuniyetsizliklerle karsilastiklarin1 sdylemistir.
Bu gibi durumlarda firmalarin galisanlarina izin vermelerinin c¢aliganlar iizerinde
olduk¢a olumlu etkilerinin oldugunu, hatta sadece dinleme acgisindan degil,

calisanlarin firmalarina kars1 bakislarinin da bundan etkilendigini belirtmektedir.

Calisan memnuniyeti konusunda insan kaynaklarina diisen en biiyiik roliin, ¢calisanlar
ile yoOnetim arasinda bir iletisim kopriisii kurmak oldugunu belirten Melike
Nefesoglu, memnuniyetin korunmasi ve calisanlar ile yonetim arasinda dogabilecek

catismalarin engellenebilmesine insan kaynaklari biiytik rol diistiiglinti ifade etmistir.

4.6.2.2. Borusan Otomotiv

Borusan Otomotiv insan kaynaklari birim yoneticisi olan Seda Ertuna, ¢alisan
memnuniyeti konusuna, firma {iist yOnetiminin en basta prensip olarak O6nem
verdigini ve bu alanda sistematik bir yaklasima sahip olduklarini belirtmistir. Bu
yaklagimin baglica sebeplerini, firmanin sektdrdeki en iyi ve en prestijli firma olma
hedefi ve bunun icin de en kalifiye is giicii ile ¢alisilmasi olarak siralamistir.
“Firmamizin ilkelerinden biri alanlarinda en kalifiye ¢alisanlar1 istidam etmektir.
Kendi alaninda en yetkin ve en yiiksek potansiyele sahip insanlarin elde tutulmalari

icin onlarin sesine kulak verilmeli, nabizlar1 tutulmali, bunun i¢in gerekli insan
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kaynaklar1 sistemleri gelistirilmeli ve objektif ve sistematik bir yaklagimla g¢alisan
memnuniyetinin takip edilmesi gerekmektedir.” seklindeki ifadesi ile Ertuna,
Borusan Otomotiv’ in ¢alisgan memnuniyetine ve insan kaynaklart uygulamalarina
bakis agisini 6zetlemektedir. Buna ek olarak, bu bakis a¢isinin Borusan Otomotiv’ in
bagli oldugu grubun yonetimi tarafindan olusturuldugu ve grup firmalarinin bu
yaklasimla hareket etmeleri konusunda yonlendirildiklerini ifade etmis, boylelikle,
calisan memnuniyeti konusunun en tepe yonetim tarafindan énem verilen bir konu
oldugunu dile getirmistir. Bu konuya 6rnek olarak “...Yo6netim kurulunun toplanti
konusu, c¢alisan memnuniyeti anketinin diisilk ¢ikan sonuglartydi.”  oldugunu

sOylemistir.

Borusan Otomotiv’ bilinyesinde ¢alisan memnuniyetine nasil bir sistemle
yaklasildigina bakildiginda, firmanin her sene diizenli olarak, bir danigmanlik firmasi
vasitasi ile ¢alisan memnuniyeti dl¢limleri yaptirdigi ve bu dl¢limler sonucunda elde
edilen bilgilerin farkli bir damigmanlik firmasinin rehberliginde yorumlandigi
goriilmektedir. Cikan sonuclarin degerlendirilmesinin ardindan, degerlendirilen
faktorlerin kritiklik ve aciliyet durumlarina gore siralandigini sdyleyen Seda Ertuna,
bu siralamaya gore Oncelikle aksiyon planlarinin olusturuldugunu ve ardindan
uygulamaya gecildigini sOylemistir. Calisan memnuniyeti Sl¢imleirnin yaninda
“Acik Kapt Toplantilar1” seklinde ifade ettigi ve calisanlarin problemlerinin

dinlendigi toplantilarin siklikla yapildigini eklemistir.

Seda Ertuna, calisan memnuniyeti Ol¢limlerinin objektif olmasi ve calisanlarin
anonimliklerinin korunmasi dolayistyla anket sorularmnin daha dogru yanitlanmasi
icin, bu tip Olglimlerin 3. bir kurum tarafindan basili kagit tizerinden uygulanmasi
gerektiginin altin1 ¢izmistir. Aksi takdirde, ¢alisan memnuniyeti 6l¢limii sonuglarinin
gercegi yansitmayabilecegini ifade etmis bu sebeple Borusan Otomotiv’ de hem
calisan memnuniyeti anketlerinin hem de sonuglarin degerlendirilmesinin danigman

firmalarla yuriitildiigiinii sOylemistir.

Calisan memnuniyetinin en basta kurum st yonetimi tarafindan ne kadar
onemsendigini belirten Seda Ertuna, yine de elde edilen sonuglara bakildiginda her
zaman bazi konularda memnuniyet seviyelerinin istenilen seviyede olamadigini ifade
etmistir. Bu gibi durumlarda problemli konunun iyi degerlendirilmesi gerektigini,
sorunun gercekten bir uygulama eksikligi veya hatasindan mi1 kaynaklandiginin ya da

calisanlarin aslinda seslerini duyurabilmek ic¢in belirli konularda sonuglar1 bilingli

63



olarak manipiile mi ettiklerinin iyi anlasilmas1 gerektigini sdylemistir. “Yaptigimiz
Olciim caligmalarinda, Tiirkiye ortalamasi 55 olan bir faktor, sirketimizde once 63
ertesi sene 46 daha sonraki sene ise 75 gibi bir deger almis fakat ii¢ sene boyunca
Tiirkiye ortalamasi hemen hemen hi¢ degismemisti. Ikinci sene diisiik ¢ikan
sonuclarin ardindan hizmet aldigimiz danismanlik firmasi uzmanlar1 bize bu konu
hakkinda daha fazla aragtirma yapmamiz gerektigini sdylemis fakat yonetim hemen
bazi aksiyonlar almisti. Ertesi sene c¢ikan asir1 yiiksek sonuglarin ardindan,
calisanlarimizin aslinda bize farkli bir mesaj vermeye calistiklar1 ortaya ¢ikmisti.”.
Bu deneyimin 15181nda, ¢alisan memnuniyeti konusunda yapilan dl¢iimlerin ardindan
kisa vadeli kazanimlar elde edilmesi icin bazi aksiyonlar alinabilecegini belirten
Ertuna, sorunlarin daha kokten giderilebilmesi i¢in aslinda uzun vadeli bir planlama
ve uygulamanin sart oldugunu “Calisan Memnuniyeti anketlerini her sene yapmak
cok bliyiik bir zorunluluk degildir. Ciinkii ¢ikan sonuglara dayanilarak yapilan
planlarin ve uygulamalarin sonuglarinit gérmek i¢in zamana ihtiya¢ vardir” seklinde

ifade etmistir.

Ertuna, c¢alisan memnuniyetinin ortaya ¢ikartilmasina ¢alisilirken yapilan
aragtirmalarin ¢alisan tiirlerine gore farklilasmasi gerektigini “Beyaz yakali ¢calisanlar
ile mavi yakali ¢calisanlarin algilamalar1 farklilastigi i¢in ¢alisan memnuniyeti her bir
calisan grubuna gore ayr1 ayr1 uygulanmali ve degerlendirmelidir” seklinde ifade

etmistir.

Seda Ertuna, Borusan Otomotiv agisindan ¢alisgan memnuniyetinin 6neminin bagka
bir nedeninin, yliksek memnuniyet degerlerinin calisan devir hizin1 azaltmasindan
kaynaklandigini sdylemistir. Bunun kurum i¢in Oneminin, yiiksek beceri ve
yetkinliklere sahip calisanlarin kaybinin aslinda “ Firmanin deneyiminin kaybi”
olmasindan kaynaklandigini olarak ifade eden Seda Ertuna, “Sirketin calisanlarinin
elde tutulmasi ise sirketin deneyimini kaybetmemesini saglar. Aksi takdirde firmanin
calismalar1 sekteye ugrayabilir.” seklinde ifade etmis buna “firmanin hafizasinin”,

calisanlarinin deneyimi oldugunu eklemistir.

