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SUNUS

KURESEL KRIZ VE SOSYAL BILIMLER

Prof. Dr. Zafer KESEBIR
Enstitii Midviri

2008 yilmn ikinci yarisinda etkisi hissedilmeye baslanan kiiresel ekonomik kriz, 1929
buhranindan bugiine tecriibe ettigimiz en biiyiik kriz olarak giindemlerimizi mesgul etmektedir.
Yerli ve yabanci basinda yapilan yorumlarda siklikla vurgulanan temel goriig, kriz sonrasi
dénemin geride biraktifimiz on-yirmi yillik déneme benzemeyecegi seklinde 6zetlenebilir. Yani
Oniimiizdeki doénem, mevcut kuramlarimizi smnamamiz ve yeni kuramlar olusturmamizi
gerektiren bir silirectir. Bu durum, uzmanlik alanminda var olan bilgi birikimine katk1 yapmak olan
akademisyenler agisindan énemli bir firsat oldugu kadar bir gérev olarak da kabul edilebilir. Bu
dénem bir firsattir, ¢glinkii ortaya ¢ikan kosullar yeni kuramlar {iretmenin yan sira eski kuramlar
test etmek ve agiklama alanlarini genisletmek i¢in son derece elverigli kosullar sunmaktadir.
Diger taraftan yasanan kiiresel sikintilarin sona ermesi igin bir yandan hiikiimetler ve 6zel sektor
caba sarf ederken 6zellikle iktisat ve isletme alanindan akademisyenlerin iirettikleri bilgi ile bu

kesimlere yardimci olmasi temel sorumluluklarimin bir geregidir.

Bilindigi gibi 1929 krizinden ¢ikista, énemli bir Iktisatg1 olan John Maynard Keynes’in
kuramlarindan hiikiimetler biiyiik 6lgtide faydalanmiglardir. O doénemin hakim iktisadi
paradigmalar diistiniildiigiinde, Keynes herkesin inandigi ve bildigi kuramlardan oldukga farkli
argiimanlar gelistirmistir. Yani 1929 krizinden ¢ikista o giine kadar dogruluguna inanilan
kurumsallagmis kuramlarin sorgulanmasi olduk¢a énemli rol oynamustir. I¢inde bulundugumuz
kosullar gostermektedir ki, bugiinde mevcut bilgilerimiz artik yeterli gelmemektedir. Bu
durumda da yeni kuram ve uygulamalara ihtiyag duyuldugu sonucuna varilabilir. Bu ihtiyacin

giderilmesinde ise 6zellikle akademisyenlere 6nemli gorevler diismektedir.



Ulkemiz sanayisi, hem KOBI’ler diizeyinde hem de bityiik ¢caph yerli ve yabanci isletmeler
diizeyinde diinyay: saran kiiresel krizden etkilenmektedir. Diisen ihracat rakamlari, artan issizlik,
igyeri kapanma sayilari bunun en 6nemli gostergeleri olarak degerlendirilebilir. Kisaca bu
olumsuzluklarin; sosyal, politik, ekonomik vb. pek ¢ok alanda yapacag: tahribati azaltmak i¢in
her arastirmacinin uzmanlik alanina giren konularda bilimsel aragtirmalar ortaya koymast
gerekmektedir. Diger taraftan bizlere diisen bir diger sorumluluk bu gibi durumlar, krizler
olustuktan sonra analiz etmekle sinirlh kalmayip olasi krizleri engellemeye yonelik ¢aligmalart da

gergeklestirmek seklinde 6zetlenebilir.

Sosyal Bilimler alaninda gergeklestirilen akademik c¢aligmalari sizlere aktarmak ve
arastrmacilara Urettikleri bilgiyi toplumla paylasma imkini saglamak islevlerini yerine
getirmeye ¢alisan Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Oneri dergisinin de
Oniimiizdeki donemde yukarida agiklanan amaglara hizmet eden c¢alismalara 6zel bir 6nem
verecegini bu vesileyle duyurur, krizin etkilerinin hizla silindigi giinlere g¢abuk ulagsmamizi

temenni ederim.
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EDITOR’DEN
Prof. Dr. Ugur YOZGAT

Degerli Oneri Dergisi Dostlari,

“Yeniden merhaba” derken “mutluluk ve bagararla dolu bir yil” dilerim.

Bu sayimizda da sizlere bir masaldan yapilan kisa bir alint1 ile seslenmek istiyorum;

“...'Cheshire pisisi’, dive bagladi séze c¢ekingenlikle, ciinkii kedinin
kendisine konulan bu ismi begenip begenmeyeceginden emin degildi,
Jakat kedi daha da fazla sirtmaktan bagka bir tepki vermedi.

‘Iyi gidiyorum, buraya kadar hosuna gitti”, dedi Alice icinden, ‘Liitfen
bana hangi yolu izlemem gerektigini sdyler misiniz?’

‘Bu nereye gitmek istedigine gore degisir’, dedi Kedi.
‘Aslinda nereye gittigim pek umurumda degil -°, dedi Alice.
‘O zaman hangi yolu izlersen izle, fark etmez’, dedi Kedi.

- bir yere varayun yeter’, diye tamamlad: Alice séziinii.

‘Ah, bundan kuskun olmasin, kesinlikle bir yere varirsin, tabi eger yeteri
kadar ytiriirsen’, dedi Kedi.”

(Carroll, L. (2006). Alice Harikalar Diyarinda. (Cev.: Ezber, S.). Istanbul: Tirkiye Is Bankasi Kiiltiir
Yayinlan, 55-56).

“Yolunuzun acik” ve “tiim giizelliklerin sizlerle” olmasini dilerim.

Saygilarimla
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'Cukurova Universitesi, [IBF Isletme Boliimii, Profesér Dr.
?Cukurova Universitesi, L1B.F., Isletme Boliimii, Arastrma Gérevlisi

SALES ETHICS IN REAL ESTATE MARKET

Abstract: The primary purpose of this research is to identify
the relationship between “the ethical judgment and cognitive
maoral development level of real estate salesmen” and “their
state of being ethical” - if there is any. With this purpose factor
analysis was conducted to the eligible data collected through
125 questionnaires gathered from real estate salesmen
working for 109 ATO member real estate firms. The positive
relationship between the ethical judgment level and ethical
behavior of salesmen (H;) was supported with the regression
analysis. However, no significant relationship can be found
between the cognitive moral level and ethical behavior of real
estate salesmen (H,). Results were examined and discussed by
keeping, the structure of the real estate market in Turkey and
the daily business habits and behaviors of the real estate
salesmen, in mind.

Keywords: Ethics, Sales Management, Real Estate Market

EMLAK PAZARINDA SATIS ETIGI

Ozet: Bu calismamin éncelikli amact emlak satiscilarinin
kisisel ahlaki deger yargidarmun ve zihinsel ahlaki
gelisimlerinin is yasamlarinda etik davranmp davranmamalart
arasinda bir iliski olup olmadigimi ortaya koymakur. Bu
baglamda, Adana Ticaret Odasi’na kayuli 109 emlak
Sfirmasinda ¢alisan tiim sauscilardan ulasidabilen toplam 125
emlak satigcisindan yiiz yiize anket yoluyla toplannustr. Elde
edilen kullanidabilirv veriler dncelikle faktor analizine tabi
tutulmugtur. Sonrasinda uygulanan regresyon analizi ile
satiscilarin etik deger yargilart ile etik davranma egilimi
arasinda (H;) olumlu bir iliski oldugu yoniindeki hipotezimiz
desteklenmigtir. Buna karsiik, satigcilarin  zihinsel etik
gelismislik diizeyleri ile etik davramglar gisterme egilimi
arasinda (Hy) anlaml bir iliski bulunamamustir. Elde edilen
sonuglar, so7 konusu pazarin yapist ve satiscilarin giinliik is
yasamlarimda alistiklar  davranis  kaliplart g7  oniinde
bulundurularak tartisimis ve degerlendirilmigtir.

Anahtar Kelimeler: Etik, Satig Yonetimi, Emlak Pazar:

I GIRiS

Giinlimiiz rekabetgi pazar ortamunda avantaj
saglamanin en dnemli yolunun miisteri ile yakin iligkiler
kurmak, onu tamimak ve ihtiyaglarina goére teklifler
sunmak oldugu anlagiimistir. Bu yolda sirketin miigterisi
ile uzun siireli ve dostane iliskiler kurmasi, satiggilarin
giiven veren, iyi niyete dayali yaklasimlarma baglidir.
Satista temel ama¢ hicbir zaman tiiketicinin istek ve
ihtiyaglarini, titketimi tegvik ederek ve/veya tiiketiciyi
zarara ufratrma ihtimalini gbze alarak kisa donemli gikar
saglayarak, tatmin etmek olmamaldux. Bu baglamda,
gerek orgiitsel bazda gerekse de sirketin miisterileri ile
iliskilerinde ortaya ¢ikan pek ¢ok sorunun kaynad olarak
degerlendirilebilecek etik dist  davramglarin  Sniine
gegilmesi son derece biiyiik bir énem tasimaktadir. Bartel
[1]°a gore etik, isle ilgili bir hareketin dogru yada yanlig
oldugunu degerlendirmede kullamilan bir standarttir.
Ancak, isleri geregi hem girket icinden, hem de sirket
disindan gelen talepleri kargilanmaya caligan satiscilar
zaman zaman dogrulugu sorgulanabilir uygulamalarda
bulunabilmektedirler. Kisacasi, i§ yasami her zaman
dofru ve yanlisi satisgilarin kargisina, siyah ve beyaz
kadar net aynmlarla g¢ikarmamaktadir. Bu nedenle,
satiscilar cogu zaman, dogru ve yanhsin kesin cizgilerle
birbirinden ayrilamadigi gri alanlara diisen durumlarla

karst karsiya kalrlar [2]. Bu noktada, unutulmamasi
gereken satiggilanin ¢ahgtiklan sirketin, toplum tarafindan
goriinen yiizii oldugu ve sektorde iist iiste yasanacak etik
dis1 davraniglardan kaynaklanan birtakim olumsuzluklarin
tikketicinin goziinde sektdre duyulan giliveni derinden
sarsabilecegidir.

Son giinlerde yildizi bir hayli parlayan,
yiikselisteki meslek gruplarindan biri olan emlakgilik,
toplumun goziinde, yasanan olumsuzluklar nedeniyle,
problemli bir imaja sahiptir. Sektdriin bu problemli
imajina  sebep olarak, sektdrde faaliyet gdsteren
emlak¢ilarin biiyiik bir ¢ogunlugunun profesyonellikten
uzak yerel kisi veya kuruluglar olmasi [3], cogunun
egitiminin, uzmanhgmm ve deneyimlerinin emlakgilikla
ilgili olmayis1 ve sektdére girebilmek igin birtakim
uzmanlik belge ve kriterlerine simdiye kadar ihtiyag
olmamasi dolayisiyla herkesin yapabilecegi bir ek i ya da
emeklilik sonrasi isi olarak diisiiniilmesi gosterilebilir.
Etkileri stiren kiiresellesme, gelisen teknoloji, sayilan giin
gectikge artan ve gliclenen rakipler gibi gelisim ve
degisim riizgarlarina karsi ayakta kalabilmek igin tiim
isletmeler gibi emlakgilarin da miisterilerini tanimalar: ve
anlamalari, sosyal sorumluluklarinin farkinda olmalar: ve
etik bilinglenmeye olan duyarliliklarim  arttirmalan
gerekir. Buna karsilik, iilkemiz gibi gelismekte olan
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iilkelerde gozle goriiliir bir bigimde artig gosteren etik dis
davraniglar az 6nce sayilan gereklerle gelismektedir. Bu
baglamda, emlak sektoriindeki satisgilarm etik davranip
davranmamasi konusunda hali hazirdaki durumun
belirlenmesi, genel dnyargmm dogrulugunun kantitatif
caligmalar ile desteklenip desteklenmediginin goriilmesi
ve varsa bu tiir etik dist davramiglarin Oniine gecilmesi
gerekmektedir.

II.  ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Ulkemizde sikga giindeme gelen konulardan biri
de, satis ve pazarlama faaliyetlerini bilingsiz ve etik dis1
kullanan kimi emlakg¢ilar tarafindan magdur duruma
diigiiriilen tiketicilerle ilgili haberlerdir. Ev g&sterme
dcretleri,  miisteriyi =~ yanlis  yonlendirme  yada
bilgilendirme, amaci disinda imzalatilimg sézlesmeler ve
haksiz yere bor¢landirilmg miisteriler sektorden giinlitk
haberlere yansiyan olumsuzluklarin yalnizca birkag:
olmustur. Bu olumsuzluklar yalmzca emlakgi firma —
miisteri  iligkisi silirecinde miisterilerin  karsilastif1
davramglara Ornektir. Oysa, bu ikili iliski gergevesinde
sikayetci taraf yalmzca miisteriler degildir. Yasanan
olumsuzluklar sonucu onyargili davranan miisterilerin,
emlaker aracilifn ile begendikleri gayri menkulleri,
emlake¢iyr aradan ¢ikarma gabasiyla satm almaya yada
kiralamaya ¢aligmalar1 ise emlakg¢ilarin sik¢a sikayetgi
olduklar etik dist davramslardir.

Emlakgilik sektoriinde yasanan etik anlamdaki bir
diger olumsuzlugun kaynagi ise emlak satis¢ilaridir.
Aslinda satig, yillardir pek ¢ok etik calismasma konu
olusturmus bir alandir. Wotruba [4] c¢aligmasinda kisisel
satismn neden etik ile ilgili ¢aligmalara konu oldugunu ve
olmasi da gerektigini iki sebebe baglar. Bu sebeplerden
ilki, bir satis giiciiniin hem ofis disindaki giinliik karar
verme stireglerinde, hem de merkez ofislerinde tipik bir
sekilde otonom olmalanidir. Ikincisi ise, satiggilarin
sirketin diger ¢alisanlarina oranla miisterilerle daha ic ige
olmalaridir, Bu baglamda, satis dogas1 geregi etik
senaryolar tretmeye son derece uygun bir ¢alisma alamdir

(4].

Miisteri ve gayrimenkul portfoyit genisledikge,
biiyiiyen emlak firmalari birlikte ¢alistiklari emlak
satiscilarimin - sayllanimi da  arttrmahbdir. Bu  durum,
sektdrde yetigmis elemana olan talebi arttuir. Boylece,
satig ile ilgili diger sektdrlerde de yasandify sekliyle, bir
emlakgida c¢ahgan bir satigcimn portfoyii, bir diger
emlakciya transfer olmasina neden olabilmektedir. Her ne
kadar, yazilvsozli anlagmalarin ihlali olmadik¢a bu
durum herhangi bir terslik yaratmasa da, durumun dogas:
geregi kotii niyet ve suiistimale agik bir alan oldugunu
gozler o6niine sermektedir. Satiggilarla ilgili olarak
yasanabilecek bir diger etik dist durum ise satisgimn
calisifn emlakct firmayr aradan ¢ikararak miisteri ile
tasinmaz sahibinin adi ve iletisim adresi/telefonu
karsihgmda kazang saglamasidir. Ginlitkk hayatta

karsilasilabilen etik dist bu durumlarm bizzat emlak
satiggilarindan  toplanan  verilerle kantitatif olarak
aragtirilmasi hali hazirdaki durumunuon ortaya konulmasi
acisindan kritik dnem tagimaktadir.