Calisan memnuniyetinin sonug¢larinin kurumun stratejik hedeflerinin belirlenmesinde
kullanilmast konusunda, “Sirketlerin uzun vadede kalic1 olabilmeleri i¢in basarili
insanlarla ¢calismasi gerekmektedir. Bu sebeple sirketler stratejik kararlar alirken elde
edilen ¢alisan memnuniyeti sonuglarini kullanmalidir.” diyen Seda Ertuna, boylelikle

Borusan Otomotiv’ in ¢alisan memnuniyeti sonuglarinin sirketin stratejik kararlar
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alimirken de kullanildigin1 sdylemis, 6 sigma kalite yonetim yaklasimina sahip
firmanin bu konuya yaklagimini1 “Caliganlar kendilerine deger verildigini hissettikleri

takdirde iistiin kalitede hizmet verirler” sozleriyle tamamlamistir.

Son olarak, Seda Ertuna c¢alisgan memnuniyetinin her firma hem de insan kaynaklar

icin ulasilmasi gerek bir amag ve ara¢ oldugunu belirtmistir.

4.6.2.3. Deloitte Tiirkiye

Deloitte Tiirkiye insan kaynaklar1 koordinatorii Cagatay Giiney, ¢alisan memnuniyeti
konusuna Deloitte Tiirkiye olarak ¢ok ciddi anlamda 6nem verdiklerini belirtmistir.
“...clinkii memnuniyetin isimiz lizerinde ciddi etkileri vardir. Bunun sebebi, isimizin
tamamen insan tizerine kurulu olmasindan kaynaklanmaktadir.” diyerek calisan
memnuniyetinin Deloitte Tiirkiye i¢in 6nemi vurgulayan Giiney, hizmet sektoriinde
faaliyet gosteren bir firma olarak, ¢alisan memnuniyeti seviyesinin olumlu ya da
olumsuz sekilde firmaya ¢ok farkli ve ciddi etkileri oldugunu ifade etmistir. Deloitte
Tiirkiye’ de insan kaynaklari uzmani pozisyonunda ¢alisan Gonca Yilmaz’ da yine
ayni sekilde, iiretim sirketlerinden farkli olarak somut bir iiriin lizerinden degil,
calisanlarinin verdikleri hizmetler iizerinden faaliyet gosterdiklerini bu sebeple
calisanlarin insan kaynaklari uygulamalarinin odagint olusturdugunu dolayisiyla
calisan memnuniyetinin Deloitte Tiirkiye i¢in 6neminin biraz daha one ¢iktigini
vurgulamaktadir. Diger taraftan, {ist yonetiminde ¢alisan memnuniyeti konusuna ¢ok
ciddi olarak egildigini, bu sebeple calisan memnuniyeti konusuna 6énem verildigini
ifade eden Giiney, bunun sebebini “Isimiz tamamen insan {izerine kuruludur,
dolayistyla ¢alisan memnuniyeti bizim isimizde ¢ok ciddi etkilere sahiptir” olarak

acgiklamstir.

Gonca Yilmaz, denetim sektoriiniin Tiirkiye’deki dort biiyiik oyuncusundan biri olan
Deloitte Tiirkiye’nin, rakiplerinden farkli olmak ve Onlerine gegebilmek igin
calisanlarina oldukga fazla 6nem verdigini belirtmistir. Yilmaz, bu sayede calisanlara
birbirinin benzeri olanaklar sunan bir rekabet ortaminda, yetenekli ve potansiyel
sahibi calisanlar1 elde tutarak, rekabette Onemli bir avantaj sagladiklarinin altimi
¢izmistir.

Deloitte Tiirkiye’de c¢alisan memnuniyeti konusunda bir¢ok farkli uygulamalari
oldugunu belirten Yilmaz, kendileri i¢in 6ne ¢ikan memnuniyet faktorlerini, kariyer

yonetimi, olumlu bir ¢aligma atmosferi yaratmak ve benzer konularin olusturdugunu
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ifade etmistir. Buna ilave olarak, iletisimin gelistirilmesi ve siireclerin miimkiin
olabildigi kadar sadelestirilmesi gibi konular da Cagatay Gliney’ in ekledigi ve
Deloitte Tiirkiye’nin ¢alisan memnuniyeti konusunda onem verdigi diger faktorler

arasinda sayilabilir.

Deloitte Tiikiye’ de calisan memnuniyeti uygulamalarimin kilit noktasini, farkl
seviyelerdeki calisanlar i¢in farkli uygulamalarin yapilmasinin olusturdugu
sOylenebilir. Giliney bunun sebebini, kurumun organizasyon yapisi icinde farkl
seviyelerde ¢alisan isgdrenlerin, sirketten beklentilerinin ve ¢alisma hayati ile ilgili
algilarinin birbirlerinden farklilasmasi olarak ifade etmistir. Bu durumu “Calisan
memnuniyeti bizim i¢in yillar boyunca gelisen bir kavram, c¢ilinkii c¢alisan
memnuniyeti her seviye calisan icin farkli olarak gelismektedir.” seklinde ifade eden
Giiney bu sebeple farkli seviyede ki ¢alisanlar i¢in farkli memnuniyet yaklasimlari
oldugunu soylemistir. Yilmaz, Deloitte Tiirkiye’ de ¢alisan memnuniyetinin farkli
kademeler ic¢in farkli sekilde ele alinmasmin bagka bir nedeni olarak, Deloitte
Tiirkiye’ de caligmaya baslayanlarin oldukga biiyiikk bir kisminin is hayatina yeni

atilan, yeni mezunlardan olusmasi oldugunu eklemistir.

(13

Cagatay Giiney’ in “...calisan memnuniyeti seviye seviye tanimlaniyor” seklinde
ifade ettigi Deloitte Tirkiye’'nin kademeli ¢alisan memnuniyet sistemi
incelendiginde, bu sistemin ii¢ ana bdliimden olusmakta oldugu soylenebilir. Ilk
boliimiin, ¢aligma hayatina atilan yeni mezunlarin ¢alisma hayatina ve sirkete
kazandirilmasi i¢in yapilan uygulamalar1 kapsamaktadir. Bu asamada memnuniyet
calismalar1 giris seviyesi calisanlarin dogrudan yonlendirilmeleri ve bu calisanlara
sahip ¢ikilmasina dayanmaktadir. Ikinci asama, orta kademe ydneticilerin cesitli
konularda karar verme yetkileri ile donatilarak giiclendirilmesine dayanmaktadir. Bu
sayede orta kademe yoneticiler yOnetim becerilerini 6grenmekte ve bunlari
geligtirmeleri saglanmakta, ayrica islerin kendilerine delege edilmesi ve aldiklar
kararlarin arkasinda durmalarimin saglanmas: ile orta kademe yoneticilerin
kendilerine olan gilivenleri arttirilarak memnuniyetleri saglanmaktadir. Calisan
memnuniyeti sisteminin {iglincii kademesini, yoneticiler ve ortaklar i¢in yapilan
calisan memnuniyeti uygulamalari olusturmaktadir. Bu seviyede yapilan ¢aligmalarin

kapsamini, kariyer gelisim olanaklar1 (egitim olanaklari, sirket i¢i kariyer firsatlarina

yonlendirilme vb.) ve yoneticilere verilen yan haklar olusturmaktadir.

66



Deloitte Tiirkiye’ de yapilan ¢alisgan memnuniyeti uygulamalarinin diger bir 6nemli
ayagini ise bir ¢esit kocluk sistemi olusturmaktadir. Bu yaklasimin c¢alisma
sistemlerinden kaynaklandigin1 belirten Cagatay Giiney, sistemin iist kademe
yoneticilerde dahil olmak {izere, tiim ¢alisanlara, onlarin sorunlarini dinleyen,
performans degerlendirmelerini yapan ve gerektiginde geri beslemede bulunabilen
kendilerinden daha kidemli bir ¢alisanin kog¢ olarak atanmasi seklinde bir yapiya
sahip oldugunu agiklamistir. Bu sekilde, olduk¢a yogun bir calisma ylikiine sahip
olan sektorde, bundan kaynaklanan ve calisanlarin sik¢a karsilastiklar1 kendilerini
yalniz veya degersiz hissetme, kaybolmusluk ve terk edilmislik gibi
memnuniyetsizlik yaratict durumlarin ortadan kaldirilmasi amacglanmis oldugu
belirtilmigtir. Giiney, bu sistemin uygulanmasinin gerekliligini “Bizde (Finansal
enetim sektoriinde) memnuniyetin en biiylik belirleyicisi profesyonel destektir”

seklinde 6zetlemektedir.