Tiirkive’de sayilarinin iki yiiz bini astif1 tahmin
edilen emlakgilarmm biiylik bir ¢oZunlugunun yakin
geemise kadar meslek odalarina kaydi olmadan, mahalle
aralarinda bir masa iki sandalye ile agilabilir olmasi
yaganan problemlerin sebebi olarak gosterilebilir.
Sektordeki aksakliklan gidermek amaciyla yayimlanan 8
Temmuz 2004 tarihli teblig ile emlakeilik ve emlakgilar
icin AB standartlarinda diizenlemelerden soz edilmistir,
Diizenlemelerin sektére biiyiik katkilar saglayacagindan
kusku duyulmamaktadir. Sozii edilen geligmelerin
etkilerinin heniiz gbzlemlenmeye baslanmadifi su
giinlerde emlak pazarmda ¢alisan satisgilarin  hali
hazirdaki durumunu 6lgmek elde edilecek sonuglar
gelecekte yasanmasi muhtemel gelismelere ait sonuglarla
kargilastirmay1 da miimkiin kilacaktir.

Bu baglamda, arastrmamn 6ncelikli amaci
lilkemizde emlakcilik sektériinde c¢aligan satiggilarin
hizmet sunduklan sektérde yasanan temel etik sorunlar
algilama diizeylerini 6lgmektir. Ayrica, emlaketlarin
kisisel ahlaki deger yargilarmin ve zihinsel ahlaki
gelisimlerinin = i  yasamlarinda  etik  davranip
davranmamalar ile (varsa) iliskileri de ortaya konulmaya
calisilacaktir,

III. ARASTIRMANIN MODELI VE
HIiPOTEZLERI

Etik davraniglar ile ilgili arastirmalara olan ilgi
arttikca literatiirde kabul goren pek ¢ok model ve
kavramsal c¢erceve ortaya konmustur [1,4-8]. Bu
caligmalar arasinda, etik karar vermeye iliskin cesitli
modeller de bulunmaktadir. Bu modeller genel olarak,
bireylerin 6ncelikle ortada etik bir durumun varliginin
farkina varmasi, etik bir degerlendirme yapmasi, etik
davranma egilimi gostermesi ve son olarak da davramista
bulunmas1 agamalarmdan olusmaktadir [9-11] .

Etik degerlendirme, bir bireyin bir seyin etik olup
olmadi1 ya da dogru olup olmadigi konusunda karar
vermesidir [8]. Bireylerin bu tip degerlendirmeleri temel
olarak onlarin etik degerleri ile iligkilidir. Bu nedenle, etik
deger yargilar ile ilgili galigmalarin biiyiik bir gogunlugu
bireylerin etik degerlerini aragtirmaktadir. Oysa Trevino
[11], bireylerin zihinsel etik gelisimlerinin, bireylerin
neyin dogru neyin yanhs oldugu konusundaki deger
yargilar1 iizerinde etkili oldugunu belirtmektedir.
Kohlberg’in zihinsel etik gelisim modeli ise bireylerin
etik gelisim acisindan farkli basamaklarda olmalar:
dolayisiyla  benzer  olaylara  farkh  davramslar
gosterdiklerini ortaya koymaktadir [8].
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Etik karar vermeye iliskin modellerin {izerinde
durduu bir diger 6nemli unsur ise, etik davranma
egilimidir. Etik davranma egilimi, etik bir davranig
sergilemeden bir dnceki adim olarak
degerlendirilmektedir [4,5,7,10,13]. Jones’a [10]gore, etik
degerlendirmeler yapabilmek bir bireyin etik davranma
egilimi iizerinde oldukca etkilidir. Bu durumu ampirik
kanitlarla  destekleyen Dubinsky ve Loken’in [5]
galismasi, satisgilarin etik deger yargilarimin onlarin etik
davramp davranmamalar1 tizerinde etkili oldugunu
gostermektedir.  Ayrica, literatiirde zihinsel etk
gelismislik diizeyinin etik davramg gdsterme iizerinde
direk etkisi oldugu goriisiiniin yaninda [11], zihinsel etik
gelismislik diizeyinin 6ncelikle etik davranma egilimini
olumlw/olumsuz etkilemesi ile etik davramg gosterip
gostermemeyi etkiledigi goriisii de savunulmaktadir [8].

Literatiir taramasinin  1518inda, ¢alismamizda
satisgilarin  etik deBerlendirmeleri ile zihinsel etik
gelismisliklerinin, satiggilarin etik davranigta bulunmasim
saglayacak etik davranma egilimleri iizerindeki etkisi
aragtirilacaktir. Buna gére, calismarmzin modeli (Sekil.1)
ve hipotezleri asagidaki gibidir;

H;: Emlak satig¢ilarinin ahlaki  deger
yargilan ile etik davramgs gosterme egilimleri arasinda
pozitif bir iliski vardur.

H,: Emlak satis¢ilarimin  zihinsel ahlaki
gelisimleri ile etik davramg gosterme egilimleri arasinda
pozitif bir iliski vardur.

Etik H;
Degerlendirme
Yapabilme

Zihinsel
Etik
Gelismislik H,

IV. YONTEM

Emlakeilik sektoriinde ¢alisan satigcilarin kigisel
ahlaki deger yargilarimn ve zihinsel ahlaki gelisimlerinin
is yasamlarinda etik davranmalan ile iligkisini ortaya
koymayr amaglayan g¢aligmamzin  ana  kiitlesini
emlakeilik ile ilgili yeni diizenlemeler uyarinca Adana
Ticaret Odasma kayith 109  emlakgt  firma
olusturmaktadir. Belirlenen ana kiitleye kisitlar dahilinde
ulagilabileceginden ana kiitleden 6rneklem segmek yerine
ana kiitlenin tamamundan veri elde etme yoluna
gidilmistir. Adana Ticaret Odasi’na kayith 109 emlake:
firma caligan ve anketi cevaplamayr kabul eden emlak
satigcilarindan yiizyiize anket yontemi araciligiyla 125
kullarulabilir  veri elde edilmistir. Anket formlarn
katithimeilara elden ofislerine gidilerek ulastinloms ve
uygulanmustir.

Anket formu ii¢ bolimden olusmaktadir. Birinci
bolimde emlakgilarim etik  yaklagimlanm ya da
ideolojilerini degerlendirmek igin, Forsyth tarafindan
gelistirilen “Etik Konum Anketi"nden [12] sekiz ifadeye
yer verilmistir. Bu sekiz ifadenin dordii idealizmi, dordii
realizmi Slgemeye yoneliktir. Katilimeilarin bu yargi
ciimlelerine katilip katilmama durumlarm Slgmede 5°1i
Likert tipi olgekten yararlanilmugtir. Buna gore,
‘Kesinlikle katilmiyorum’ durumu 1 ile ifade edilirken,
‘Kesinlikle katiliyorum durumu 5 ile ifade edilmistir.

Etik )
Davranis Etik
Gésterme » Davranma

Egilimi

Sekil.1. Arastirmanin Modeli
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Anket formunun ikinci boliimiinde, emlakgilik
sektoriinde sikga yasanan etik olaylardan olusan ii¢
senaryoya yer verilmistir. Emlakeibk sektdriinde
olusabilen etik sorunlara iliskin senaryolardan biri igin
Boyle [13]'un emlak¢ilik ile ilgili senaryosundan
yararlamlmg, ancak bu c¢alismada yapildigi gibi
miisterinin  yada emlak¢inm  birtakim demografik
ozelliklerinde varyasyonlara yer verilmemistir. Diger iki
senaryo ise, gerek giinlik gazetelerde yer alan
emlakegilikla ilgili haberlerden, tiiketicilerin baslarna
gelen  olumsuzluklarla  ilgili  duyumlardan  ve
emlakeilardan elde edilen giinliik yasamlan ile ilgili geri
bildirimlerden yararlanilarak arastirmacilar tarafindan
olusturulmustur. Satiggiltk mesleginde etik ile ilgili gri
bolgelerin ¢oklugu senaryo tekniginin kullaniminin tercih
edilmesinde etkili olmustur. Ayrica, katihimcinmm etik ile
ilgili bir konuda kendi gercek goriisiini tam olarak
yansitmaktan ¢ekinecegi fikrinden hareketle kisinin agi3a
vuramayacagi diislincelerini ligiincii bir kisinin gésterdigi
davranis1 yorumlama yoluyla ortaya koymasimn daha
kolay olmasi mnedeniyle tercih edilmigtir [14]. Her
senaryodan sonra, genel olarak etik ¢ahsmalarinda
kullanilan adildir/degildir, dogrudur/degildir,
ahlakidir/degildir, ailem i¢in kabul edilebilirdir/degildir,
kiiltiirel agidan kabul edilebilirdir/ degildir, geleneksel
acidan  kabul edilebilirdir/degildir seklinde ahlaki
degerlendirmeler igeren segenekler [8,15] sunularak
senaryolarda belirtilen etik sorunlari nasil algilandiklan
oliilmiistiir. Bunu yaparken de sorular begli siralama
Olgegine uygun olarak hazirlanmstir. Ayrica, bu alti
sorudan sonra her senaryo igin katilimcinin senaryoda
s0zil edilen emlak¢inin davramisim sergileme olasiliginin
ne oldugu da besli dlgek yardinmyla Slgiilmiistiir. Buna
gore, ‘Son derece olast’ durumu 5 ile ifade edilirken, ‘Hig
olas1 degil’ durumu 1 ile ifade edilmistir.

Anketin  {glinci  ve son bolimiinde ise,
katthmeilarin -~ profilini  ortaya  koymaya  yoénelik
demografik sorulara yer verilmektedir. Ankette

kullanilan senaryolara ve etik degerlendirme ifadelerine
ekte yer verilmektedir.

V. VERILERIN ANALIiZI VE BULGULARIN
YORUMLANMASI

Calismaya katilan emlak satis¢ilarmnin profiline
Tablo.1’de yer verilmektedir. Buna gore, Orneklemin
genel olarak 40 yas ve iizeri (%55,2), evli (%70)
erkeklerden olustugu (%84), yarisindan gogunun lise ve
alt1 egitim 6gretim kurumlar: mezunu (%55,2) oldugu ve
biiyiik bir ¢ogunlugunun (%63,2) 5 yidan az bir
emlakcilik deneyime sahip oldugu goriilmektedir.

Tablo.1. Orneklemin Demografik Ozellikleri

Cinsiyet F %
Kadin 20 16,0
Erkek 105 84,0
Medeni Durum
Evli 87 69,6
Bekar 37 29,6
Diger 1 0,8
Yas
20°den kiigiik 2 1,6
20-29 30 24,0
30-39 24 19,2
40-49 33 26,4
50-59 31 24.8
60 ve lizeri 5 4.0
Ogrenim Durumu
Okur/yazar 0 0
Ilkokul mezunu 10 8,0
Ortaokul mezunu 12 9,6
Lise mezunu 47 37,6
Yiiksek okul mezunu 19 15,2
Universite mezunu 35 28,0
Yiiksek lisans/Doktora 2 1,6
Meslekte Gegirilen Yil
1 yildan az 56 448
1-4yil 23 18,4
5-9yl 20 16,0
10— 14 vl 9 7,2
15-19 y1l 9 7,2
20 yildan fazla 8 6,4

Orneklemin genelinin erkek olmasi, ABD orijinli
¢aliymalarla ters diisiiyor olmasma karsilik, emlake¢iligm
tilkemizde erkek egemen bir meslek oldugunu
gostermektedir. Ayrica, orta yas lizerindeki emlakgilarin
sayismm fazlaligi meslegin iilkemizde emeklilik sonrasi
bir iy olarak goriildiigiine igaret etmektedir. Bu duruma,
40 yas ve tlizeri yaglarda olan emlak¢ilarin  beklenenin
aksine mesleki deneyimlerinin az olmasi da (Tablo.2)
ornek olarak gosterilebilir.

Calismamizda ahlaki deger yargisi, etik dist
davramig gOsterme egilimi ve zihinsel ahlaki gelisim
diizeyi ile ilgili gilivenirlik analizi iki asamali olarak
yiriitiilmistiir. Buna gore birinci asamada faktor analizi
uygulanmis ikinci agamada ise Cronbach [15] coefficient
alpha, 6lcegi degerlendirmede kullamlmistir.




Serap CABUK - Deniz ZEREN

Tablo.2. Yas Grubu - Deneyim Capraz Tablosu

Yas/Deneyim 1’denaz 1-4yill 5-9yil 10-14yil  15-19 yil 20+ Toplam
20°den kiigiik 2 0 0 0 0 0 2
20-29 16 10 4 0 0 0 30
30-39 11 2 7 0 4 0 24
40 —49 13 7 3 7 0 3 33
50 - 59 12 4 6 1 4 4 31
60 ve iizeri 2 0 0 1 1 1 5
Toplam 56 23 20 9 9 8 125

Emlak satis¢ilarmim ahlaki deger yargilan ile ilgili
deger yargilanmi Olgmede kullanilan senaryolar temel
bilesenler fakttr analizine tabi tutulmustur. Faktér
analizine gore korelasyon matrisine bakilmus ve herhangi
bir problemle kargilagiimamistir. Bu analize iliskin KMO
ve Bartlett Kiiresellik Testine iliskin sonuglara Tablo.3’te
yer verilmektedir. Buna gore, KMO degeri %50’nin
uzerindedir. Analiz sonucu elde edilen deger (%79),
%380°e olduk¢a yakin olmast dolayisi ile son derece iyi
olarak degerlendirilir.

Tablo.3. KMO ve Bartlett Testi

KMO ve Bartlett Testi

KMO 0,79015

Bartlett’in .

Kiiresellik testi Yaklasik ki-kare  3280,262
Serbestl}k 153
derecesi
Onem diizeyi 0

Her bir senaryo igin yapilan temel bilesenler faktér
analizinde, degerler her bir senaryo igin birer faktore
yiiklenmigtir. Korelasyon matrisine bakildiginda, kendi
faktdr grubu icerisinde bagimsiz olan degiskene
rastlanmadig: goriillmektedir. Kisacas: emlak satiggilarinm
kisisel ahlaki deger yargilarmi 6lgen her bir 6lgek, iig ayn
faktdriin (senaryonun) altinda toplanmustir. Bu ii¢ faktsr
hep birlikte varyansmm % 81.7°sini agiklamaktadir
(Tablo.4).

Temel bilesenler faktér analizinde faktorlere
yliklenen tiim degerler 0,800’in iizerindedir (Tablo.5).
Ayrica, her bir faktdriin 6zdegeri 1’in iizerindedir. Faktor
analizinin tamamlanmasimdan sonra uygulanan giivenirlik
analizi ile alfa degerleri anket ¢aliymamizda kullamlan
tiim Olgekler igin 0.70in iizerinde sonu¢ vermistir. Tablo
5t de gorildiigii gibi her bir senaryoya iliskin
degiskenlerin tek fakt6r altinda toplandig: gériilmektedir.
Buna gore c¢aliymanin bundan sonraki kisminda
degiskenler senaryo 1, senaryo 2 ve senaryo 3 olarak
adlandirilabilir.