Calisan memnuniyetinin Deloitte Tiirkiye i¢in ¢ok ciddi dneme sahip oldugunu
belirten Gliney, diizenli olarak yapilan c¢alisan memnuniyeti arastirmalarinin
sonuclarini, memnuniyeti arttirmak amaciyla sirketin stratejik planlarini olustururken
de kullandiklarinin altin1 ¢izmistir. Uzun vadeli insan kaynaklar1 planlar
sekillendirilirken bu siirecin en Onemli girdilerinden birinin ¢alisgan memnuniyeti
aragtirmalarinin sonuglar: oldugu ifade edilmistir. Giiney, bu konuya 6rnek olarak,
performans yoOnetim sistemlerinin ve sirket i¢i iletisimin daha da etkin ve verimli
hale getirilmesi igin yapilan ¢alismalara baglanmasima sebep olanin, c¢alisan

memnuniyeti dl¢limii sonuglarindan alinan veriler oldugunu agiklamistir.

Giiney, kriz donemlerinde, firmalarin kaginilmaz olarak memnuniyeti olumsuz yonde
etkileyecek kararlar almak zorunda oldugunu belirtmistir. Bu donemlerde alinan
kararlarin calisanlara iyi anlatilmasinin, ¢alisan memnuniyetinin en asgari diizeyde
etkilenmesini saglayacagini ifade eden Cagatay Giiney, kriz donemlerinde alinan
kararlarin memnuniyeti olumlu yonde etkilemesinin diigiiniilemeyecegini fakat alinan
kararlarin, nedenleri ile birlikte ¢alisanlara dogru ve seffaf bir sekilde anlatilmasinin,

potansiyel kayiplar1 en aza indirmek i¢in ¢ok 6nemli oldugunu vurgulamistir.

4.6.2.4. Frito Lay

Frito Lay’de insan kaynaklari uzmam olarak gorev alan Irem Giiglii, Frito Lay’ in

calisan memnuniyetine oldukca fazla 6nem veren ve bu konuda ciddi caligmalar
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olan bir isletme oldugunu ifade etmistir. Frito Lay’ in ¢alisan memnuniyeti
konusundaki hassasiyetinin baslica nedeni olarak sirket kiiltiiriinii gosteren Gtiglii, bu
sirket kiiltlirliniin iirlinii olarak kurum icinde bir¢ok farkli calisan memnuniyeti

uygulamasi oldugunu dile getirmistir.

Frito Lay’ in diizenli olarak ¢alisan memnuniyeti dl¢timleri yaptigini belirten Giigld,
Olciim calgmalarinin ardindan elde edilen sonuglar 1s18inda firma iginde bir ¢ok
uygulamaya gidildigini ifade etmistir. Frito Lay i¢inde yapilan ¢alisan memnuniyeti
genelde olanin aksine ikisi senede bir yapilmaktadir. Bunun nedeni olarak, ¢alisan
memnuniyeti  Ol¢limlerinden elde edilen veriler 1s18inda gergeklestirilecek
faaliyetlerin planlamasinin zaman almasit ve planlarin uygulamaya gecilmesinin
ardindan, uygulamalarin dogru bir sekilde degerlendirilebilmesi icin ihtiya¢ duyulan
stirenin bir seneden daha fazla zaman gerektirdigini belirten Giiclli, bu sebeple
kurum igerisinde her sene degil ama iki senede bir diizenli ¢alisan memnuniyeti

Ol¢timlerinin yapildigini sdylemistir.

Frito Lay’ de gerceklestirilen ¢alisan memnuniyeti anketleri, tedarik¢ilerden hizmet
olarak alinmaktadir. Bununla birlikte, sirket calisanlariin calisan memnuniyeti
Ol¢timlerine katilimlarinin yiiksek seviyede olmasinin saglanmasi amaciyla, kurum
icinde ciddi iletisim ¢alismalar1 oldugunu belirten Giiclii, her seviyede ¢alisana gerek
sozlii gerek ise yazili materyallerle ulastiklarini ve bu sayede yapilan c¢alisan
memnuniyeti anketlerine katilim oranmin %90’larin  {izerinde gergeklestigini

belirtmistir.

Frito Lay icinde gergeklestirilen ¢alisgan memnuniyeti sonuglarinin insan kaynaklari
departmani tarafindan sahiplenilmedigini belirten Gliglii, bu sayede calisan
memnuniyeti c¢alismalarina her departmanin katkida bulunmasinin saglandigini,
boylelikle memnuniyet ile ilgili yapilan calismalarin caligsanlarin bir {iriinii olarak
ortaya ¢iktigim1 ve yapilan uygulamalarin c¢alisanlar tarafindan daha fazla
benimsendigini belirtmistir. Calisan memnuniyeti siireclerinde insan kaynaklarinin
roliiniin kolaylastirict (facilitator) olmak oldugunu ifade eden giiclii, bu sayede
calisanlarin, kendileri icin harekete geg¢melerinin saglandigini ve elde edilen

sonugclarin ¢alisanlarca daha ¢ok sahiplenildigini ilave etmistir.

Calisan memnuniyeti sonuglarindan yola ¢ikilarak yapilan uygulamalarin sadece

caliganlara  duyurulmasiyla  yetinilmedigini  belirten  Gii¢lii, = memnuniyet
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calismalarinin tabana yayilmasmin ¢ok onemli oldugunu ve bu noktada, yapilan
uygulamalarin iletisiminin yapilmasinin biiyiik rol oynadigini sdyledi. Bunun igin,
Frito Lay i¢inde farkli uygulamalar siirdiirdiiklerini ifade eden gii¢lii, 6rnek olarak,
calisan memnuniyeti ile ilgili ¢aligmalarin ¢iktilar1 olan materyallerin bu projelerin
ciktist oldugunun anlasilmasini saglayan belirgin isaretler koyduklarini belirtti.
Boylelikle yapilan c¢alismalarin c¢alisanlar arasinda bilinilirliginin arttirilmasinin

amaglandigina ilave etti.

Calisan memnuniyetinin yiiksek tutulmasiyla calisanlarin sirkete olan bagliliklarinin
arttirtlmast  ve c¢alisanlarin  hem islerini hem de firmay1 sahiplenmelerinin
amaglandigini belirten gii¢lii, bunun Frito Lay i¢indeki sirket kiiltiiriiniin bir

yansimasi oldugunu ifade etti.

4.6.2.5. Kalkinma Yatirom Menkul Degerler

Kalkinma Yatirrm Menkul Degerler, resmi anlamda 6zel bir sirket olmakla birlikte,
hissedarlarinin yapist ve takip edilen kurallar geregi esasen bir kamu iktisadi
tesebbiisiidiir (KIT). Bu sebeple Kalkinma Yatinm Menkul Degerler’ de insan
kaynaklar1 ile ilgili yiriitilen bircok konu esasen kanunlar ¢ercevesinde
belirlenmistir. Bu sebeple kurumun insan kaynaklari yoneticisi olan Mahir Atalayin,
birgok konuda c¢esitli kanunlarla sinirlandirildiklarini  ve insan kaynaklari
uygulamalar1 acisindan cok fazla esnekli gosteremediklerini belirtmistir. Sirket
uygulamalarinin kanunlarla belirlenmesi ile birlikte, sirkette ki calisan sayisinin 20
dolayinda olmasi1 sebebiyle sirkette sistematik bir ¢alisan memnuniyet yaklagimi
bulunmamaktadir. Buna ragmen Atalayin, insan kaynaklar1 yoneticisi olarak gayri
resmi sekilde memnuniyet konusunu ele aldiklarini ifade etmistir. Bunun sebebini
calistiklar1 sektor olarak gosteren Atalayin, calistiklart menkul kiymetler sektoriiniin
olduk¢a cetin rekabet kosullarina sahip oldugunu dolayisiyla iyi yetismis ve
deneyimli ¢alisanlarini kaybetmemek i¢in memnuniyetlerini takip ettiklerini ifade

etmektedir.