Tablo.4. Faktér Analizi Varyans Aciklama Oram Tablosu

Toplam Aciklanan Varyans
Varyans
_Toplam actklama  Birikimli
Bilesen Ozdegerler Orani (vao) vao
1 8.446 46.921 46.921
2 3.612 20.065 66.986
3 2.650 14.721 81.707
4 ,876 4.869 86.576
5 ,684 3.799 90.375
6 ,372 2.065 92.440
7 ,340 1.891 94.332
8 ,209 1.162 95.494
9 ,180 1.003 96.496
10 ,160 ,887 97.384
11 ,126 ,702 98.085
12 ,120 ,064 98.749
13 ,063 350 99.099
14 ,051 ,286 99.385
15 ,044 ,247 99.632
16 ,035 ,192 99.824
17 ,017 ,092 99.916
18 ,015 ,084 100.000
Faktorlestirme Yéntemi: Temel Bilesenler
Analizi.
Calismanin  ikinci  boliimiinde  ¢aligmanin
hipotezlerini test etmek lizere regresyon analizi
yapilmustir. Etik dist  davranma eZiliminin, emlak

satisgilarmin ahlaki de@er yargilar1 ve zihinsel ahlaki
gelisimi ile iliskisini ortaya koymak tizere regresyon
analizi  uygulanmustir. Buna gore, arastirmanmn
hipotezlerinde de belirtildigi iizere emlakg¢ilarin etik
davranma egilimlerinin ahlaki deger yargilari ve zihinsel
ahlaki gelismislikleri ile iliskisi aragtirilmmstir. Analiz
sonucunda birinci hipotez desteklenirken ikinci hipotezin
reddedildigi = gorilmiistir  (Tablo.6). Hipotez 1,
emlakeilarm deger yargilart ile etik davranma egilimleri
arasindaki pozitif yonli iliski ile desteklenmistir
(beta=0.765, t=13.050, p=0.000). Buna Kkarsilik,
emlakcilarin zihinsel ahlaki gelisim diizeyleri ile etik
davranma egilimleri arasinda anlamli bir pozitif iligki
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bulunamadifindan Hipotez 2  desteklenmemektedir
(beta=0.044, t=0.750, p=0.455). Bu bulgular
¢alismammzda emlakgilarn  defer yargilarin etk

davranma egilimi {izerinde pozitif yonde bir etkisi
oldugunu gosterirken, zihinsel ahlaki gelisimlerinin bu
yonde anlamli bir pozitif etkisi bulunmadiZim
gostermektedir. Daha yiiksek ve gelismis ahlaki degerleri
olan emlak satig¢ilarimn etik davramislar gostermeye daha
cok egilimli olduklan goriilmektedir. Ayrica, bu iki
degisken bir arada etik davranma egilimindeki
varyasyonun yaklagik %60’ agiklamaktadir (Adjusted
R?=0.576, F=85.157, p=0.000).

Tablo.5. Faktor Bilesenleri Matrisi

Rotasyona Tabi Tutulmus
Bilesenler Matrisi
F1 F2 F3

adil3 ,945

ahlaki3 ,944

Dogru3 ,943

Ailem3 ,940

gelenek3 ,899

Kiiltiir3 ,893

ahlaki2 ,881

Kiiltiir2 ,873

adil2 ,854
Gelenek2 ,851

Dogru2 ,832
Ailem?2 ,817

ahlakil 910
Dogrul ,892
Kiiltiirl ,866
adill ,860
gelenekl 1712
Ailem1 , 149

Rotasyon yontemi: Varimax

Tablo.6. Regresyon Analizi

Standardize edilmis coefficientlar

Model Beta T P

(Sabit) 0.658 0.512
ZAG 0.044 0.750 0.455
ADY 0.765 13.050 0.000

Bagimh degisken: Etik Davranma Egilimi,
ZAG: Zihinsel Ahlaki Geligsmislik,
ADY: Ahlaki Deger Yargisi

VI. SONUC

Giintimiiz Tiirkiye’sinde hizla gelisen ve biiyiiyen
bir pazar olan emlak pazari, gerek altyapt eksiklikleri
gerekse sektordeki uygulama hatalari nedeni ile satis
uygulamalaridaki etik yetersizliklerle ilgili olarak kotii
bir imaja sahiptir. Bu ¢aligmada, iilkemizde emlak¢ilik

sektoriinde caligan satiscilarin, hizmet sunduklar sektérde
yagsanan temel etik sorunlar algilama diizeyleri 6lgiilerek,
etik davranip davranmadiklarnin ortaya konulmas:
amaglanmigtir.

Yiiriitiilen c¢aligmada, yapilan analizler sonucu,
calismanmm  amaglar1  dogrultusunda  yapilandirilan
hipotezlerden itki desteklenirken - ikincisi
desteklenmemistir. Satiggilarin etik deger yargilar ile etik
davramg gosterme egilimleri arasinda pozitif yonlii gliclii
bir iligskinin varli§1 ortaya konmustur. Bu durum literatiir
ile de desteklenen bir durum olmasmin yanminda, satiggimn
isi ile ilgili degerlerin etik olmasi yoniindeki deger
yargilarmin gelismis olmasinm onun etik davramgini
gosterme egilimini tesvik edecegini gostermektedir. Buna
karsilik, ilgili literatiirce destekleniyor olmasma karsilik,
calismamizda satigginin zihinsel etik gelismislik diizeyi
ile etik davramis goésterme egilimi arasinda bir iligkinin
varligina rastlanamamugstir. Bu durum, tilkemizde emlak
satisgilarinin yeterli zihinsel etik gelismislik diizeyine
sahip olmalarina ragmen etik dis1 davramista bulunmalari,
sektorde sik¢a uygulama alant bulan birtakim etik disi
davranglar: sergilemenin son derece dogal karsilanmasi
ile agiklanabilir. Ayrica, emlakgilarin bireysel etik
anlayiglar1 ile bagdagmadigi halde bir takim etik dis:
mesleki uygulamalari, sektorlerindeki giinlik s
yasamunin bir pargas: olarak gormeleri dolayisiyla,
stirdiirmekte olduklart da goriilmiistiir. Mesleki etigi
iyilestirme c¢aligmalari, profesyonel meslek anlayigimn
yerlesmesi ile istenen seviyelere ulasacaktir. Sektdrde son
yillarda giindeme gelen profesyonel ¢aliyma anlayisimn
yerlesmesi, diinya iilkeleri standardinda hizmet verme
¢abalariyla miimkiin kilmabilecektir.

Emlake¢ilik diinya genelinde, bir gayrimenkuliin
kredisinden, miisavirlifine, sigortasindan, vergisine,
zemin aragtirmasindan, ingaatin kiinyesine ve profesyonel
satisgciifin  uygulanmasina kadar tiim islerini yiiriiten
onemli bir meslektir. Ne yazik ki boylesi bir altyapi, son
donemde yasanan gelismelere kadar, Tirkiye'de
olusturulamanustir. Tiirkiye genelinde sayilarinin toplami
200,000°1 astig1 tahmin edilen emlakgilarin ¢ok kiigiik bir
bolliimii, esnaf odalarina kayitli emlakgilar iken, biiyiik bir
bolimii  kagak  ¢alisan  emlakg¢ilardan  olugtugu
bilinmektedir. Meslege getirilen yeni standartlar ile iki
sandalye bir masa ile mahalle arasinda agiliveren
emlakcilarin  onii  alinmaya caligilarak, sektére AB
standartlarinda kurulum ve hizmet sartlari getirilmistir,

Sektérde yasanan gelisimlerle meydana gelecek
degisimlere 151k tutacak gelecek ¢alismalarin gerek
sektore gerekse de literatiire katki saglayacagi
muhakkaktir.
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EK. Kullanilan Ol¢ek ve Senaryolar

Idealizm Olgegi

Relativizm Olgegi

*Sonucunda nastl bir kazang olursa olsun bagkasina zarar
verme ihtimali olan bir seyi yapmak her zaman yanligtir.

*Insanlar baskalarinin huzurunu ve refahini tehlikeye atacak
her tiirli hareketten kaginmahidir.

*Bir seye karar verirken, olumsuz sonuglarma rapgmen
yalnizca olumlu sonuglarina bakarak karar vermek hig
ahlaki degildir.

*Ahlaki hareketler, “miikemmel” olarak nitelenen ideal
hareketlerle biiyiik bir uyum gésterir.

*Ahlaki agidan neyin dogru neyin yanlig oldugu bir
durumdan digerine degisir.

*Ahlaki standartlar bireyseldir, birinin ahlaken dogru
buldugunu bir bagkas: yantis bulabilir.

*Yalan séyleme konusunda higbir kural ileri siiriilemez,
yalanm hog goriiliip gériilmeyecegine timiiyle duruma gore
karar verilir.

*Ahlaki agidan herkes igin gegerli bir ahlak anlayisi
olusturularak neyin dogru olduguna karar verilemez, ¢linkii
bir seyin ahlaki olup olmadig bireyden bireye degisir.

Kaynak (ﬁlcegin Tiirkgelestirilmis Hali): Oyman, M. (2002). Tiiketici Etigi. Pi - Pazarlama ve Iletisim Kiiltiirii Dergisi, 1(1), 58 [12].

Senaryo I: Iki yildir bir emlak firmasinda ¢alistyordu. Girisken
kisiligi, portfoylinii kisa siirede genigletmesine yardimei
olmustu. Ancak, ne bir takdir gériiyor, ne de dise dokunur bir
maas artist alabiliyordu. Is arkadaslarma, hatta patronuna
baktiginda kendisini tek basina firmanin ekmek kapisi olarak
goriiyordu. Azimli ve ¢aligkan olmasma ragmen kiymetinin
bilinmedigini diigliniirken telefonu ¢aldi. Arayan kisi, evlilik
hazirligy yaptiklarini, kendilerine uygun bir ev aradiklarmi
soyledikten sonra aradiklari &zellikleri siralayarak, bulugmak
tizere randevu istedi. Aklinda gezdirmek iizere belirledigi evleri
gezdirirken yaslari kendisininkine yakin olan ¢iftle kisa siirede
kaynasip, arkadas olmustu. Konusma arasinda ¢ift, emlak
firmasina komisyon vermek yerine, kendisine kararlastiracaklar
bir miktar1 vermeleri karsiliginda ev sahibine ait bilgileri alp
dogrudan onunla goriismek istediklerini sdylediler. Bir an igin
duydugu teklifi degerlendirdikten sonra nerdikleri miktart alip,
istedikleri bilgileri verdi. Firmaya dondiigiinde ¢iftin higbir sey
begenmeyen huysuz tipler oldugunu s6yleyerek bilgisayarinin
basina oturdu.

Senaryo II: Emlake¢t evi gezdirirken, miisteri muhitin giivenli
olup olmadigmn: sordu. Bu ev, emlak¢inin o muhitte gosterdigi
ilk evdi ve muhitin giivenligi ile ilgili en ufak bir fikri yoktu.
Yinede, muhitin olduk¢a sakin oldugunu sdyledi. Evin i¢inde bir
siire daha dolastiktan sonra, miigteri bodrum katini saganak
yagmurlarda su basip, basmadigini sordu. Emlak¢i bodrumu

Adil

Dogru

Ahlaki agidan dogru

Ailem igin kabul edilebilir
Kiiltiirel agidan kabul edilebilir
Geleneksel agidan kabul edilebilir

W n b
A A DB

L W W W W W

daha &nce su bastigini gdsteren hicbir iz olmadigim ve arka
bahgenin egiminin suyu evden uzak tutuunu énceden biliyordu.
Emlake1 ayni zamanda saganak yagmurlarda arka bahgenin alt
tarafinda oldukg¢a fazla su birikerek, genis ¢amur gélciikleri
olusturdugunu da biliyordu. Emlak¢r bodrum katimi su
basmadigimi  sdyleyip, arka bahgede olugacak golciikler
konusuna deginmeden yalnizca miigterisinin sorusunu cevaplad.

Senaryo III: Sekt6rde saglam bir yere sahip olan firma dnlerine

de karlarim arttinyorlardi. Hedef kitlelerine hitap eden,
uzmanlagtiklar: bolgelerdeki kiralik/satihk evleri gerek gazete
ilanlarindan, gerekse de pencerelerdeki ilanlardan arastirarak
Ogreniyorlardi. Bu bolgedeki daire sahiplerinin genel olarak
anahtar biraktiklar1 apartman gorevlileri ve bakkallarla kiigiik
birer komisyon karsilig1 anlagnuglardi. Bu anlagma kendilerine
verilmemis daireleri bile miigterilerine gezdirme ve ev sahibi ve
daire ile ilgili kogullar1 (fiyat, ddeme sekli,vb.) hakkinda bilgi
edinme sans1 sagliyordu. Boylece, ¢ofu zaman ev sahiplerinin
bile haberi olmaksizin evler kiralaniyor ve komisyonlar
aliniyordu. Kendilerince, belki de digerlerinden fazla ¢aba sarf
ettikleri igin kazandiklar1 her kurusu hak ediyorlardi. Ayrica,
sonucta miigterinin ihtiyaci da kargilanmig oluyordu.

Yukarida okudugunuz senaryoda stzii edilen emlakginin
davramglari sizce agagidaki tablonun neresinde yer almaldir?*

Adil degil

Dogru degil

Ahlaki agidan dogru degil

Ailem igin kabul edilemez
Kiiltiirel agidan kabul edilemez
Geleneksel agidan kabul edilemez

[ NS NS T NS T (O I S )
— e e

Sizin, yukandaki senaryoda s6zii edilen bireyin davranisini sergileme olasiliginiz nedir?*

Sondereceolast 5 4

*Sorular her bir senar yo i¢in ayrt ayri sorulmustur.

3

2 1 Higolasi degil
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THE IMPACT OF HUMAN RESOURCES AND
CAPABILITIES ON THE GROWTH OF SMALL FIRMS:
EVIDENCE FROM TURKEY

Abstract: This paper explores impact of human resources and
capabilities on growth of small firms. Human resources and
capabilities of the small firm are analyzed from two
dimensions: resources and capabilities of owner/manager and
labor. Age, gender, education and training, work experience,
professional organization membership, having entrepreneurial
parents, and responsibilities in other firms are considered as
the resources and capabilities of the owner/manager. The
human resources and capabilities for the small firm are
identified as availability of human resources, recruitment,
selection, orientation, training, compensation, appraisal and
career management. Regression analysis results show that
training and compensation are determinants of sales growth.
Owner/managers with entrepreneuvial parents, members of
professional organizations and additional responsibilities in
other firms are important owner/manager’s resources and
capabilities for small firm growth.

Keywords: SME Growth, Human Resources and Capabilities;
Small Firms.

KUCUK ISLETMELERIN BUYUMESINDE INSAN
KAYNAKLARININ ETKISI: TURKIYE’DEN BULGULAR

Ozet: Bu calisma girketlerdeki insan kaynaklarinin ve
yeteneklerinin kiiciik olcekli isletmelerin biiyiimesine etkisini
incelmektediv. Kiiciik isletmelerdeki insan kaynaklart ve
yetenekleri 2 boyutta incelenmistir: sahip/yoneticinin ve
iggiiciiniin kaynaklari ve yetenekleri. Yas, cinsiyet, egitim
diizeyi, aldigy egitimler, is tecriibeleri, is hayati ile ilgili
derneklere iiyelik, ebeveynlerin girisimci olmast ve baska
sirketlerde sorumluluk sahibi olmak sahip/yéneticinin sahip
oldugu kaynaklar ve yetenekler olarak alimmustr. Isgiiciine
ulasabilme, isgiren bulma ve yerlestirme, oryantasyon, egitim,
ticretlendirme, performans degerleme ve kariyer yonetimi de
kiiciik  isletmedeki isgiiciine yédnelik insan kaynaklar
yetenekleri olarak alinmigtir. Regresyon analizi sonuclarina
gore egitim ve licretlendirme de biipiimeyi etkileyen
Sonksiyonlar olarak ortaya cikmugtir. Girisimci ebeveyne sahip,
is hayatr ile ilgili derneklere iiye ve baska girketlerde
sorumluluk  sahibi olmamin da |kiiciik  isletmelerin
biiyiimesinde sahip/yoneticiye ait onemli kaynaklar ve
yetenekler oldugu ortaya ctkmugtir.

Anahtar Kelimeler: KOBI lerde Bilyiime, Insan Kaynaklar,
Kiiciik Isletmeler.

I INTRODUCTION

Small and medium-sized enterprises (henceforth
SMEs) have always been important for national
economies. In general, SMEs are the major contributors to
national economy and usually described as the “engines”
of economic growth [1]. Small firms play a key role in job
creation, promoting innovation, creating economic
wealth, and thus increasing the general welfare of
economies [2,3]. As SMEs are the major sources of
economic flexibility and growth, they create stability and
improve the health of a nation’s economy [4,5]. Small
firms also enable regional development that enables
successful national economic growth [6]. Therefore,
SMEs are crucial for national and regional economic
development [7].

In addition to the benefits mentioned above, the
small firms have better growth potential than bigger
firms. In fact, the growing firms are vital contributors to

regional and national economy by creating new jobs
regardless of their sizes [8-10]. The high growth small
firms are also the main contributors to a nation’s economy
[11]. According to the Turkish National Statistical
Institute [12], 95.03% of total employment in Turkey is
working in small businesses and 98.3 % of business
establishments in Turkey are small businesses. The life
cycle of organizations in Turkey is also rather short. The
average age of an organization is 8.4 years. These
statistics prove that the Turkish firms are mostly small
and new. These figures also confirm that Turkey in fact
has a great capacity for small businesses and
entrepreneurship. Furthermore, these small businesses - if
they manage to be successful and grow - can be the
solution to the healthy development of Turkish economy.
Successful and growing SMEs distributed to each region
of Turkey would improve regional development and
entrepreneurial potential of individuals. Similar to the
other countries, SMEs have ability to create employment
and new jobs for Turkish economy. In Turkish economy,
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the solution to high unemployment rate is having
successful and high growth SMEs that are distributed to
all over the country [13]. For example in cities like
Gaziantep, Denizli and Konya regional development is
achieved through the successful and growing SMEs [13].
Consequently, growing and successful small firms are
important contributors to economic welfare in a
developing country like Turkey. Moreover, having a more
entrepreneurial and developed national economy, would
enable faster integration of Turkish economy to the global
economy [14]. However, in Turkey like in other countries
small firms face some difficulties. Besides from the
finance and taxing problems, Turkish small firms also
have problems related to human resources and
capabilities. Most of the Turkish small firms face
difficulties in finding and retaining qualified workforce.
Qualified employees either prefer to work in big
companies or they use small companies as a career step
that can help them to find jobs in big companies. This
directly affects their quality standards in production.
Producing at a lower quality, inevitably impacts their
capacity to export. In reality, the proportion of SMEs in
total export volume of Turkey is only 9%. In the USA this
number is 32%, in Germany it is 31 %, in India it is 40%
and in Japan it is 38 %: Therefore, the Turkish small firms
have to improve themselves in order to compete in the
national and international market [14].

II. RESOURCE BASED VIEW AND SMALL
FIRM GROWTH

There are several factors that affect the growth and
performance of the small firm. These factors can be
internal or external. One of the internal factors that affect
the performance of small firms is human resources and
capabilities. Therefore resource-based view considers
human resources and capabilities of an organization as a
strategic resource {15, 16].

The resource-based perspective mainly focuses on
the link between a firm’s internal resources and
performance [17, 18, 19]. This perspective has its roots
from the work of Penrose [20]. Resource-based view
concentrates on the firm’s specific resources and argues
that these resources can provide competitive advantage to
the organization [21]. In other words, internal resources
enable the firm to survive and compete in the market {18,
19, 20, 22]. The resources can only create sustainable
competitive advantage for the firms if they employ four
attributes. These attributes are; being valuable, rare,
difficult to imitate and having no substitutes. The human
resources are important and vital for organizations
because they employ these four characteristics. They are
valuable, rare, cannot be imitated and have no substitutes
[21].

In literature, there is no consensus on the definition
and classification of resources and capabilities. Barney

10

(1991) defines resources as “all assets, capabilities,
organizational processes, firm attributes, information,
knowledge etc. controlled by a firm that enable the firm to
conceive of and implement strategies that improve its
efficiency and effectiveness”[17]. Wernerfelt (1984)
defines resources like “anything that could be thought of
as a strength or weakness of a given firm, which could
include tangible and intangible assets” [19]. These two
definitions characterize resources from a broader
perspective and consider every internal characteristic like
a resource [17,19,23]. Grant [24], however, identifies
resources and capabilities like two separate dimensions.
He defines resources like the inputs of the production
process and gives capital equipment, skills of employees,
patents and finance as examples of resources. On their
own, most of the resources are not productive. Therefore,
a capability is the “capacity for a team of resources to
perform some tasks or activity” as defined by Grant [24].
Capabilities require coordination between and within
resources which forms the organizational routines and
processes [24]. This point of view makes a clear
distinction between resources and capabilities [15,24,25].
Although definitional and conceptual differences exist,
researchers compromise that resources and capabilities
are vital and essential for organizations [25].

Among  these  various  definitions and
classifications of resources and capabilities, human
resources and capabilities find their place in each
classification. Barney [17] argues that human capital
resources include training, experience, decision-making,
and relationships of people working in the organization.
According to Wernerfelt [19] employment of skilled
personnel is a type of resource. Grant’s [24] classification
includes human resources as a resource. Hofer and
Schendel (1978 cited in [26]) classify resources as
financial, physical, human, organizational and
technological resources. Greene (1995 cited in [27])
proposes that human capital resources are the education,
work experience and attributes of the people in the
organization. These definitions and classifications
confirm that human resources and capabilities are
important components of organizational success
according to resource-based view [16].

III. HUMAN RESOURCES AND CAPABILITIES
OF THE SMALL FIRM

The human resources and capabilities of the small
firm have two dimensions; the resources and capabilities
of the owner/manager and the labor. The
owner/manager’s  resources and capabilities are
extremely important for small firm success because
everything is dependent on the owner/manager. Penrose
[20] argues that a firm’s growth capacity is limited by the
management’s ability to manage the resources and the
firm. Therefore, the resources and capabilities of the
owner/manager are important factors to consider
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especially in the study of the small firm growth. The
owner/manager of the small firm has a tremendous impact
on the direction of the firm when compared with the
larger firm. Every activity in the organization is
influenced by the owner/manager. These activities are
either limited or enhanced by the owner/manager’s
educational background, experience and socio-economic
background [28,29]. The network of the owner/manager
is also an important resource for the small firm. Through
networks, the small firm can enhance its knowledge base,
receive more orders and improve production capabilities
[29,30], and thus improve its performance ([31,32].
Personal networks are the means through which
owner/managers of the small firms can get access to other
resources in the environment like information, finance or
business related activities [32]. Mainly there are three
types of networks; social networks are the relatives,
friends, supporting networks are the organizations like
banks, government and non-governmental organizations
and inter-firm networks are the other private
organizations in the environment. For the small firm the
recommended type of network is the social linkages
because they provide faster and cheaper access to other
resources [32]. Through social networks, the
owner/manager gathers information about the external
environment and develops a better understanding of his
own firm [31]. Being a member of a professional
organization or ownership of other firms is also
considered to be the networks of the small firm
owner/manager [33)]. Having entrepreneurial parenits is
considered to be an important factor for success [9,34]
Entrepreneurial parents form a role model and create
management know-how for the individual entrepreneur
[9]. Children of entrepreneurs learn the factors involved
in running a business and consider establishing a new
organization as a natural career option. Hence, it is
hypothesized that having entrepreneurial parents will lead
to success [9,35,34]. The owner/manger’s experience can
be divided into three components; entrepreneurial,
managerial and industrial [31]. Management experience is
the overall management experience of the owner/manager
regardless of the industry and firm type [31]. Managerial
experience can affect the performance through application
of better management techniques [9,35]. Industry
experience is having experience in the industry in which
the firm operates [31]. This experience improves the
understanding of key factors in an industry like
knowledge about the products, technology, customers and
suppliers. In addition, having industry experience
indicates that the owner/manager has established
relationships with customer and/or suppliers which will
lead to superior firm performance [9,35,36].
Entrepreneurial experience in other words previous
ownership is the number of involvements and role of the
owner/managers in new venture creation [31]. This type
of experience is also expected to have a positive impact
on small firm’s performance [9,31]. Involving in the
establishment of different firms will provide the

entrepreneur with the opportunity of knowing the risks
and problems associated with new venture formation [36,
37]. Higher education is a sign of analytical and technical
knowledge and skills, commitment and discipline.
Therefore, in the small firm higher education level of the
owner/manager is expected to lead to better performance
[9,31,33,35]. Especially receiving knowledge intensive
and industry related education is proposed to be very
advantageous for the owner/manager [36]. However, there
are contradictory findings such as level of education
negatively relates to growth [38]. In addition to the formal
education, receiving some level and form of management
and industry related training is also linked to high growth
in small firm [33,39]. Age of the owner/manager is
another dimension that has been widely researched and
there are contradictory views of effects of age on the
performance of the small firm [28,33,40,41]. Some
researchers argue that younger owner/managers perform
better since they are more motivated and proactive in
trying new ways of doing things [28,40]. On the other
hand, some argue that older owner/managers can manage
their firms more effectively beécause they have more
experience in the industry and management. In
accordance, skills, competence and knowledge also
increase with age. Gender is another factor that received
attention in small firm literature. Female entrepreneurs are
inclined to have less growth ambition and their firms
grow at a less extent than male entrepreneurs [37].

In addition to the human capital of the small firm
owner/manager, the human capital of the employees is
also recommended to be included in the study of small
firm success [42]. To be successful, the small firm has to
build capabilities that attract and retain quality employees
[5,36]. Research shows that human resources
management (HRM) capabilities are influential on the
success of small firms [5,21,43].

The main human resources management (HR)
practices for larger organizations are HR planning,
recruitment and selection, training and development,
performance appraisal, compensation management, and
employee relations [21]. However, the nature of human
resources and capabilities in the small firm is and has to
be different than the large organizations. First of all, in
general, small business owner/managers pay less attention
to HRM practices than finance, production and marketing
[44,45] Subsequently, in the small firm, the HR practices
are more simple and uncomplicated [76]. The
sophistication of HR practices increase with the size [45].
In small organizations, there is less likely to be a separate
HR department and the HR practices are more likely to be
informal [46,47,48]. HR practices are generally handled
by the owner/manager of the small firm [45]. Three
primary concerns of the small firm owner/manager are
staffing, compensation and rewarding [46,49]. Their HR
problems can be different from the larger ones because
they face difficulty in finding and retaining key
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employees. In small firms the recruitment is done through
direct and inexpensive ways. They tend to employ
informal recruitment practices [49]. The main recruitment
channels are direct applicants, referrals and
advertisements [50]. Selection is found to be positively
related to high growth [36]. Selection in the small firm is
mainly based on interviews. In smaller organizations, the
most important selection criterion is the cultural values of
the candidate rather than his skills or qualifications [50].
The owner/manager prefers to select people with similar
cultural values to improve communication within the
organization [29]. In line with this, the small firm
owner/manager tries to match the employee competencies
with organizational values and culture. The alignment of
competencies with the requirements of jobs is not
considered as an important concept for the small firm
owner/managers [49]. Compensation 1is extremely
important for the small firm. Small business
owner/managers have to provide competitive wages to
employees because it is the only way the small firm can
retain its workforce [44]. Most of the research on small
firm compensation system focused on the pay mix
characteristics especially on incentives. In smaller
organizations, incentives are mainly used for motivation
and team work. The pay structures in small firms are flat
because there are fewer managerial levels. Pay raises are
not fixed to a certain date but certain levels of raises are
given to employees when the firm is successful.
Compensation is not systematic in smaller organizations.
Training is also mostly informal in the small firm [47].
The type of training usually provided is on the job
training. On the job training is mostly given by senior
workers rather than professional trainers [46]. In fact,
training and education is one of the areas that have been
neglected by the small firms because they lack either
willingness or resources like time and money to train
[10,47,51]. The off-the-job trainings are regarded as waste
of time and energy, because the employee will be away
from the job for some time [46]. In general, training
focuses on the deepening of a specific skill. In the small
firm, the owner/managers need flexible employees.
Hence, training in the small firm emphasizes multitasking
rather than deepening of a specific skill [46]. Another
reason for lack of training in the small firm is that the
turnover rates of small firms are higher than their large
counterparts. The small firm owner/manager considers
training employees who could possibly leave as a waste
of time, money and energy [10]. Cardon and Stevens [46]
did not come across a research related to the performance
management practices of the small firms but it is noted
that formal performance appraisals are also rare in the
small firms.

Another dimension that has to be added to the
study of human resources in the small firm is the
availability of human resources for the small firm. The
availability of resources in terms of quantity and quality is
extremely important on the firm’s behavior because these

12

resources are needed for the organizational processes
[24]. Thus, the quality and quantity of resources available
to the small firm inevitably affect its growth rate [30,52].
Due to their size and lack of power, the small firms may
not have a chance to employ all the required resources.
Moreover, small firms mostly face problems in finding
and acquiring necessary resources from the external
environment which limit their growth [30]. Small firms
may have difficulties in obtaining and using necessary
resources and capabilities [46]. However, having access
to these resources can be more important for the small
firm. Having access to and employing resources will
affect the performance and even survival of the small firm
[26,46,53,54]. To sum up, the small firm should have
access to valuable, rare and inimitable resources in order
to grow [17,53]. This is also true for human resources.
Penrose [20] also emphasizes the importance of human
resources for organizations and considers shortage of
labor as an important shortage. The small firm should at
least have access to labor. They should have the ability to
find and attract employees with right qualifications at an
adequate cost.

IvVv. METHODOLOGY

The human resources and capabilities are assumed
to have significant impact on the performance of the
organizations [15]. To be successful, the small firm has to
build capabilities to attract and retain quality employees
[5,36,48]. Research shows that human resources
management capabilities are influential on the success of
small firm [5]. However, research on overall HR issues
and HR-performance linkages in small firms is in fact
rather limited [15,49,55,56]. Most of the studies on HR
practices are applied to large firms. The basic HR theory
is built upon the needs and challenges of larger, well-
established organizations {49,56]. Therefore, it is rather
difficult to derive information about human resources that
are specific to small firm from HR literature [15,49,56]. It
can be misleading to apply human resource theories
developed for larger firms to smaller organizations since
HRM practices of small and large firms are proven to be
different [44,46]. In line with the deficiencies mentioned,
this study tried to derive the human resources and
capabilities that are specific to small firms from literature.
Therefore, the human resources and capabilities
dimensions in this research do not cover all the HR
practices and they are tailored to meet the needs of the
small firms. However, two dimensions that are specific to
small firm are added: the resources and capabilities of the
owner/manager and availability of the human resources.
The owner/manager of the small firm is included as a
human resource in this study. In the study of human
resources and small firm growth, the owner/manager
cannot be excluded since s/he is the most important
“human resource” for the small firm. Availability of labor
should not be left out because the small firm first has to
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find the human resources to manage. Therefore they
should easily have access to human resources.

In fact, human resources management and small
business management are extensively studied disciplines
by themselves. Moreover, the relation of HR practices
with performance is a widely researched area [21,57].
Unfortunately, there is little evidence about the
characteristics and impact of human resources in the small
firm [58,75]. In other words, Human resources and
capabilities in the small firms and their relation with
performance lack empirical research [46,77]. This lack of
information is problematic for research because little is
known about the human resources in small firms. Cardon,
and Stevens [46] analyzed the articles in scholar journals
and found only 37 articles related to the HR issues in
small and emerging firms. Among these 37 articles, only
half of them were empirical. Heneman, Tansky, and
Camp [49] examined scholar and practitioner literature
and found that only 17 articles were empirical between
1984 and 1999. This study aims to fill this gap and
provide empirical evidence on the importance of human
resources and practices on the growth of small firms.