Atalayin, Kalkinma Yatinm Menkul Degerler icinde memnuniyetin dogrudan
iletisim yoluyla yonetildigini belirtmis. Atalayin, bu yontemin calisan sayisinin
birebir iletisime gecilebilecek kadar az olmasindan ve kurumun KIT yapisindan

kaynaklandigini sdylemistir.
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Calisan memnuniyetine sistematik bir yaklagimlarinin olmamasi sebebiyle, ¢alisan
taleplerinin birebir gorlismelerde ortaya ciktigini belirten Atalayin, bu taleplerin
geceklestirilebilmesi asamasinda dncelikle tabi olduklar1 kanunlarin, ardindan yeterli
finansal kaynaklarin varliginin ve son olarak insan kaynaklar1 yoneticisi olarak

kendisinin ve yliriitme kurulunun inisiyatifinin 6nemli oldugunun altin1 ¢izmistir.

Calisan memnuniyetinin  sinirlt  kaynaklarla hi¢bir zaman %100 oraninda
yakalanamayacagimin bir gercek oldugunu sdyleyen Atalayin, ¢alisanlarin
beklentilerinin ise hem firma i¢i hem de sektorel faktorlerle belirlendigini ifade
etmistir. Buna bagli olarak, c¢alisanlarin beklentilerini sekillendirirken gercekei
olmalarinin ve hem ¢evresel sartlar1 hem de bagli olduklari kurumun sartlarini iyi
analiz edebilmelerinin 6nemli oldugunu dile getirmektedir. “Calisanlar, 6zellikle
kendi durumlarinda ki bir KiT agisindan bakildiginda, kurum kaynaklarmi iyi
degerlendirmeli ve beklentilerini buna gore sekillendirmelidir.” diyen Atalayin, aksi

takdirde ¢alisanin kendi kendini mutsuz edecegini ifade etmektedir.

Menkul degerler sektoriine bakildiginda, c¢alisan memnuniyetinin arttirilmasinda
Oonemli bir ara¢ olarak, calisanlara verilen maddi miikafatlar goze carpmaktadir.
Kendileri i¢in de aymi sartlarin gegerli oldugunu belirten Atalayin, ¢alisanlarin
memnuniyetlerini  belirleyen birinci faktoriin - ¢alisanlara koyulan hedefleri
yakalamalar1 ve ge¢meleri oraninda aldiklar1 primler oldugunu dile getirmistir. Bu
sistem ile Oncelikle calisganlarin motivasyonlart arttirllmakta ve c¢alisanlar
yakaladiklar1 basarinin 6lgiisiinde ddiillendirilerek memnuniyetleri saglanmakta ve

korunmaktadir.

Kalkinma Yatirnm Menkul Degerlere bakildiginda, ¢alisan memnuniyetini saglamak
amactyla yapilan diger uygulamalarin basinda, verilen egitimlerin ¢oklugundan
bahsedilmektedir. Yine sektorel sartlarin baskisiyla, calisanlarin kendilerini devamli
gelistirmesinin dnemini vurgulayan Atalayin, bu sebeple ¢alisanlarina birgok egitim

olanagi sagladiklarini ifade etmistir.

Calisan memnuniyetinin saglanmasi i¢in kullandiklari diger bir aracin ise fiziki
calisma kosullarinin ¢alisanlarin islerini sorun yasamayacaklari sekilde diizenlenmesi
oldugunu soOyleyen Atalayin, aksi takdirde c¢alisanlarin memnuniyetinin ve

verimlerinin diisecegini ifade etmektedir.
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Calistig1 kurum gibi ¢ok fazla isgdrenin istihdam edilmedigi kurumlarda caligsanlar
arasi iletisimin onemine dikkat ¢eken Atalayin, tim isgdrenlerle birebir iletisim
halinde olduklarini, boylelikle calisanlarin karsilagtiklart sikintilarla onlar1 yalniz
birakmadiklarini dile getirmistir. Bu sayede hem calisan memnuniyetini dogrudan
takip edebildiklerini hem de gereken noktalarda miimkiin oldugu takdirde inisiyatif

kullanarak gereken diizenlemeleri kisa siirede ger¢eklestirebildiklerini agiklamistir.

Calisan memnuniyeti konusunun O6zellikle yogun rekabetin yasandigi sektorlerde
sirket yonetimi i¢in bir ara¢ olarak kullanilmas1 gerektigini belirten Atalayin, ¢alisan
memnuniyeti konusunda asil gorevin insan kaynaklarina diistiigiinii, bu konuda hem
uygulayici, hem kolaylastirict hem de iletisim kurma roliinii {istlenmesi gerektigini

ifade etmistir.

4.6.2.6. Raymond James

Ulkii Aka, cok ciddi bir rekabetin bulundugu sektdrlerinde, ¢alisan memnuniyetinin
Ooneminin olduk¢a biiyilkk oldugunu, bu sebeple bu konuda ciddi c¢alismalar
yaptiklarini ifade etmistir. Menkul kiymetler sektoriinde rekabetin nedeninin piyasa
sarlar1 ile piyasada ki oyunculardan kaynaklandigini belirten Aka, buna ilave olarak
ayn1 sirket i¢inde calisanlar arasinda rekabetin de zaman zaman oldukga ciddi
seviyelere tirmanabildigini ifade etmistir. Bu sebeple c¢alisan memnuniyetinin

O6neminin kendileri i¢in oldukca fazla oldugunun altina ¢izmektedir.

Raymond James insan kaynaklarinin c¢alisan memnuniyeti uygulamalarina
bakildiginda, firmanin bu konuda kullandig1 en 6nemli aracin kademeli prim sistemi
oldugu goriilmektedir. Ana faaliyeti menkul kiymet alim satimi olan Raymond
James’ in calisanlarinin oldukg¢a biiyiik bir boliimiinii, konularinda uzmanlagmis
finans calisanlar1 olusturmaktadir. Firmada uygulanan prim uygulamasiyla hem
calisanlarin motivasyonu artirilmakta hem de ¢alisanlarin elde ettikleri mali olanaklar

arttirllarak memnuniyet seviyeleri yiiksek tutulmaya ¢alisilmaktadir.

Aka, c¢alisgan memnuniyeti i¢in kullandiklart prim sistemiyle ilgili olarak zaman
zaman bazi sikintilarla karsilastiklarimi da ifade etmistir. Kimi zaman calisanlar
arasindaki rekabetin prim sistemi sebebiyle ciddi anlamda arttigini, bunun da
calisanlarin memnuniyetlerine olumsuz bir sekilde yansidigini belirtmistir. Bu

durumda sirketin  yurittigli i¢ iletisim  politikasiyla sorunlarin  Oniine
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gecilebildiginden bahseden Aka, i¢ iletisimin sirketin memnuniyeti kontrol etmek

amactyla kullandig1 bagka bir ara¢ oldugundan bahsetmistir.

4.6.2.7. Santa Farma

Santa Farma insan kaynaklar1 direktorii Sema Yetkiner, calisgan memnuniyeti
konusunu, insan kaynaklarinin bir fonksiyonu olarak gordiiklerini, dolayisiyla ¢alisan
memnuniyetinin ¢ok biiyiik bir dnem tasidigim ifade etmistir. Insan Kaynaklari
fonksiyonlarinin amaglarini, ¢alisanlarin bilgi ve becerilerini goniillii olarak ortaya
koyabilecekleri bir is ortami1 yaratmak ve bu bilgi/becerilerin siirekli gelistirilmesine
imkan yaratip is sonuglarinin sirkete art1 deger seklinde donmesini saglamak olarak
tanimlayan Yetkiner, “Dolayisiyla ¢alisgan memnuniyetinin 6l¢iilmesi, izlenmesi ve
gerekli aksiyonlarm almmasi IK y&netimi acisindan ¢ok énemlidir.” diyerek calisan

memnuniyetinin neden kendileri i¢in 6nemli oldugunu ifade etmistir.