In addition, the main HRM concern has been on
the well established large organizations operating in the
USA. There is need for studies conducted in other
countries in order to develop an “international
perspective” for human resources practices in SMEs
[49,77]. This study also aims to provide empirical
evidence on the human resources and capabilities specific
to small firms operating in a developing economy.
Turkish small firms are important examples because
Turkey and its institutions including the SMEs are going
through dramatic changes since Turkey is making
necessary adjustments to enter European Union. In
addition, Turkey has a different cultural setting than
Europe and USA. Conducting research in such a setting is
beneficial for HR and small firm literature since this study
will also test the applicability of theories developed in
very different cultures.

Human resources are considered important internal
factors according to the resource-based view. Therefore,
our model is built upon resource based view. Although
resource-based view has made valuable contributions to
the study of organizations, this contribution is mostly at
the theoretical level. There is still a great need for
empirical studies to test and provide support for the
theoretical model [15]. This study aimed to fill this gap
and provide empirical evidence on the importance of
internal factors on small firm growth.

As mentioned in the literature review, there are
different definitions and classifications of resources and
capabilities. In general, it is more logical to consider
resources and capabilities like separate concepts.
Resources are the inputs of production and capabilities are

the capacity of bundle of resources to perform particular
activities or tasks [24]. In the context of large
organizations, this separation of resources and capabilities
can be more logical and accurate. In large and established
organizations, as a result of formalization and
departmentalization, it is easier to track the resources in
other words “inputs of production” and their
combinations. These resource combinations, in other
words capabilities, usually take place in certain
departments. However, in the small firm context, the
separation of resources and capabilities is not so easy. For
instance, the background and network of the
owner/manager is a type of resource for the small firm,
but these resources also function like capabilities if
needed. The owner/manager may have a technical
background, and this resource can turn into a production
capability when required. Measuring resources and
capabilities like two separate dimensions will be very
difficult because most of the resources and capabilities are
in the hands of the owner/manager. Therefore, in the
study of the small firm, considering resources and
capabilities like two separate dimensions is not necessary
[41]. In this study, the resources and capabilities of the
small firm are considered as a joint concept. According
to the resource-based view, functions of human resources
management can so be classified as “capabilities” [15].
As a last note, in this study generic rather than core or
distinctive resources and capabilities are analyzed.
Generic resources and capabilities are not specific to one
organization and can be applied to different kind of
organizations [59].

IV.1. Measurement of Resources and Capabilities of
the Owner/Manager

The most important human resource for the small
firm is the owner/manager. Although some studies found
no relation between owner/manager characteristics and
the performance [34], the characteristics of the
owner/manager is still believed to be an important factor
for the small firm growth. They should be taken into
consideration in the empirical studies on the small firm
growth because small firm is the extension of its
owner/manager [28].

As the resources and capabilities of the
owner/manager, age and gender are taken. In addition to
that, educational background of the owner manager is also
included. Educational background has two main
components; formal educational level and trainings
received. The trainings are analyzed in two parts; the level
of management training and the level of industry related
training he received. The work experience of the
owner/manager is an important resource for the small
firm. In this study, the work experience of the
owner/manager composed of having work experience in
larger firms, rapid growth firms, firms in other industries,
as a manager in other firms, or in the establishment of
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other businesses. Besides from professional and
educational background, the family background that is
having entrepreneurial role models in the family is also
taken. Memberships to professional organizations are also
included as resource in this study. The last component of
this dimension is whether or not the owner/manager has
responsibilities in other firms.

IV.2. Measurement of Human Resources and
Capabilities of the Small Firm

The human resource practices are assumed to have
significant impact on the performance of the
organizations [15]. The human resources dimensions that
will be used in this study are derived from the small
business management literature. Therefore, these
dimensions do not cover all the HR practices. The HR
practices covered are defined in line with the
characteristics of the small firm. The recruitment in the
small firm covers the use of several sources for attracting
new employees. These sources for the small firm are
usually limited with advertisements on industrial
magazines, the references of the current workforce and
rarely the use of consultancies [60]. The selection
function in the small firm is also not very complex. Thus
this dimension covers the basic selection function
determinants. Using or having job analysis information
and using different selection techniques apart from the
interview which is the most common technique among
small firms are included in this function [60]. A selection
criterion only specific to small firms is also covered. In
the small firm, applicants having similar cultural values
with the organization are preferred over applicants with
required knowledge and skills [46]. The reason for this
criterion is that due its small size one person not
compatible with the organizational culture will affect
other employees in a very short time. Most
owner/managers assume that if the applicant has similar
values, it is easier to provide the necessary skills to him.
The orientation dimension of the small firm is
operationalized by whether the orientation is given by the
employer or not. In most of the small firms, the
orientation is not formal and provided by the immediate
supervisor or coworkers [46,60]. The training function in
this study is the type and content of training. The type of
training deals with whether or not the employees receive
on the job or off the job training. Another important
question in the small firm is whether the firm values and
provides a budget for training at all or not. The content of
training is also important because having a flexible and
multi-skilled work force is an important characteristic of
the small firm. In the small firm, the training contents are
expected to focus on multitasking and flexibility [46,60].
The only tool to retain workforce is the compensation
management because the turnover rate is high in the small
firms [10]. In order to maintain the workforce, the small
firm has to provide competitive wages, incentives and if
possible performance related pay [60-62]. In the small
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firm, the performance appraisal is usually informal. This
informal appraisal system covers basic performance
appraisal areas like explaining the appraisal criteria to
employees and providing them feedback if required
[60,63]. The only dimension in human resources and
capabilities that is added by the authors is the career
management. The extent to which the small firm can
provide opportunities for promotion and advancement is
expected to enable the organization to retain its qualified
employees because the small firm faces difficulties in
maintaining its workforce [64]. In addition, a growing
small firm owner/manager is anticipated to have the
capability to provide career opportunities for its qualified
employees. This study also includes a separate dimension
to human resources and capabilities. This dimension is the
“availability of human resources” for the small firm. The
resource availability is operationalized as having access to
human resources in terms of cost and quality. This study
aims to find out the availability of human resources for
the small firm.

IV.3. Growth

In this study, a common definition of growth is
used. Growth mainly refers to ‘changes in size’ [65].
Growth is a complex process and in literature several
methods have been used to measure it [8]. The
measurement of growth has vital importance for the
research and evidently affects the results. The
measurement of growth affects the relationship between
independent and dependent variables which in turn affects
the theory development. Therefore, data characteristics
should be considered when determining the measurement
of growth [8]. The basic growth indicators in literature are
categorized as objective and subjective measurements of
growth. In terms of objective measurements of growth,
the most commonly used growth indicators are
turnover/sales, employment and assets [8,10,3341].
Between specified time periods, an increase in the sales,
number of employees and assets are considered as
indicators of a growing firm. Sales growth is the main
indicator of growth because it is commonly
acknowledged that without an increase in sales the firm is
unlikely to hire new employees or invest in new
machinery or plant [66, 67]. Subjective measures of the
growth are the entrepreneur’s own perception of the
company’s growth rate compared to its competitors.
Delmar [8] considers subjective measures of growth not
appropriate because they are the own perceptions of the
entrepreneurs. On the other hand, Chandler and Hanks
(1993, cited in [68]) found that the owners’ subjective
assessment of business performance was highly correlated
with archival sales figures. However, the authors of this
research finds it appropriate to follow Delmar [8]’s advice
and use objective measures of growth. In the light of the
information above, in our study, sales will be used as an
indicator of growth. In other words, growth will be
defined in terms of increase in sales. As mentioned
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earlier, sales growth has been found to be the best growth
measure in literature. It would be beneficial to measure
growth in terms of sales because growth process starts
with sales growth [22]. Among the three common
measures of growth, sales figures are the most commonly
used especially in the studies of small firm. Sales growth
measures are more common because they are easily
remembered by the small firm owner/manager compared
to other performance indicators. Owner/managers also
measure their firms’ growth through sales which makes
sales figures easier to obtain [65,69].

IV.4. Proposed Research Model

In line with the variables described above, the
conceptual model of the impact of human resources and
capabilities on sales growth in the small firm can be found
in the following figure.

Human resources and capabilities

Labor related resources &
capabilities

Resource availability
Recruitment

Selection

Orientation

Training

Performance appraisal
Compensation

Career management

Sales
Growth

Resources and capabilities of the
owner/manager

Age, gender, educational and
professional background, family
history, membership of a
professional organization

Figure.1. Proposed Research Model
IV.5. Data

Data for this study were collected from a sample of
221 small firms operating in two major industries in
Istanbul, Turkey. Two distinct industries, a growing and a
shrinking industry, are selected. The industries are
automotive parts and components industry and textile
industry. The rationale for choosing these two distinct
industries was their growth rates. Automotive parts and
components industry is a growing industry at the times of
this study. Textile industry which has been the engine for
Turkish economy for years is in decline. Recent studies
focus on small and medium sized firms operating in high
technology industries. However, still more research is
needed about the SME’s operating in more traditional
industries ad most of the SME’s in most of the countries
especially in developing countries are still trying to
survive in such industries [70].

The study is conducted among SMEs in Istanbul.
There are various definitions for small and medium sized
enterprises. KOSGEB’s definition of SMEs is used.
KOSGEB (Small and Medium Industry Development
Organization) is a governmental non-profit organization
which is established to support SMEs operating in
Turkey. According to this definition, in the manufacturing
sector enterprises employing 1 to 50 employees are small
sized enterprises. Medium sized enterprises are the ones
which employ 51 to 150 employees in the manufacturing
sector. In this study the firms employing less than 150
employees are included. Another important criterion for
firm selection was that the small firm had to be
independently owned and operated. The sample of this
study was independently owned and operated
manufacturing small firms employing less than 150
employees that operate in automotive parts and
components industry and textile industry. A structured
questionnaire was developed in order to investigate the
factors related to small firm growth. Data was collected
through personal face to face interviews and mail surveys.
The questionnaire was conducted to the owner/managers
of the SMEs because in small organizations the most
knowledgeable person is the owner/manager [68]. In total,
the questionnaire was applied to 221 firms in both
industries. 109 firms were from automotive parts and
components industry. 112 firms were from textile
industry. The characteristics of the sample are provided in
the Table 1 and 2. Most of the firms in the sample are
small firms. 51.1 % of the whole sample has 11 to 50
employees. The small firms in our sample are quite
young. 37.1% is less than 10 years old and only 12.2% is
older than 30.

Table.1. Sample Distribution by Industry, Firm Age and

Number Of Employees
Frequency | Percent |

m (“0)
Industry
Automotive parts and 109 493
components
Textile 112 50.7
Total 221 100.0
Firm Age
<10 years old 82 38.1
10-20 71 33.0
20-30 35 16.3
>30 years old 27 12.6
Total 215 100.0
No. of employees
1-10 62 28.1
11-50 113 51.1
51-150 46 20.8
Total 221 100.0
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IV.6. Instrument

Data was collected through a structured
questionnaire. The questionnaire is composed of 3 parts
which are general information about the firm and the
owner/manager, HRM practices and growth figures. The
questionnaire has 57 items in total. 17 questions aim to
measure the resources and capabilities of the
owner/manager. These measures were based on studies by
Barkham et al. [33], Storey {10] and Wiklund [41].
Human resources and capabilities scale is composed of
availability of human resources, recruitment, selection,
training, orientation, compensation, and appraisal and
career management dimensions. Human resources and
capabilities scale has 34 items. Questions about the
availability of human resources are based on the study of
Steiner, and Solem [62]. Recruitment is measured based
on the study of de Kok, Uhlaner and Thurik [60].
Selection, training, orientation questions were developed
in the light of Cardon, and Stevens [46] and de Kok,
Uhlaner, and Thurik [60]’s studies. Compensation
questions were derived from the studies of Khatri [21]
and de Kok, Uhlaner, and Thurik [60]. Performance
management questions were developed from Fombrun,
and Wally [63] and de Kok, Uhlaner, and Thurik [60].
Career management questions are original and developed
by authors influenced by the study of Kickul [64].The
owner/managers were asked to rate their degree of
agreement with items on a six-point scale ranging from
“strongly disagree™=1 to “strongly agree”= 6.

1V.7. Measurement of Growth

In this research, the growth is measured by sales.
Weinzimmer, Nystorm, and Freeman [67] points out the
importance of inflation in growth studies and indicates
that inflation adjustments are needed when growth is
measured by changes in annual revenues or any other
variable affected by inflation. Consequently, in this study
the inflation adjustments were made by calculating
differences in the Producer Price index between the years
2001 and 2004.

The time period that the growth is measured is
another important issue. The most common time periods
are five years, one year and three years [8]. In this study a
three year period was chosen in order to analyze the
growth rates of firms after the economic crisis in 2000.

The growth rate of each firm was calculated in the
following manner. After the inflation adjustments were
made to the sales figures, the growth rates were
calculated. The adjusted sales figure of year 2001 was
subtracted from the sales figure of year 2004. The result
was divided to the adjusted sales figure of year 2001.
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V. RESULTS

Reliability and Factor Analysis of Human
Resources and Capabilities Scale

The human resources and capabilities scale had 34
items and the factor analysis was conducted. KMO was
0.847 and significance of Bartlett test was 0.000. When
the principle component analysis with varimax rotation
was conducted, the scale resulted in 9 factors. 9th factor
had only one item therefore it was eliminated because this
was not a real component. In the further factor analysis,
the 8th factor also had ome item therefore it was also
eliminated. Then the items with factor loadings lower
than 0.50 were eliminated and the result of the factor
analysis was 7 factors. The eliminated dimensions were
the “selection” and “orientation” components of human
resources capabilities. When the reliability analysis was
conducted for the remaining factors, the 5“‘, 6" and 7%
factors were excluded because of low reliability. Then the
factor analysis was conducted again. 4 factors with 18
items were extracted. These factors are also labeled in line
with"~ their operational definitions. “Performance
Appraisal”, “Training”, “compensation Management” and
“Availability of Human Resources” were the labels of the
remaining factors with reliabilities of 0.802, 0.836, 0.706
and 0.653 respectively.

Table.2. Reliability and Factor Analysis
of Human Resources and Capabilities Scale

Factor
load.

Performance Appraisal
0¢=0.802; Var. explained: 18.055
We inform employees about the performance 0.825
standards.
We provide performance related feedback to our 0.813
employees.
The expectations for performance are defined. 0.783
We can provide career opportunities for our qualified  0.617
employees.
We evaluate performance of our employees on  0.609
regular basis.
Training
a=0.836; Var. explained: 17.390 .
We aim to give training that focuses on multitasking  0.755
to our employees.
Our firm values training. 0.711
Generally formal in-house training by professionals  0.692
is provided to our employees.
Generally we send our employees to training. 0.667
There is a budget available for formal training in our  0.649
company.
Generally formal in-house training by internal staff  0.600

is provided to our employees.
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Table.2. Reliability and Factor Analysis
of Human Resources and Capabilities Scale (cont.)

Compensation management
a=0.706; Var. explained: 14.405

We give bonuses on annual basis to our employees. 0.763

We can provide additional financial benefits. 0.684

We give incentives for individual accomplishments  0.668

to our employees.

We reward outstanding employee performance. 0.534

Availability of human resources

a=0.653; Var. explained: 10.713

We can easily find low-cost workforce. 0.784

We can easily find qualified workforce. 0.714

We can easily find educated workforce. 0.692

Total Variance Explained: 60.562; ¢=0.856

Kaiser-Meyer-Olkin  Measure of Sampling 0.847

Adequacy.