Yetkiner, ¢alisan memnuniyetini etkileyen bir ¢ok faktér oldugunun bilincinde
olmakla birlikte, her firmanin ¢alistig1 sektor ve kendine has kosullar1 sebebiyle,
calisan memnuniyeti konularindan belli bagli baz1 basliklara 6nem verdiklerini ifade
etmistir. Santa Farma gozliigiinden bakildiginda Yetkiner, ¢alisan memnuniyeti
konusunda kendileri i¢in 6nemli olan calisgan memnuniyeti faktorlerini, yonetime
duyulan giiven, is tatmini, ¢alisma ortami ve ¢aba ve performansin takdirini éncelikli

olarak siralamistir.

Calisan memnuniyeti seviyesinin dncelikle ¢alisanlar, ardindan dogal olarak firmalar
istinde olumlu ya da olumsuz etkileri oldugunu belirten Yetkiner, memnuniyetin
calisanlar lizerindeki etkilerinden bahsetmistir. Yetkiner’ e gore ¢alisanlar, yonetime
giiven duyduklarinda, is tatminleri saglandiginda, paylasimeci bir ¢alisma ortami
saglandiginda, performanslar1 takdir edildiginde, egitim ve gelisimlerine destek
verildiginde memnun olmaktadirlar. Memnuniyetin yiiksek oldugu durumda da
goniilli olarak bilgi ve becerilerini ortaya koyacaklarini sdyleyen Yetkiner, “Aksi
takdirde memnuniyetsizlik ¢alisanlar arasindaki etkilesimler ile yayilir ve olumsuz
bir c¢aligma atmosferi olusur.” diyerek memnuniyetsizligin ¢alisanlar1 nasil
etkileyebilecegini ifade etmistir. Calisan memnuniyetinin firmalar iizerindeki
etkilerine bakildiginda ise, calisgan memnuniyeti ile miisteri memnuniyeti arasinda bir
bag oldugunu sdyleyen Yetkiner, ¢calisan memnuniyeti ile miisteri memnuniyetinin

paralel olduguna dikkat ¢ekmistir. Motivasyonu yiiksek, sirkete bagl calisanlarin
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performanslar1 ve is sonuglarina katkilar1 yiiksek oldugunu, buna bagli olarak bu
calisanlarin daha iyi hizmet sunduklari i¢in de miisterilerin de memnuniyetleri

artacagini eklemistir.

Firmalarda calisan memnuniyeti konusunda calismalar yapiliyorsa, elde edilen
sonuclarin mutlaka degerlendirilmesi ve yoOnetimin gereken konularda mutlaka
harekete gecmesi gerektigini ifade eden Yetkiner, “Aksi takdirde, memnuniyet
arastirmasi yapilip sonuglarinin  degerlendirilmedigi durumlarda ¢alisanlarin
beklentileri ve aragtirmanin c¢alisanlar goziinde onemi azalir. Bir silire sonra anket
sorular1 gercekei bir sekilde doldurulmaz.” diyerek konunun Onemine dikkat

cekmistir.
4.6.3. Kritik Konular

4.6.3.1. Calisan Memnuniyeti Sisteminden Istenilen Sonuclarin Ahnmasinda

Yonetimin Sistemi Sahiplenmesinin Rolii Vardir

Arastirmada One c¢ikan bulgulardan ilki, calisgan memnuniyetine dair yapilan
calismalarin firma yoOnetimi tarafindan sahiplenilmesinin 6nemidir. Yapilan

goriismelerde bir¢ok goriismeci bu konu iizerine vurgu yapmustir.

Akademi Yazilimdan Melike Nefesoglu, sirket yonetiminin ¢aligan memnuniyetini
sahiplenmesini ¢alisanlarin  kendilerine deger verilmesi olarak algiladiginm
belirtmistir. Ayrica, seslerini yonetime duyurabilen ve sorunlariyla ilgilenildigini

bilen ¢alisanlarin memnuniyetlerinin arttigini ifade etmistir.

Frito Lay’den irem Giiglii, yonetimin ¢alisan memnuniyetini ilgilendiren konulara
sahip c¢ikmasiyla, calisanlarin firma yonetimine gilivenlerinin arttigini bunun da
beraberinde calisan memnuniyeti ile ilgili konularda, ¢alisanlarin inisiyatif alarak

yapilan ¢alismalar1 sahiplendigini ve memnuniyetin artigini getirdigini ifade etmistir.

Deloitte’ den Cagatay Giiney, yonetimin calisgan memnuniyeti konusuna en st
seviyede 6onem vermesinin, tamamen insan lizerine kurulu bir i yapmalar1 sebebi ile
¢ok nemli oldugunu aksi takdirde, sirketin asil sermayesini olusturun nitelikli insan
giiclini memnun edemeyeceklerini bununda Oncelikle verimsizlige ve siirecin en

sonunda da isten ayrilmalara gidecegini belirtmektedir.
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Santa Farma’ dan Sema Yetkiner, ¢alisan memnuniyeti calismalarina yonetimin
destek vermemesi durumunda isgérenlerin firma ile ilgili beklentilerinin

azalabilecegini ve sirketlerine kars1 giivenlerinin sarsilabilecegini ifade etmistir.

4.6.3.2. Calisan Memnuniyeti Ol¢iimii Sonugclar: Isletmelerin Stratejik Hedefleri

Belirlenirken Kullanilmalidir

Yapilan goriismeler neticesinde ortaya ¢ikan oOnemli bir diger nokta, calisan
memnuniyeti sistemlerinin isletmelere stratejik karar alma siireglerinde veri
saglamasidir. Calisgan memnuniyetini firmanin hedeflerine ulagmak icin kullanilan
bir ara¢ degil ama ulasilmasi1 gereken bir amag¢ olarak goren firmalarda, diger bir
deyisle calisan memnuniyetini sahiplenen yoOnetimlerin bulundugu firmalarda,
calisan memnuniyeti arastirmalarindan elde edilen sonuglarin, firmalarin stratejik

planlamalarini yaparken kullanildiklar1 goriilmektedir.

Arastirmaya katilan firmalarin ¢ogunlukla zihin giicline dayali sektorlerde faaliyet
gostermeleri, c¢alisan memnuniyetinin bu firmalar i¢in ciddi bi¢cimde Onem
tasimasinda bir etken olarak karsimiza ¢ikmasina neden olmaktadir. Bu sebeple, bu
firmalar verimliliklerini ve etkinliklerini arttirmak icin ¢alisanlarinin seslerine kulak
vermekte ve calisanlarindan gelen bilgiler dogrultusunda (calisan memnuniyeti
Olciimleri vb.) stratejik hedeflerini belirleyebilmektedirler. Deloitte’den Yilmaz’ in
da belirttigi gibi bu tarz firmalarin giicii calisanlarindan kaynaklanmaktadir.
Dolayisiyla yetkin, yetenekli ve isine hakim c¢alisanlarin memnuniyetlerini ve
beklentilerini karsilamak, ¢alisanlarin firmalarina olan bagliliklarinin arttiritlmasi ve
sitketten kopuslarin azalmasinda rol oynamakta, bu durum ise firmalarin lehine

olmaktadir.

Isletmelerin calisan memnuniyeti ¢iktilarini stratejik hedeflerini belirlerken bir veri
araci olarak kullanmalarinin bir diger nedeni ise, isletmelerin ¢alisgan memnuniyeti ile
miisteri memnuniyeti arasinda bir iligki kurmasindan kaynaklanmaktadir. Borusan
Otomotiv’ den Ertuna, bu durumu soyle aciklamaktadir; “Miisteri memnuniyeti
sadece satista ¢alisan ve miisteriyle aramizdaki ilk iletisimi kurmamamizi saglayan
calisanlar1 degil, miisterilerimizin gérmedigi diger c¢alisanlarimizin verdikleri
hizmetin kalitesiyle de ortaya c¢ikmaktadir. Ornegin, satis¢1 arkadasimizin acilen
ihtiya¢ duydugu bilgiyi muhasebe ki calisanimiz is yiikiinii bahane ederek gereken

zamanda ver(e)miyorsa bu durum miisteri memnuniyetsizligine yol acar. Ciinkii
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satige1 arkadasimizin sundugu hizmetin kalitesi miisterimizin goziinde her geg
kalinan anda biraz daha diismektedir. Muhasebede ki arkadasimizin is yikiinii
anlayabilmemizin yollarindan biri ise ¢alisan memnuniyeti Ol¢limleridir. Miisteri
memnuniyetinin bizim i¢in 6nem siralamasinda ilk basta gelmesi sebebiyle, bu
iligkiler zincirinde ortaya cikabilecek her tiirlii olumsuzluk, sirketi etkilemektedir. Bu
iligkiler zincirinin farkinda olan yonetimde ¢alisan memnuniyetinin ¢iktilarini,

stirecleri diizeltmek, iyilestirmek ya da gelistirmek i¢in kullanmaktadir.”