Bartlett's Test of Sphericity

App. Chi-Square 1463.0

df 50

Sig. 153
0.000

V.2. Multiple Regression Model for Human

Resources Management Capabilities and Sales
Growth

Among the capabilities of human resources
management, the capabilities that had a significant and
positive correlation with sales growth are compensation
management and training (R%= 0.241 F= 32.260,
p=0.000). Compensation management and training
together explains 24.1% of the sales growth in small
firms.  Compensation management has the highest
contribution and training has a lower contribution with
B = 0351 and B = 0.238 respectively. Availability of
resources and performance appraisal do not have a
significant relation with the sales growth.

Table.3. Multiple Regression Results for Human Resources
and Capabilities and Sales Growth

Independent Variables | Dependent Variable
[3 .
C sation coeieient Sales R*=0.241
e ot 0.351 condy | F=322260
£ £ p=0.000
Training 0.238

V.3. Independent Sample t-Test Results for Sales

Growth

In-this part, the direct relationships between the
resources and capabilities of the small firm
owner/manager and sales growth are analyzed by using

Independent Sample t-Test and the results are
represented in Table.4. A significant relation is found
between management training and sales growth (t=-4.546,
p=0.000). Owner/managers who have received
management training have firms with higher levels of
sales growth than the owner/managers who have not
receive management training (mean training=114.615,
mean no training=32.213). in addition to that, the
owner/managers that have received training related to
industry have higher levels of sales growth whereas the
owner/managers that have not received this type of
training have lower levels of sales growth (t=-3.959,
p=0.000, mean training=101.053, mean no
training=34.423). The sales growth is higher in the firms
in which the owner/managers have an entrepreneurial role
model in the family (t=-2.479, p=0.014, mean no=50.236,
mean yes= 93.738). A significant result is found between
the owner/manager’s involvement in another firm and
sales growth (t=-2.655, p=0.009). The owner/managers
who are involved in another firm’s activities have firms
with higher levels of sales growth than the firms whose
owner/managers are not involved in such an activity
(mean n0=62.632, mean yes=118.163). Membership of
professional organizations and sales growth also revealed
significant  results (t=-2.416, p=0.017).  The
owner/managers who are members of professional
organizations are have higher levels of sales growth than
the firms which are not members (mean no=49.080, mean
yes=92.348).

VI. CONCLUSION

The overall aim of this paper has been to
investigate whether human resources and capabilities
influence the sales growth of small firms. In the
conceptual model, two general human resources and
capabilities were hypothesized to influence sales growth;
labor related resources and capabilities and resources and
capabilities of the owner/manager. Labor related
resources and capabilities are resource availability,
recruitment, selection, orientation, training, performance

appraisal, compensation and career management.
Resources and capabilities of the owner/manager are age,
gender, educational background, professional

background, family history, and membership of a
professional organization. ‘

The multiple regression analysis results show that
two important human resource and capability for the
small firm are compensation management and training. In
addition, an owner/manager with management and
industry training, entrepreneurial role models, additional
assignments in other firms and professional organizational
membership is also a growth related resource for the
small enterprises.
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Table.4. Independent Sample t-Test Results for Resources and capabilities of the owner/manager and Sales Growth

N Mean | Std. Dev. t p
No 122 | 32.213 90.524 Equal Variances assumed -4.997 | 0.000
Management training
trainin Training 78 | 114.615 | 142.798 Equal Variances not -4.546 | 0.000
g
assumed
Levene’s test for Equality of F P
variances 8.776 0.003
N Mean Std. Dev. t p
No 104 | 34.423 101.109 Equal Variances assumed -3.959 | 0.000
Industry training
Trainin Training 95 | 101.053 | 135.181 Equal Variances not -3.908 | 0.000
g
assumed
Levene’s test for Equality of F P
variances 3.778 0.053
N Mean Std. Dev. t p
No 106 | 50.236 118.355 Equal Variances assumed -2.479 | 0.014
potreprencurial | yes 103 | 93738 | 134.992 Fqual Variances not 2474 | 0.014
Levene’s test for Equality of F P
variances 0.680 0.411
N Mean | Std. Dev. t P
No 171 | 62.632 129.456 Equal Variances assumed -2.655 | 0.009
Involvement in | y ¢ 49 | 118.163 | 127740 Equal Variances not 2.675 | 0.009
another firm assumed
Levene’s test for Equality of F P
variances 0.807 0.370
N Mean | Std. Deyv. t p
M . No 87 | 49.080 142.911 Equal Variances assumed -2.416 | 0.017
embership of Equal Vari n
professional Yes 132 | 92.348 | 120.237 quat v ariances no -2.332 | 0.021
organizations assumed
Levene’s test for Equality of F P
variances 0.000 0.996

The most outstanding and consistent finding of
this study is the importance of training for the small firms.
Training received both by the employees and small firm
owner/managers lead to sales growth in manufacturing
small firms. This finding proves that any kind of training
enhances small firm growth. This confirms the vitality of
training for the small firm. However, in literature there is
no consistent evidence that supports the positive impact of
training on small firm growth and performance [71, 77].
Studies of Wynarczyk et al. [72], Boreham et al. [73] and
The Cambridge Small Business Research Center [74]
were unable to detect positive relationships between
training and small firm performance. On the other hand,
Bishop (1994 cited in [71])found positive link between
training and productivity. Faems et al. [55] also found a
relationship between training and productivity. Besides
from financial performance measures, literature provides
evidence for the benefits of training for individuals in
terms of increased job satisfaction, increased job
commitment or higher earnings. It can be argued that
these benefits for the individual eventually enhance the
performance of the organization. Policy makers need to
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recognize the positive impact of training upon small firm
performance. Although it is the duty of the small firm to
get training, the policy makers have to develop incentive
and training support systems which encourage small firms
to provide training [71].

In order to retain their employees, the only way is
to provide them adequate compensation. The turnover rate
among small firms is rather high. Therefore, the distinct
tool that the small firm has is the presence of competitive
compensation [44]. In this study, as well compensation is
found to be related to higher small firm growth. Faems et
al. [55] found that compensation had a significant positive
impact on productivity and profitability. They also found
that compensation practices have a positive impact on
personnel costs/value added.

In line with the literature, an owner/manager with
entrepreneurial parents is an important resource for the
small firm. Cooper, Gimeno-Gascon, and Woo [35] also
found that having entrepreneurial role models in the
family lead to survival. Having entrepreneurial parents
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would enable the small firm owner/manager to have
easier access to several resources like managerial
expertise and finance because the self-employed parents
can provide them these resources.

Networking activities of the owner/manager is also
found to be related to small firm growth. Membership of
professional organizations is a networking activity which
enables the owner/manager to acquire business and
industry related information easily. Being a member of a
professional organization enables the small firm
owner/manager to be a part of a professional network.
This professional network provides access to information
on recent developments and innovations. In addition, this
membership indicates that this type of small firm
owner/manager is curios and aim for personal and
business  development [33]. Having additional
responsibilities in other firms enhances the vision and
experience of the owner/manager. These other firms can
be in the same industry or in other industry. This
difference is not covered in this study. In our opinion, this
makes no great difference because working in the same
industry deepens the knowledge of the small firm
owner/manager. On the other hand, having additional
responsibilities in other industries enhances the vision of
the small firm owner/manager and enables him/her to
identify new opportunities in the new markets [33].
Therefore, this finding is not surprising.

This study also aimed to make contributions to the
human resources and capabilities of small firms’
literature. This study applied a theoretical framework
utilized in developed economies to a developing economy
and proved that small firms operating in Turkey and
small firms operating in a developed economy have
similar human resources and capabilities. Therefore, it
can be argued that human resources and capabilities
literature and theories are in fact applicable to different
cultural settings. Another important contribution of this
study is that small firms in our sample had human
resources and capabilities similar to larger organizations.
This finding can enhance the small firm and human
resource literature because it proves that theories
developed for larger organizations can be applied to
smaller firms. Therefore, instead of developing new
models for smaller organizations, the existing models can
be applied to smaller organizations and then theories
specific to small firms can be formulated.

It can be concluded that growing and successful
small firms are the result of the human resources they
employ. Human resources and practices are vital
components for firm performance and the situation in the
small firm is similar.

VII. LIMITATIONS

Growth is a process that needs time to happen and
has to be measured over time [22]. Therefore, the first
point is to use longitudinal data in order to measure
growth [8]. However, in this study the growth will be
measured from an earlier point in time up to the time of
investigation. This is the most common approach in
growth studies due to difficulties in obtaining longitudinal
organizational data.

In literature, it is highly recommended to use
multiple indicators to measure growth rather than using a
single indicator [8]. The characteristics of each country’s
economy or the industry of the firm may affect different
growth indicators. For instance, under the circumstances
of inflation, it is recommended to measure growth by
numbers of employees. Growth in terms of assets is
appropriate for manufacturing sector [8]. Although all of
these measures can be used to measure growth from a
multidimensional perspective, each of the measures assess
different concepts [67]. In other words, the variables
affecting sales and number of employees are different
[66]. Keeping this in mind, further studies may use
different measurements of growth.

This study only covered human resources and
capabilities that are specific to small firms. Other human
resources management concepts like development and
utilization of human resource strategy in the small firm
can be an interesting topic for further investigation.

REFERENCES

[1] Lin, Y.C. (1998). Success Factors of Small-and Medium-
Sized Enterprises in Taiwan: An Analysis of Case. Journal
of Small Business Management, 36(4), 43-56.

[2] Morrison, A.; Breen, J. & Ali, S. (2003). Small Business
Growth: Intention, Ability and Opportunity. Journal of
Small Business Management, 41(4), 417-425.

[3] Poutziouris, P. (2003). The Strategic Orientation of
Owner/Managers of Small Ventures. International Journal
of Entrepreneurial Behavior and Research, 9(5), 185-214.

[4] Ibrahim, A.B. & Goodwin, J.R. (1986). Perceived Causes
of Success in Small Business. American Journal of Small
Business, 2(11), 41-50.

[5] Lussier, R. & Pfeifer, S. (2001). A Crossnational Prediction
Model for Business Success. Journal of Small Business
Management, 39(3), 228-239.

[6] Hart, M. & McGuiness, S. (2000). Exploring Small Firm
growth in the UK Regions 1994-1997. Northern Ireland
Economic Research Center Working Paper Series. No: 50.

19



Ocak 2009.9-22.

[71 Sadler-Smith, E.; Hampson, Y.; Chaston, I. & Badger, B.
(2003). Managerial Behavior, Entrepreneurial Style and
Small Firm Performance. Journal .of Small Business
Management, 41(1), 47-67.

[8] Delmar, F.(1997). Measuring Growth: Methodological
Considerations and Empirical Results. (Eds.: Donckels, R.
& Miettinen, A.). Entrepreneurship and SME Research:
On its way to the next millennium. London: Ashgate
Publishing Ltd., 199-215.

[9] Papadaki, E. & Chami, B. (2002). Growth Determinants of
Micro-Businesses in Canada. Research report presented at
CEA 37th Annual Meetings Thursday, May 29-June 1,
2003. (http://strategis.ic.gc.ca/epic/internet/insbrp-rppe.nsf/
vwapj/growth_determinants.pdf/SFILE/growth_determinan
ts pdf). [12.03.2004].

[10] Storey, D.J. (1994). Understanding the Small Business
Sector. London: Routledge.

[11] Yonggui W.; Yuli, Z. & Lo, H. (2002). The Key Factors
Distinguishing High-Growth Small And Medium-Sized
Enterprises From Those Of Poor Performance: Evidence
From__China. (www.ncer.tsinghua.edu.cn/lunwen/paper2/
wp200212.pdf). [31.03.2006].

[12] DIE (2003). 2002 Genel Sanayi ve Igyerleri Sayimi.
(http://www.die.gov.tr/sanayi_sayimi/gsisI[141003.pdf).
[20.12.2003].

[13] Sanaslan, H. (2001). Avrasya ve Tiirkiye’de KOBI’lerin
ekonomik kalkinmadaki yeri ve Onemi. /. Avrasya Kiiciik
ve Orta Olgekli Isletmeler Kongresi, Biskek, Kirgizistan,
27-35.

[14] Yilmaz, F. (2003). Tiirkive'de Kiiciik ve Orta Boy
Isletmeler. 1ktisadi Arastirmalar ve Planlama Miidurligii.
(www.isbank.com.tr/dosya/ekon-tr_kobiler2004.pdf).
[31.03.2000].

[15] Carmeli, A. & Tishler, A. (2004).Resources, Capabilities,
and the Performance of Industrial Firms: A Multivariate
Analysis. Managerial and Decision Economics, 25(6/7),
299-315.

[16] De Kok, J. & Uhlaner, L. (2001). Organisation Context and
Human Resource Management in the Small Firm. Small
Business Economics, 17(4), 273-291.

[17] Barney, J. (1991). Firm Resources and Sustained
Competitive Advantage. Journal of Management, 17(1),
99-120.

[18] Teece, D.J.; Pisano, G. & Shuen, A. (1997). Dynamic
Capabilities and Strategic Management. Strategic
Management Journal, 18(7), 509-533.

[19] Wernerfelt, B. (1984). A Resource Based View of the Firm.
Strategic Management Journal, 5(2), 171-180.

20

[20] Penrose, E. (1959). The Theory of Growth of the Firm.
New York: John Wiley & Sons.

[21] Khatri, N. (2000). Managing Human Resource for
Competitive Advantage: A Study of Companies in
Singapore. The International Journal of Human Resource
Management, 11(2), 336-365.

[22] Davidsson, P. & Wiklund, J. (2000). Conceptual and
Methodological Challenges in the Study of Firm Growth.
In Sexton, D. & H. Landstrém (Eds.). Blackwell's
Handbook of Entrepreneurship. Oxford, MA: Blackwell,
26-44.

[23] Ray, G.; Bamey, J.B. & Muhanna, W.A. (2004).
Capabilities, Business Processes, and Competitive
Advantage: Choosing the Dependent Variable in Empirical
Tests of the Resource-Based View. Strategic Management
Journal, 25(1), 23-37.

[24] Grant, RM. (1991). The Resource Based Theory of
Competitive ~ Advantage: Implications for Strategy
Formulation. California Management Review, 33(3), 114-
135.

[25] Ethiraj S.K.; Kale, P.; Krishnan, M.S. & Singh, V.J.
(2005). Where Do Capabilities Come From and How Do
They Matter? A Study in the Software Services Industry.
Strategic Management Journal, 26(1), 25-45.

[26] Chandler, G. & Hanks, S. (1994). Market Attractiveness,
Resource-Based Capabilities, Venture Strategies and
Venture Performance. Journal of Business Venturing, 9(4),
331-349.

[27] Greene, P.G. & Brown, T.E. (1997). Resource Needs and
the Dynamic Capitalism Typology. Journal of Business
Venturing, 12(3), 161-173.

[28] Miller, D. & Toulouse, J.M. (1986). Strategy, Structure,
CEO Personality and Performance in Small Firms.
American Journal of Small Business, 10(3), 47-61.

[29] Yu, T.F.L. (2001). Toward a Capabilities Perspective of the
Small Firm. International Journal of Management Review,
3(3), 185-197.

[30] Gibb, A. & Davies, L. (1990). In Pursuit of Frameworks for
the Development of Growth Models of the Small Business.
International Small Business Journal, 9(1), 15-31.

[31] Lee, D. & Tsang, E. (2001). The Effects of Entrepreneurial
Personality, Background and Network Activities on
Venture Growth. Journal of Management Studies, 38(4),
583-602.