4.6.3.3. Calisan Memnuniyetinin Saglanmasinda Farkh Seviyedeki Calisanlara

Farkh Yaklasimlar Getirilmelidir

Literatiirde karsilasilmasa’ da ayni firma igerisinde farkli seviyelerde ki ¢alisanlara
farkli memnuniyet uygulamalarinin yapildig: 3 farkli firma ile karsilagilmistir. Buna
sebep olarak ilk gosterilen neden, sosyal anlamda farkli seviyelerdeki calisanlarin is
yasami ile ilgili algilarinin farkli olusu, ikinci bir neden ise organizasyonel anlamda

farkli seviyelerdeki ¢alisanlarin beklentilerinin farkli olusu gosterilmistir.

Borusan Otomotiv ve Frito Lay, hem mavi yakali hem de beyaz yakali personelin
calistigr farkli sektorlerde faaliyet gosteren iki farkli kurulustur. Her iki kurulusun
calisan memnuniyeti ile ilgili olarak, beyaz yakali ¢alisanlara yaklagimlari ile mavi
yakali ¢alisanlara yaklasimlarmin farkli oldugu goriilmektedir. Aragtirmaya katilan
her iki goriismecide bunun nedeni olarak, mavi yakali ¢alisanlar ile beyaz yakali
calisanlarin is hayat1 ile ilgili algilarinin farkli olmasini gostermektedirler. Borusan
Otomotiv’ den Ertuna calisanlar arasindaki algi farkini “Mekanik atolyesindeki bir
calisana sirketin stratejik hedefleri ile ilgili yorumu soruldugunda g¢ogunlukla

herhangi bir geri doniis almiyoruz” seklinde ifade etmistir.
Deloitte’ ten Cagatay Giiney ise, islerinin yapist geregi farkli seviyelerdeki
calisanlarin farkli ihtiyaglara sahip oldugunu ve dolayisiyla, giris seviyesindeki bir

calisan ile orta kademe bir calisanin beklentilerini karsilarken her iki ¢alisana da

farkl sekilde yaklasilmasi gerektigini ifade etmistir.

4.6.3.4. Kurum ici iletisimin Calisan Memnuniyeti Uzerinde Etkisi Vardir

Arastirma kapsaminda yapilan gorlismelerde kurum i¢i iletisimin, c¢alisan
memnuniyetinin sekillenmesinde 6nemli bir faktor olarak karsimiza g¢ikmaktadir.

Kurum ig¢i iletisim konusunda gergeklestirilen uygulamalara bakildiginda firmalarin
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bagli olduklar1 kosullar geregi farkli uygulamalar gelistirdikleri géze ¢arpmaktadir.
Kurum i¢i iletisimin firmadan firmaya farklilik gdstermesinin yaninda, calisan
memnuniyeti agisindan bakildiginda firmalarin kurum i¢i iletisime yiikledikleri

gorevlerde birbirinden ayrismaktadir.

Deloitte firmasinin konuya yaklagimina bakildiginda, kurum ig¢i iletisimin varliginin
ve bu iletisimin saglikli yiiriitiilmesinin ¢alisgan memnuniyetini yaratmada dogrudan
etkisi oldugu goriilmektedir. Deloitte kurum i¢i iletisimi, olusturdugu kogluk
sistemiyle tiim calisanlar arasina yaymakta, bu sayede ¢alisanlarinin karsilastiklar:
sikintilar ve zorluklarla bas edebilmelerini saglamakta boylelikle yogun is yiikiinii ve
is stresini azaltarak c¢alisan memnuniyetini saglamaya g¢alismaktadir. Deloitte’ in
kurum ig¢i iletisime ylikledigi diger bir gorev ise, list yonetim ile c¢alisanlarin
iletisimini saglanmasi, bu sekilde sirketin gelecegi, gidecegi yon gibi konularda
calisanlarin1  bilgilendirerek  isgorenlerin  gelecek ile 1ilgili beklentilerinin

sekillenmesine katki saglamaya caligmaktadir.

Akademi Yazilim’in i¢ iletisim uygulamalarina bakildiginda, ¢aligma gruplari her ay
kendi i¢inde bir kere toplanmakta ve bu toplantilarda isin disinda kalan diger konular
masaya yatirilarak, bunlarla ilgili sikintilarin ve problemlerin ortaya ¢ikartilmasi
saglanmaya calisiimaktadir. Bu toplantilardan alinana veriler 1s18inda insan
kaynaklar1 yoneticisi ¢alisan memnuniyetini etkileyen veya yapilan uygulamalarin
etkilerini takip edebilmektedir. Buna ek olarak Nefesoglu, kurum i¢i iletisim
sayesinde ¢aliganlarin seslerini yonetime duyurabildiklerini ve yonetim ile ¢alisanlar
arasinda olusan ¢ift yonlii iletisim sayesinde ¢alisanlarin firmaya karsi giivenlerinin

arttigin1 kaydetmistir.

Frito Lay’in calisan memnuniyeti ¢alismalar1 sonucunda kullanilmaya baslayan
materyalleri, calisan memnuniyetinin bir sonucu oldugu anlasilacak sekilde
isaretlemekte, bu sayede isgdrenler yapilan iyilestirmeleri calisma faaliyetleri
sirasinda gorebilmektedir. Bu uygulamayla hem sirket igindeki ¢alisgan memnuniyeti
uygulamalar1 hakkinda c¢alisanlar arasinda farkindalilik arttirilmakta hem de

calisanlarin calisan memnuniyeti siireclerini sahiplenmeleri hedeflenmektedir.

Kalkinma Yatinm Menkul Degerler, calisanlar1 ile birebir goriismekte ve

memnuniyetleri hakkinda bilgi toplamakta bu sayede calisanlarini gerektiginde
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yonlendirebilmekte, gerektiginde ise firma kaynaklar1 kapsaminda c¢aligsan

memnuniyetini arttirict yonde adimlar atabilmektedir.

Raymond James’ de i¢ iletisim konusunda zaman zaman sikintilar yasandigi Aka
tarafindan belirtilmistir. Bunun sebebi olarak kurumun faaliyet gdsterdigi menkul
kiymetler sektdrii ve bu sektdre has yogun rekabet kosullari gdsterilmistir. I¢
iletisimde kopuklar olmasi ve kimi zaman kurum iginde ki rekabet ortami sebebiyle,
calisma gruplarn arasinda siirtlismeler c¢ikabildigini kaydetmistir. Bunun sonucu
olarak ise, ¢alisanlarin haksizliga ugramis olduklarini belirttiklerini ifade etmistir. Bu
tiir strtiismelerin Oniine gecilmesi igin Oncelikle iist yonetimin acik ve seffaf bir
iletisim kurmasinin ¢ok Onemli kaydeden Aka, aksi takdirde kurum igindeki
huzursuzluklarin derinlesebildigini bununda motivasyonu, performansi ve verimliligi

etkileyebildigini dile getirmistir.
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5. SONUC

Calisan memnuniyeti konusu gilinlimiize kadar oldukca detayli bir sekilde
arastirilarak kavramla ilgili birgok faktér ve bu faktorlerin birbiri arasindaki iliskileri
ortaya cikartilmaya calisilmistir. Buna ragmen hakkinda bir¢ok bilgiye ve veriye
sahip oldugumuz calisan memnuniyeti konusu 6nemini halen korumaktadir. Buna
gerekce olarak, gittikce zorlagan rekabet kosullarinin yaninda kalifiye isgiicline olan
ithtiyacin her gegen giin artmasi ve bu tiir is giiclinlin sirketlerin rekabet giiclerinde
gittikce daha fazla belirleyici rol iistlenmesi, yeni nesil yetenekli ve potansiyel sahibi
i gliciniin ¢alisma hayatindan beklentilerinin  ve isteklerinin  gittikce
karmasiklasmas1 gibi nedenler sayilabilir. Ozellikle basarinin temel belirleyici
unsurlarindan biri olarak beyin giicliniin giiniimiizde daha fazla 6nem kazanmasi ve
bu Onemin artmaya devam etmesi, sirketlerin kalifiye isgilicii istihdamlarini

kaybetmeleri durumunda karsilasacaklari bedelleri gittikge arttirmaktadir.

Yapilan arastirmada calisan memnuniyetini etkileyen birgok faktdr ayri ayr ele
alimmistir. Bu faktorler hem sirketlerin iizerinde kontrol sahibi oldugu konulari hem
de isgorenlere bagli konulari1 kapsamaktadir. Arastirmada kurumlarin etkide
bulunabilecegi ¢alisan memnuniyetini etkileyen 17, kisilere bagli olan 11 farkh
faktor ele alinmistir. Bu faktorlerin her birinin ¢alisan memnuniyetine olan etkileri

detayl1 bir sekilde agiklanmistir.

Calisan memnuniyetini etkileyen faktorlerin aktarilmasinin ardindan c¢alisan
memnuniyetinin sonuglar1 ve etkilenen faktorler detayli bir sekilde ele alinmistir.
Yapilan aragtirmada c¢alisan memnuniyeti seviyesinin, isgoren performansi, ¢alisan
devir hizi, devamsizlik, isletmeye zarar verici davraniglar ve isgdren sagligi tizerinde
etkileri oldugu ortaya ¢ikartilmistir. Calisan memnuniyeti seviyesinin etki ettigi her
konu detayli bir sekilde incelenerek, memnuniyetin olumlu ya da olumsuz olmasi

durumunda, firmalarin nasil etkilenecegi detayli bir sekilde ortaya ¢ikartilmistir.
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Yapilan saha calismasinda 7 farkli sirketin ¢alisgan memnuniyetine atfettikleri 6nem
ve bu konuda yiiriittiikleri ¢alismalar yar1 yapilandirilmig derinlemesine miilakat
teknigi kullanilarak ortaya cikartilmaya ¢alisilmistir. Aragtirmaya katilan sirketlerin
faaliyet konular1 incelendiginde, yazilim sektorli, otomotiv satis ve satis sonrasi
hizmetler sektorii, finansal denetim sektorii, hizli tiiketim mallar1 sektorii, ilag
sektorii ve finans sektoriiniin menkul kiymetler alt kolunun g¢aligma kapsaminda
incelendigi goriilmektedir. Arastirmaya katilan firmalarin calisan profilleri
incelendiginde is hayatinin her katmanindan calisan tipinin ¢alisma kapsamina

alindig1 ortaya ¢cikmaktadir.

Yapilan derinlemesine miilakatlarin sonucunda, ¢alisan memnuniyetinin tiim firmalar
tarafindan 6nem verilen bir konu oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Calisan memnuniyetine
tim katilimcilarin 6nem vermesiyle birlikte, her firmanin g¢alisan memnuniyeti
hakkinda dikkat ettigi noktalar ve yapmis oldugu uygulamalar birbirinden farklilik
gostermektedir. Bunun nedeni olarak arastirmaya katilan firmalarin faaliyet
alanlarinin birbirinden farklilik gdstermesi, dolayisiyla firmalarin farkli profillerde
calisan istihdam etmek durumunda olduklar1 diisliniilmektedir. Ayrica buna ek olarak
farkli  sektorlerdeki  c¢alisanlarin  sektdriin - yapilanmasina  bagli  olarak
memnuniyetlerinin ~ farkli  konularda farkli  bicimlerde etkilendigi  One

surtlebilmektedir.

Arastirmanin sonuglar1 arasinda ¢alisan memnuniyeti konusunun isletmelerde
stratejik kararlar alinirken bir veri araci olarak kullanilabilecegi ortaya ¢ikmaktadir.
Ozellikle basaris1 ¢alisanlarinin zihin giiciine bagh olan ve dogrudan son miisteriye
hizmet veren firmalarda bu konunun daha da biiyiik 6nem kazandig1 goriilmektedir.
Borusan Otomotiv’ de ¢alisgan memnuniyetinin dogrudan miisteri memnuniyetine
etki etmesi sebebiyle stratejik kararlar alinirken ¢alisan memnuniyeti sonuglart goz
Online alinmakta, Deloit’te ise Ozellikle miisteri memnuniyetinin saglanmasi ve
basarili, yetkin ve potansiyel isgéren kayiplarinin Oniine gegilebilmesi amaciyla,
calisan memnuniyeti dl¢limii sonuglarinin stratejik kararlar alinirken goz Oniinde
bulunduruldugu goriilmektedir. Akademi yazilimin uygulamalarina bakildiginda,
calisanlarin performansinin memnuniyetleri ile iligkilendirildigi, yogun c¢alisma
temposunun memnuniyeti ve performanst olumsuz yonde etkileyebildigi
goriilmektedir. Bu sebeple ¢alisanlarin {izerlerindeki is yiikiinlin hafifletilemedigi

durumlarda sirketin stratejik hedeflerine ulagmasinda kilit rol iistlenen g¢alisanlarin
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gerek fiziki calisma kosullarinin iyilestirilmesi gerekse izinler verilmesi yoluyla
tizerlerindeki baskinin hafifletildigi  goriilmektedir. Santa Farmada c¢alisan
memnuniyeti yonetim ile ¢alisanlar arasindaki dengenin bir unsuru olarak
goriilmekte, dolayisiyla calisanlarin memnuniyetsizlik sebebiyle etkilenecekleri

olumsuzluklardan firmaninda etkilenecegi ortaya konmustur.

Arastirmada ortaya ¢ikan bir diger onemli konu ise ¢alisan memnuniyetinin
belirlenmesinde kurum ic¢i iletisim faaliyetlerinin 6nemli rol oynadiginin ortaya
¢ikmasidir. Kurum ici iletisim uygulamalarinin firmadan firmaya farklilik gésteriyor
oldugu yapilan goriismelerde ortaya ¢ikmis olmakla birlikte, acik, seffaf ve yonetim-
isgoren arasinda cift yonlii bir iletisimin c¢alisanlarin memnuniyetine olumlu yonde
etkisi oldugu goriismeciler tarafindan farkli sekilllerde ifade edilmistir. Ac¢ik ve
seffaf iletisim kanallarina sahip firmalarda isgérenler seslerini duyurabildikleri i¢in
yonetimin ¢alisanlarin sikintilar1 hakkinda bilgi sahibi oldugu bilinmekte bu
durumunda ¢alisan memnuniyetine olumlu yonde etki ettigi ifade edilmektedir. Diger
taraftan iletisimin ¢ift yonlii olmasi1 sayesinde, isgorenler yaptiklari islerin sonuglar
ve sirketlerinin gelecegi ile ilgili olarak bilgi edinebilmekte, bu sayede hem
beklentilerini daha saglikli sekillendirebilmekte hem de isgorenlerin sirket
yonetimine karst giivenleri artmakta ve dolayisiyla memnuniyet seviyeleri olumlu
yonde etkilenmektedir. Deloitte icinde iletisimin hem yatay hem de dikey ¢alismasi
icin kocluk calismalar1 yapilmakta, Frito Lay icinde memnuniyet ¢alismalarinin
bilinilirligini arttirmak i¢in birebir goriismeler ve toplantilar gerceklestirilmekte,
calisan memnuniyetine ait uygulamalar isaretlenmekte, Borusan Otomotiv’ de agik
kap1 toplantilar1 diizenlenmekte, Akademi Yazilim’da aylik diizenli toplantilarda is
dist konularda calisanlarin fikirleri alinmakta, Kalkinma Yatirnm Menkul Degerler’

de insan kaynaklar1 yoneticisi ¢aligsanlarla birebir goriismektedir.