[32] Premaratne, S.P. (2001). Networks, Resources, and Small
Business Growth: The Experience in Sri Lanka. Journal of
Small Business Management, 39(4), 363-371.



http://strategis.ic.gc.ca/epic/internet/insbrp-rppe.nsf/
http://www.ncer.tsinghua.edu.cn/lunwen/paper2/
http://www.die.gov.tr/sanayi_sayimi/gsisII141003.pdf
http://www.isbank.com.tr/dosya/ekon-tr_kobiler2004.pdf

Giilruh GURBUZ — Sinem AYKOL

[33].Barkham, R.; Gudgin, G.; Hart, M. & Hanvey, E. (1996).
The Determinants of Small Firm Growth. Gateshead, Tyne
and Wear, UK: Athenaeum Press.

[34] Sandberg, W.R., & Hofer, C.W. (1987). Improving New
Venture Performance: The Role of Strategy, Industry
Structure, and the Entrepreneur. Journal of Business
Venturing, 2(1), 5-28.

[35] Cooper, A.C.; Gimeno-Gascon, F.J. & Woo, C.Y. (1994).
Initial Human and Financial Capital as Predictors of New

Venture Performance. Journal of Business Venturing, 9(5),
371-395.

[36] Barringer, B.R.; Jones, F.F. & Neubaum, D.O. (2005). A
Quantitative Content Analysis of the Characteristics of
Rapid-Growth Firms and Their Founders. Journal of
Business Venturing, 20(5), 663-687.

[37] Welter, F. (2001). Who Wants To Grow? Growth
Intentions and Growth Profiles of (Nascent) Entrepreneurs
in Germany. (Eds.: Reynolds, P.D.; Bygrave, W.D.; Carter,
N.M.; Davidsson, P.; Gartner, W.B.; Mason, CM. &
Mcdougall, P.P.). Frontiers of Entrepreneurship Research.
Wellesley, Ma: Babson College, 91-100.

[38] Dyke, L.S.; Fischer, E.M. & Reuber, A.R. (1992). An Inter-
Industry Examination of the Impact of Own Experience on
Firm Performance. Journal of Small Business Management,
30(4), 72-87.

[39] Birley, S. & Westhead, P. (1990). Growth and
Performance Contrasts Between "Types" of Small Firms.
Strategic Management Journal, 11(7), 535-557.

{40] Cragg, P.B. & King, M. (1988). Organizational
Characteristics and Small Firms Performance Revisited.
Entrepreneurship Theory and Practice, 13(2), 49-64.

[41] Wiklund, J. (1998). Small Firm Growth and Performance:
Entrepreneurship and Beyond. Doctoral Dissertation.
Jonkoping: Jonkdping International Business School.

[42] Rauch, A., & Frese, M. (2000). Psychological Approaches
to Entrepreneurial Success: A. General Model and an
Overview of Findings. (Eds.: Cooper, C.L. & Robertson,
LT). International Review of Industrial and
Organizational Psychology. 15. Chichester Sussex: Wiley
& Sons. 101-142.

[43] Schuler, R.S. & Jackson, S.E. (1987). Linking Competitive
Strategies with Human Resource Management Practices.
Academy of Management Executive, 1(3), 207-219.

[44] Deshpande, S. & Golhar, D. (1994). HRM Practices in
Large and Small Manufacturing Firms: A Comparative
Study. Journal of Small Business Management, 32(2), 49-
56.

[45] Homsby, J.S. & Kuratko, D.F. (1990). Human Resource
Management in Small Business: Critical Issues for the
1990s. Journal of Small Business Management, 28(3), 9-
18.

[46] Cardon, M.S. & Stevens, C.E. (2004). Managing Human
Resources in Small Organizations: What Do We Know?
Human Resource Management Review, 14(3), 295-323.

[47] Kotey, B. & Slade, P. (2005). Formal human resource
management practices in small, growing firms. Journal of
Small Business Management, 43, 16—40.

[48] Pearson, T.R.; Stringer, D.Y.; Mills, La Velle H. &
Summers, D.F. (2006). Micro vs Small Enterprises: A
Profile of Human Resource Personnel, Practices and
Support Systems. Journal of Management Research, 6(2),
102-112.

[49] Heneman, R.; Tansky, J. & Camp, S. (2000). Human
Resource Management Practices in Small and Medium-
Sized Enterprises: Unanswered Questions and Future
Research Perspectives. Entrepreneurship Theory and
Practice, 25(1), 11-26.

[50] Heneman, H.G. & Berkley, R. (1999). Applicant Attraction
Practices and Outcomes among Small Businesses. Journal
of Small Business Management, 37(1), 53-74.

[51] Voss C.A.; Blackmon,K.; Cagliano,R.; Hanson, P. &
Wilson, F. {1998). Made in Europe: Small Companies.
Business Strategy Review, 9(4), 1-20.

[52] Covin, J.G. & Slevin, D.P. (1997). High Growth

Transitions: Theoretical Perspectives and Suggested

Directions. (Eds.: Sexton, D. & Smilor, R.).

Entrepreneurship 2000. Chicago: Upstart Publishing, 99—

129.

[53] Chrisman, J.J.; Bauerschmidt, A. & Hofer, C.W. (1998).
The Determinants of New Venture Performance: An
Extended Model. Entrepreneurship: Theory & Practice,
23(1), 5-30.

[54] Pelham, A.M. (1999). Influence of Environment, Strategy,
and Market Orientation on Performance in Small
Manufacturing Firms. Journal of Business Research, 45(1),
33-46.

[55] Faems, D.; Sels L.; De Winne, S. & Maes, J. (2005). The
effect of individual HR domains on financial performance:
evidence from Belgian small businesses. Infernational
Journal of Human Resource Management, 16(5), 676-700.

[56] Tansky, J. & Heneman, T. (2003). Guest editors' note:
Introduction to the special issue on human resource
management in SMEs: A call for more research. Human
Resource Management, 42(4), 299-302.

[57] Gardenne D. (1998). Critical Success Factors For Small
Business: An Inter-Industry Comparison. International
Small Business Journal, 17(1), 36-37.

[58] Keating, M. Olivares, M. (2007), Human Resource
Management Practices in Irish High-Tech Start-Up Firms.
Irish Journal Of Management, 28(2), 171-192.

21



Ocak 2009.9-22.

[59] O’Regan, N. & Ghobadian, A. (2004). The Importance of
Capabilities for Strategic Direction and Performance.
Management Decision, 42(2), 292-312.

[60] De Kok, J.; Uhlaner, L. & Thurik, A.R. (2003). Human
Resource Management With Small Firms; Facts and
Explanations. Erasmus Research Institute of Management,
Report Series No. ERS-2003-015-STR.

[61] Chaganti, R. & Chaganti, R. (1983). A Profile of Profitable
and Not-So-Profitable Small Businesses. Journal of Small
Business Management, 21(3), 43-52.

[62] Steiner, M. & Solem, D. (1988). Factors for Success in
Small Manufacturing Firms. Jowrnal of Small Business
Management, 26(1), 51-56.

[63] Fombrun, C.J. & Wally, S. (1989). Structuring Small Firms
for Rapid Growth. Journal of Business Venturing, 4(2),
107-222.

[64] Kickul J. (2001). Promises Made, Promises Broken: An
Exploration of Employee Attraction & Retention Practices
in Small Business. Journal of Small Business Management,
39(4), 320-335.

[65] Davidsson, P.; Achtenhagen, L. & Naldi, L. (2004),
Research on Small Firm Growth: A Review. 35t
Entrepreneurship, Innovation, and Small Business
Conference 2005, Barcelona, 12-14 September 2005.

[66] Delmar, F. & Davidsson, P. (1998). A Taxonomy of High-
Growth Firms. (Eds.: Reynolds, P.D.; Bygrave, W.D,;
Carter, N.M.; Davidsson, P.; Gartner, W.B.; Mason, C.M.
& Mcdougall, P.P.). Frontiers of Entrepreneurship
Research. Wellesley, MA: Babson College, 399-413.

[67] Weinzimmer, L.G.; Nystrom, P.C. & Freeman, S.J. (1998).
Measuring Organizational Growth: Issues, Consequences
and Guidelines. Journal of Management, 24(2), 235-262.

[68] Lyon, D.W.; Lumpkin, G.T. & Dess, G.G. (2000).
Enhancing  Entrepreneurial ~ Orientation  Research:
Operationalizing and Measuring a- Key Strategic Decision
Making Process. Journal of Management, 26(5), 1055-
1085.

[69] Hoy, F.; McDougall, P.P. & Dsouza, D.E. (1992).
Strategies and Environments of High-Growth Firms. (Eds.:
Sexton, D.L. & Kasarda, J.D.). The State of the Art of
Entrepreneurship. Boston, MA: PWS-Kent Publishing,
341-357.

[70] Edelman L.F.; Brush, C.G. & Manolova, T. (2005). Co-
Alignment in the Resource-Performance Relationship:
Strategy as Mediator. Journal of Business Venturing, 20(3),
359-383.

[71] Westhead, P. & Storey, D.J. (1997). Training provision and
the development of small and medium-sized enterprises.
DfEE Research Report No. 26, London, DfEE/HMSO.

22

[72] Wynarczyk, P.; Watson, R.; Storey, D.; Short, H. &
Keasey, K. (1993). Managerial Labour Markets in Small
and Medium Sized Enterprises. London: Routledge.

[73] Boreham, P.; Lafferty, G.; Roan, A. & Whitehouse, G.
(1996).  Training, Careers and Numerical Flexibility:
equity Implications in Hospitality and Retailing. Journal of
Industrial Relations, 38(1), 3-21.

[74] Cambridge Small Business Centre (1992). The State of
British Enterprise: Growth, Innovation and Competitive
Advantage in Small and Medium Sized Firms. Cambridge:
University of Cambridge.

[75] Katz, J.A.; Aldrich, H.E.; Welbourne, T.M. & Williams,
P.M. (2000). Guest Editors Comments Special Issue on
Human Resource Management and The SME: Toward a
New Synthesis. Entrepreneurship Theory and Practice,
25(1), 7-10.

[76] Wang, T & Thornhill, S. (2008), Paying Right or Paying
High: The Role of Compensation Policy and Employee
Participation in Improving Smes’ Entrepreneurial Action.
Academy of Management Proceedings (Best Paper
Proccedings), 1-6,

[77] Zheng, C., Morrison, M. & OWeill, G. (2006). An
empirical study of high performance HRM practices in
Chinese SMEs. International Journal of Human Resource
Management, 17(10), 1772-1803

Giilruh GURBUZ (gurbuz@marmara.edu.tr) is an
Associate Professor of Management and Organization in
the Department of Business Administration at the Faculty
of Economics and Administrative Sciences, Marmara
University. Her research interests are strategic
management and all human resources related issues.

Sinem AYKOL (sergun@marmara.edw.tr) is a lecturer of
Management and Organization in the Department of
Business Administration at the Faculty of Economics and
Administrative Sciences, Marmara University. Her
research interests are entrepreneurship, small business
management and entrepreneurial strategy making.



mailto:gurbuz@marmara.edu.tr
mailto:sergun@marmara.edu.tr

Oneri.C.8.8.31.
Ocak 2009.23-33.

GENDER ISSUES IN LEADERSHIP STYLE OF PRINCIPALS

E. Serra YURTKORU', Nurdan OZARALLF, Beril DURMUS’,

'Marmara Universitesi, LLB.F., Ingilizce Isletme Boliimii, Yardimci Dogent Dr.
23 Marmara Universitesi, I B.F., Ingilizce Isletme Boliimii, Dogent Dr.

GENDER ISSUES IN LEADERSHIP STYLE OF
PRINCIPALS

Abstract: The question of how issues of gender affect the way
school principals’ leadership style is perceived by teachers has
attracted little attention. In order to measure the leadership
style of school principals we used the Multi-Factor Leadership
Questionnaire (MLQ). This paper aims to determine if there
exist gender differences in the leadership behavior of school
principals. This paper also investigates how the interaction
between principal and teacher gender affects teachers’
evaluations of the principal’s leadership. Findings revealed
that female principals were more transformational than male
principals were and engaged in more of the contingent reward
behaviors (active-constructive leaders). Male principals were
more likely to manifest the other aspects of transactional
leadership (passive-avoidant leadership and management by
exception-passive). The implications of these findings are
encouraging for female school leadership in Turkey.

Keywords: Leadership, Gender, Exploratory Factor Analysis,
Confirmatory Factor Analysis, MANOVA

OKUL MUDURLERININ LIDERLIK TARZLARINDA
CINSIYETIN ETKISI

Ozet:  Okul Miidiirlerin  liderlik  tarumn  dgretmenler
tarafindan nasid algldandigy ve cinsiyetin bu algilamada rol
oynayip oynamadir literatiirde bugiine kadar ¢ok az
incelenmis konulardan biridir. Bu c¢alismada okul
miidiirlerinin  liderlik tarzimi 6lcmek icin Cok Faktirli
Liderlik élgegi kullamilmistir. Arastirmamuzda kadin ve erkek
miidiirlerin  liderlik  davramglan  arasindaki  farklihklar
incelenmigtiv. Yonetici ve dgretmenlerin cinsiyetleri arasindaki
etkilesimin, miidiirlerin yineticilik tarzimin algilanmasina olan
etkisi de ayrica aragardmistiv. Bulgular kadin miidiirlerin
erkek miidiirlere gore daha fazla doniigtiiriicii liderlik tarn
benimsedigini ve dgretmenlere karst daha édiillendirici (aktif-
yapicy) davrandiklarine gostermektedir. Erkek miidiirler ise,
kadin miidiirlere gorve is gordiiviicii liderlik tarumin pasif-
sakinan/istisnalarla  yonetim  boyutunu  daha  fazla
gostermektedir. Arastrmamizin sonucu Tiirkiye’deki kadin
miidiirler acisindan anlamlidrr.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Cinsiyet, Betimsel Faktir Analizi,
Dogrulayict Faktir Analiziy MANOVA

L INTRODUCTION

Building on Bums® conceptualization, Bass’
definition of transformational/transactional leadership
model has received growing attention among researchers
over the past decade [1,2]. Since its introduction, the
version of transactional and transformational leadership
theory formulated by Bass and his colleagues has been
contrasted and investigated in many research studies
[2,3]. However, contrasting transactional leadership with
transformational leadership should not be construed to
mean the models are unrelated. The models differ with
regard to the process by which the leader motivates
subordinates. Transactional leadership involves a process
of leader-subordinate exchange relationship, in which
leaders provide support, direction and reinforcement and
followers achieve agreed-upon performance. In contrast,
transformational leaders encourage employees to perform
beyond expectations by transforming followers’ values,
beliefs, and attitudes toward reaching their full potential
[4,5]. Bass further comments that the best leaders show
both transactional leader behaviors (contingent reward,
management by exception) and transformational leader
behaviors (charisma, inspiration, intellectual stimulation,

individualized consideration) [2,6]. However, many
research studies conducted in business and industry,
government, the military and non-profit organizations
reveal that transformational leaders, as measured by the
MLQ survey instruments derived from the Avolio and
Bass model, were more effective and satisfying as leaders
than transactional leaders.

The Multi-Factor Leadership Questionnaire
(MLQ) is the instrument used to measure transformational
and transactional leadership in most research studies.
While the transformational leadership style has been
examined and validated [7]. Korabik, Ayman & Purc-
Stephenson comments that the work has been developed
primarily by studying male leaders [8]. Actually, a brief
review of research on gender and leadership has shown
that males have been more likely to emerge as leaders
than females [9-11]. These findings are consistent with
role congruity theory, which brings an explanation for the
gender stereotyping of leadership positions. The question
of sex role stereotypes influence perceptions of leadership
is important [12]. Stereotyping is the “process of
assigning traits to people based on their membership in a
social category” [13]. The importance of sex role
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stereotypes for female leaders in male dominated
environments is that they can affect how individuals
perceive and evaluate leadership behavior. In Turkey,
certain occupations such as teaching, nursing, etc. are
mostly occupied by women, whereas senior women are
rare in many male-dominated organizations. In fact, the
variance of gender stereotypes between males and
females is smaller in highly developed countries and
larger among the cultures where there is a great gap
between the educational achievement of men and women
[14] . However, with changes in women’s educational and
professional attainments and with an increase in women’s
labor force participation on a worldwide basis we find
more women in managerial positions. In examining the
recent literature on gender and leadership styles, we
witness shifts in perceptions of leadership styles towards
androgynous management [15,16].