Gortigiilen tim firmalarda yaygin olmamakla birlikte, bazi firmalarin c¢aligsan
memnuniyetine yaklasimlarina bakildiginda farkli seviyede ve 6zellikte ¢alisanlarin,
algilarinin ve beklentilerinin de farkli olacagi sdylenmektedir. Bu diisiinceden yola
cikan firmalar, calisan memnuniyeti arastirmalarmmi bu diisiince dogrultusunda
sekillendirmis ve farkli 6zelliklere sahip isgdren gruplarinin memnuniyetlerini farkli
sekillerde 6l¢iip birbirinden farkli uygulamalari hayata gecirmislerdir. Deloitte i¢inde
her kademe calisanin farkli ihtiyaglar1 belirlenip bu konulara agirlik verilmis,

Borusan Otomotiv ve Frito Lay i¢inde beyaz yakali ve mavi yakali ¢alisanlara farkl
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calisan memnuniyeti anketleri uygulandigi goriillmektedir. Bu uygulamalar sayesinde
algilar1 ve beklentileri biribirinden farkli olan isgdren gruplarinin ihtiyaglar1 ayr1 ayri
belirlenebilmekte bdylece bu ihtiyaglar1 karsilayacak 6zel uygulamalar

uretilebilmektedir.

Arastirmada ortaya ¢ikan farkli bir konu, yonetimin ¢alisgan memnuniyeti konularini
sahiplenmesi durumunda hem memnuniyet ile ilgili yapilan ¢alismalara katilimin ve
hem de firmaya olan giivenin artmakta olduguna rastlanmasidir. Akademi yazilimdan
Nefesoglu’'na gore yOnetimin calisan memnuniyeti konularina 6nem vermesi,
isgorenler i¢in kendilerine 6nem verildigi anlamini tagimaktadir. Frito Lay’ den
Giglii ise, ¢alisan memnuniyeti konularinda yapilan calismalara yonetimin verdigi
destegin, c¢alisanlarin yOnetime olan gilivenlerinin artmasi yoniinde etkide
bulundugunu dile getirmistir. Deloitte’ den Cagatay Giiney, yonetimin c¢alisan
memnuniyeti konusuna en {ist seviyede dnem vermesinin, tamamen insan iizerine
kurulu bir is yapmalar1 sebebi ile ¢ok onemli oldugunu aksi takdirde, sirketin asil
sermayesini olusturun nitelikli insan giliciinii memnun edemeyeceklerini bununda
oncelikle verimsizlige ve ardindan firmadan kopuslara gidecegini belirtmistir. Santa
Farma’dan Sema Yetkiner, ¢alisan memnuniyeti ¢alismalarina yonetimin destek
vermemesi durumunda iggorenlerin firma ile ilgili beklentilerinin azalabilecegini ve

sirketlerine kars1 giivenlerinin sarsilabilecegini ifade etmistir.

Sonug olarak, calisan memnuniyetine verilen 6nemin yiiksek nitelikli iggérenlerin
istihdam edildigi firmalarda ve miisteri memnuniyetinin 6ncelikli oldugu firmalarda
olduk¢a yiiksek oldugu goriilmektedir. Firmalar kendileri i¢in maliyeti yiiksek
olmayan c¢oziimler uygulayarak c¢alisan memnuniyetini arttirmaya ¢alismakta,
bdylece memnuniyetin diismesi durumunda etkilenebilecekleri yiiksek calisan devir
hiz1, performans sorunlari, isgorenlerin saglik problemleri ve benzeri sonuglarin ¢cok
daha yiiksek maliyetlerinden kendilerini koruyabilmektedirler. Nitelikli isgiiciiniin
her gecen giin daha fazla deger kazanmasi ve sahip olunan nitelikli iggiliciiniin
kaybedilmesi durumunda katlanilacak maaliyetlerin yiikseldigi firmalarca artik kabul
edilen bir olgu halini almustir. Isgdrenlerin sirketlerin basarisini ve basarisizligin
etkiledigi glinlimiiz piyasa kosularinda, yetenekli ve basarili ¢alisanlarini kaybetmek
istemeyen firmalar, onlarin memnuniyetlerini yliksek tutarak firmadan ayrilmalarini
engellemeye caligmakta bdylece rakiplerine karst rekabet avantajlarim

kaybetmemeye caligmaktadirlar.
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Calisan memnuniyetinin yiiksek tutulmasinin iggérenlerin yonetime ve firmalarina
kars1 olan gilivenlerinin yiiksek tutulmasi i¢in kullanilan bir ara¢ haline doniismekte
oldugu iddia edilebilmektedir. Isgorenlerin ydnetime ve firmalarina kars1 duyduklart
giivenin ise, kurumlarin faaliyetlerine katilimcilik dolayisiyla giliniimiiz rekabet
kosullarinda her firmanin ihtiya¢ duydugu yenilikg¢iligin ve dinamizmin saglanmasi

olarak dondiigii one siiriilebilmektedir.

Son olarak, calisan memnuniyeti konusunun isletmelerin {lizerinde kontrol sahibi
oldugu ve olmadig1 bir ¢ok faktére bagli oldugu ortaya cikmakla birlikte, bu
faktorlerin degisen yasam kosullarina bagli olarak dinamik bir sekilde degismekte
oldugunun ortaya ciktig1 sOylenebilir. Buna bagli olarak, isletmelerin c¢aligsan
memnuniyetini kolay bir sekilde yonetebilmeleri icin ilk asamada beklentilerdeki
degisikliklerin erken farkedilebilecegi iletisim sistemleri kurmalarinin gerekliligi
ortaya ¢ikmaktadir. Thtiyaglardaki degisimin farkedilmesiyle birlikte, calisan
memnuniyetini belirleyecek yeni parametlerin kolay bir sekilde yonetilebilmesi i¢in
ise yapilan uygulamalarin kosullara gore sekil degistirebilme veya esneyebilme
kabiliyetine sahip olarak tasarlanmasi ihtiyaci ortaya ¢ikmaktadir. Boylece calisan
memnuniyetinin, memnuniyetsizlik heniiz ortaya ¢ikmadan yonetilebilme olanagi
dogabilecek ve firmalar memnuniyetsizlik kaynakli maaliyetleri heniiz ortaya

cikmadan yokedebilme firsat1 yakalayabileceklerdir.
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EKLER

Ek 1. Calisan Memnuniyeti Arastirmasi Roportaj Sorulari

1-

Calisan memnuniyeti kavraminin, firmanizin insan kaynaklar1 yonetimi
acisindan anlami nedir?
Insan Kaynaklarmizin bakis agisina gore, calisan memnuniyeti kavramini
olusturan bilesenler nelerdir?
Calisan memnuniyeti 6l¢limii sonuglarini firmanin hedefleri dogrultusunda
kullanabiliyor musunuz?
Firmanizdaki c¢alisan memnuniyetinin c¢alisanlariniz tizerindeki etkileri
nelerdir?
Calisan memnuniyetinizin firmaniza olan etkileri nelerdir ?
Calisan memnuniyeti 6l¢timii ¢iktilar1 yonetimin karar almasinda bir arag/veri
olarak kullanilabilir mi?
Bir insan kaynaklar1 yoOneticisi goziiyle calisan memnuniyeti hakkinda
diistinceleriniz nelerdir?
Sirketinizde ¢alisan memnuniyetini 6lgmek i¢in kullandiginiz bir sistem var
mi1?
a. Bu sistemin adimlarini agiklar misiniz?
b. Degerlendirme ardindan ¢ikan sonuglari nasil kullantyorsunuz
c. Yapilan iyilestirme/degisiklik/ yenilik faaliyetlerinin  ¢alisan
memnuniyetine olan etkisini 6l¢iiyor musunuz?
d. Hangi siklikta memnuniyet 6l¢limii yapiyorsunuz?
e. Firmanizda calisan memnuniyeti degerlendirilmesi kapsaminda hangi
konulardaki memnuniyet durumu inceleniyor
f. Gegmis calisan memnuniyeti Ol¢limlerinde alinan sonuglar ve bu
sonuglardan yola c¢ikarak yapilan uygulamalarla ilgili Ornekler

verebilir misiniz?
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