In view of the increased access females have to
management positions, it is important to determine if
there exist gender differences in leadership behavior. In
our present study, we will use the MLQ scale, which has
widely been used to measure leadership styles. The fact
that the components and their operational measurement of
the MLQ scale were developed almost exclusively based
on male subjects may suggest that they tap a more
masculine style of leadership [7]. Consequently, it has
been assumed valid for females. The possibility that
“theories and concepts which emerge solely from a male
consciousness may be irrelevant for female experience
and inadequate for explaining female behavior” is
something that has been explored in other areas within
organizational studies [17]. While it has been found that
women do exhibit transformational styles [18], the
question of whether this instrument taps a masculine style
is one that requires further investigation. Regardless, the
fact that these leadership instruments have been
developed based on male subjects is important to bear on
mind in evaluating female leaders.

Bass, den Hartog, et al have claimed that enough
evidence has accumulated to warrant the adoption of
transformational/transactional leadership in most types of
organizations and in most national cultural contexts
[19,20]. However, most writings have paid little attention
to contextual considerations [21] and there is a gap in our
understanding of the influence of a non-western culture
and context on educational leadership.

Research indicates that there are similarities in
transformational leadership whether it is in a business
environment or in a school setting [22]. Yet, there have
been few studies of leadership in schools and the
definition of transformational leadership at school settings
is still vague. School leadership has been defined in a
more instructional and transactional sense as the capacity
to take charge and get things done [23]. However, views
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of school leadership are changing largely because of the
current reform initiatives and the demands of 2000s.

In transformational vs transactional leadership
studies conducted in Turkey, it was shown that school
principals regarded themselves as having more
transformational leader qualities [24]. However,
numerous studies in Turkey have documented the under
presentation of women in educational leadership. The
question of how issues of gender affect the way school
principals’ leadership style is perceived by teachers has
attracted little attention in Turkey. Although most
teaching positions are widely held by female teachers,
female school principals are still rare. Perceptions of
leadership may vary within a school among teachers
working under the same leader. In fact, the gender of both
principal and teacher has important effects on the
teachers’ perceptions of leadership within a school.

Thus, the main purpose of this paper is to (1)
determine whether transformational and transactional
leadership differ on the basis of gender within the school
administrative population, and (2) to measure the
interaction between principal and teacher gender and how
it affects school teachers’ evaluations of the principal’s
leadership. We also aimed to find out whether the
components of the MLQ survey could be distinguished
empirically within a Turkish-speaking context and school
environment.

II. LEADERSHIP STYLES AND GENDER

There have been consistent research findings about
the leadership behaviors of male and female leaders. Prior
to the early 1990s, beliefs about leadership styles and
gender were split in terms of whether male/female
differences were presumed to exist or not to exist [25].
Studies according to traditional models of leadership
point out to differences in the way women and men lead.
Meta-analyses of gender differences in leadership found
that women are more democratic or participative in their
styles, while men are more autocratic or directive [25].
The authors also comment that a democratic or
participative leadership style is generally considered more
effective than a hierarchical or autocratic style, regardless
of gender. Similar studies also show that women in
management tend to have a more relationship-oriented
style of leadership than men do, one that emphasizes
supporting and developing their employees [26].
Similarly, [27] describes men as leading in a hierarchical,
top-down fashion, where power was defined as authority
they have over others, whereas women are collaborative
leaders, relying on interpersonal relationships, where
power was defined by their ability to bring people
together and establish consensus.
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The findings of Fagly & Johnson did hold across
studies conducted in organizations and laboratory studies;
however, studies conducted in organizations showed less
pronounced sex differences than lab studies [25]. When
acting in gender-congruent roles, both men and women
were more task-oriented. When women were acting in
male dominated roles, however, they tended to emulate
more stereotypically masculine leadership styles
becoming less interpersonally and democratically
focused. Thus, the authors conclude that both the view
that men and women lead in similar ways and the view
that women lead in feminine ways need substantial
revision and research. Supporting this conclusion, Eagly,
Karan & Johnson’s meta analysis yielded to similar
results [28]. The authors compared leadership styles
specifically for principals of public schools. There was a
small yet significant tendency for female principals to
score higher on task orientation than males. The largest
sex difference found was that female principles tended to
adopt a democratic or participative style and male
principals were more likely to exhibit an autocratic or
directive style.

In school settings, similar research findings about
the leadership behaviors of male and female school
principals are characterized by major gender differences.
For example, women principals are found to act in a more
democratic and participative style, whereas male
principals are more directive and autocratic [29]. This
gender-differentiated trend has been shown to reflect in
specific types of relations between principals and the
teachers and students in their schools. Women principals
are also evidenced to display a more personalized
leadership style, whereas male principals are structural in
their orientation. For example, research findings of
Charters & Jovick and Fauth showed that compared with
their male counterparts, female principals communicate
more with teachers and have more interaction with both
students and teachers [29,30]. Lee, et al. also suggests that
female principals spend more time in close contact with
the teachers, students, and parents of their schools
compared to male principals [31].

Overall, these studies show that although there are
some differences in the way women and men lead, female
and male managers seem to behave quite similarly in
leadership roles [32]. It seems that senior women in male-
dominated organizations tend to adjust their “traditionally
perceived leadership style” to one with which men are
comfortable.

There have been relatively fewer studies
examining gender differences in transformational and
transactional leadership. The studies that have been
published yield to some interesting yet inconclusive
results. Transformational leadership can be viewed to be a
more androgynous style, calling for both masculine and

feminine sex-typed behaving in ways that bring out the
best in individuals [33].

Some studies have found gender influences on
transformational leadership. In a meta-analysis of 49
studies from 1985 to 2001, Eagly, Johannessen-Schmidt,
van Engen, & Vinkenburg found small but significant
gender differences, with women superior on all
transformational factors plus contingent rewards, and
males higher in the transactional styles of management-
by-exception and laissez-faire leadership [34]. Similarly,
Rosener showed that women led in an “interactive”
leadership style, which consisted of encouraging
participation, sharing power and information, enhancing
people’s self-worth and energjzing followers[26]. The
findings suggest that women “described themselves in
ways that characterize transformational leadership —
getting subordinates to transform their own self-interest
into the interest of the group through concermn for a
broader goal”. Burke & Collins also investigated male
and female managers’ self-perceptions using the MLQ
and found that there were small but significant differences
between males and females on the self-report measures of
transformational leadership, contingent reward, and
management-by-exception [35] . The data showed that
females reported that they were more likely than males to
use transformational and contingent reward behaviors and
that they were less likely to display management-by-
exception-active behaviors.

In educational institutions, researchers using
different scales have found that female principals are
rated higher in transformational leadership than male
principals by their faculty members [36].

Other researchers have discovered no gender
differences in self-reported transformational leadership
behavior. Studying residence hall directors, Komives
found that males and females hold quite similar views in
their self-assessments of transformational leadership and
both reported higher levels of transformational than
transactional behaviorsf37] . In more recent studies,
using the Leadership Practices Inventory (a
transformational leadership inventory) and with a large
manager database, Kouzes & Posner found no
significant relationship between gender and self-reported
transformational leadership behaviors[38§].

Despite these inconclusive findings, women do
seem to engage in transformational leadership behaviors
at least as often as men do across a variety of samples. No
study has reported that followers perceive male leaders to
engage in significantly more transformational behaviors
than female leaders.

When we consider leadership in Turkey, studies of
Dilber [39], Kanungo & Aycan [40] and Pasa, Kabasakal,
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and Bodur [41] have indicated that there is a tendency
towards autocratic leadership. Autocratic leadership has
elements described as ‘“authoritative paternalism”,
“benevolent paternalism”, “nurturent behaviors”, and
“exploitive authoritarianism”. Kanungo & Aycan found
Turkey to have paternalistic values comparable to those of
Pakistan, China and India[40] . In a recent study on
leadership and authoritarianism, a tendency towards
authoritarianism was also observed [42]. Further analyses
of tendency to authoritarianism with regards to gender, it
was found that males were more in favor of
authoritarianism than females. Results are no surprise
considering that Turkish organizations are characterized
by centralized decision-making, highly personalized,
strong leadership, and limited delegation.

In transformational vs transactional leadership
studies conducted in Turkey, it was shown that school
principals regarded themselves as having more
transformational leader qualities [43] and principal
candidates believed transformational leadership qualities
were important [44]. Turkish primary and secondary
schools are almost entirely headed by male principals. As
numerous studies suffer from the underpresentation of
women in educational leadership, studies on
transformational vs. transactional leadership and gender is
limited. Thus, in our present study, we will explore
whether transformational and transactional leadership
differs on the basis of gender within the school
administrative population. Assuming the variance of
gender stereotypes between males and females is large in
the Turkish culture, we hypothesize that

H;: There will be a difference between male and
female principals in terms of transformational and
transactional leadership behaviors.

Much of the empirical research on leadership
behaviors in organizations and schools recognizes the
importance of “subjective” perceptions and assessments
by employees and teachers on the nature of the leadership
they experience [45,46]. Subjective assessments are
particularly important to men and women considering the
gender stereotyping of behaviors. The question of how
sex role stereotypes influence subjective perceptions of
leadership behavior is important [12] as men and women
who hold stereotypic views may judge those in leadership
positions differently from those who do not. Following
this line of research [47] we also suggest that

H>: Male and female teachers will subjectively

evaluate the leadership of their own principals differently,
depending on the latter’s gender.
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o1, METHOD
I1.1. Participants and Procedure

Questionnaires were administered to teachers from
various schools in Istanbul. Questionnaires were self-
administered by teachers who volunteered for this study
and to ensure confidentiality they returned their surveys in
sealed envelopes. A sample of 1293 respondents was
obtained from which 1277 questionnaires were usable.

The sample consisted of 577 females (45.2 %) and
695 males (544 %). Age of the respondents ranged
between 20 to 60 with a mean of 33.24 and a standard
deviation of 7.35. Work experience of the respondents has
an average of 9.96 years with a standard deviation of 7.04
and they had worked for their current school for an
average of 4.92 years with a standard deviation of 4.27.
Gender of the majority of respondent principals was
found to be males (83.3 %).

II1.2. Measures

In measuring leadership style Bass and Avolio’s
MLQ: Multifactor Leadership Questionnaire was used.
MLQ was first developed in 1985 and since then it has
been improved several times. In this study, MLQ Form
5X was used [48]. MLQ Form 5X contains 36 items and
measures “transformational” dimensions of ‘“Idealized
influence (attribute)”, “Idealized influence (behavior)”,
“Inspirational motivation”, “Intellectual stimulation”,
and  “Individualized consideration” “transactional”
dimensions of “Contingent reward”, “Management by
exception (Active)”, and “Management by exception
(Passive)” and nontransactional “laissez-faire”
leadership behaviors.

Construct was first translated to Turkish and back
translated to English. Six-point interval scales were used
rate the construct. Teachers were asked to express how
often they observe their principals showing given
behavior and/or attribute on a scale ranging from 1=
“never” to 6= “always” to measure principals’ leadership

style.
IV. RESULTS

MLQ 5X was conceptualized to have nine sub-
dimensions, which were previously mentioned. However,
some of these constructs are not statistically
distinguishable in often times. Therefore, we analyzed
with exploratory factor analysis (EFA) to identify and
understand the underlying structure of the scale in Turkish
education setting. Since it is necessary to confirm the new
component structure established through EFA and using
the same data set would erroneously increase the fit
measures, we decided to use separate data sets for model
building and validation as recommended by Lattin,
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Carroll, and Green [49]. By random sampling technique
with Bernoulli distribution, we divided the data set [50].
As a result, our analysis sample for conducting EFA
consisted of 675 observations and holdout sample for
conducting CFA consisted of 602 observations.

We conducted EFA on the items using principal
component factoring as the extraction method and
varimax as the rotation method. Results revealed a three-
factor model instead of the nine first-order factor
originally conceptualized. The factors were similar to
findings of Bycio, Hackett, & Allen, den Hartog, Van
Muijen, & Koopman, and Yammarino & Bass and we
named the factors as “active constructive”, “passive
avoidant”, and “management by exception-active”
(KMO=.96, x* Bartlett test (496)=12185.14, p=.00) [51-
53].

To test the internal consistency of factors,
Cronbach’s coefficient alpha reliabilities were computed.

LEIN1S

Reliabilities for “active constructive”, “passive avoidant”,
and “management by exception-active” were .96, .84, and
.53 respectively. Nunnally [54] suggests a value of .70 as
lower limit, but it can decrease to .60, in addition, there is
a positive relation between alpha coefficient and the
number of items [50,55]. Still the last factor “management
by exception-active” cannot be accepted reliable in
anyway therefore it was excluded from our further
analysis (see Table.1).

Then we conducted confirmatory factor analysis
(CFA) to verify the two-factor structure of the MLQ 5X
with hold out data set. All factor loadings were relatively
high and signpificant, providing evidence for convergent
validity [56]. The various fit indices for the CFA
suggested good fit to the data (x* (349, N=602)=1567.78,
p=.00, Comparative Fit Index (CFI)=.97, Normed Fit
Index(NFI)=.97, Relative Fit Index (RFI)=.96, Tucker-
Lewis Index (TLI=.97, Root Mean Square Error
Approximation (RMSEA)=.08).

Table.1. MLQ 5X Exploratory and Confirmatory Factor Analyses Results

Sample EFA Holdout CFA

Active Constructive (0=.96 ; VE=43.52;, CR=.99; AVE=.97) loadings loadings t
Displays a sense of power and confidence .79 .84 24.50%#x
Treats each of us as individuals with different needs, abilities, and aspirations .79 .79 22.26%%x
Spends time teaching and coaching .78 74 20.50%*
Expresses his/her satisfaction when | do a good job 78 75 20.76%x%x
Instills pride in being associated with him/her 77 .80 a
Expresses his/her confidence that we will achieve our goals a7 .80 22.64%x%
Goes beyond his/her own self-interest for the good of our group .76 .76 21.16%+%
Focuses me on developing my strengths 76 73 20,3 Tsxk%
Provides his/her assistance in exchange for my effort - .76 77 21.80%xx
Gets me to look at problems from many different angles .75 .76 21.06%x%
Specifies the importance of having a strong sense of purpose 74 74 20.40%%%
Makes sure that we receive appropriate rewards, for achieving performance targets 74 75 20.86%x*
Makes clear what | can expect to receive, if my performance meets designated standards 74 .71 19.46 %%
Considers the moral and ethical consequences of his/her decisions .74 .78 22.16%x*
His/her actions build my respect for him/her .74 .79 22.61%x%
Talks optimistically about the future 74 74 20.63%%x
Emphasizes the importance of having a collective sense of mission .73 67 18.01%xx
Talks to us about his/her most important values and beliefs 73 .70 18.92#x%x
Suggests new ways of looking at how we do our jobs 71 .64 16.59%%x
Re-examines critical assumptions to question whether they are appropriate .66 T2 19.90%x*x*
Seeks differing perspectives when solving problems 64 .65 17.47%x%
Talks enthusiastically about what needs to be accomplished .62 .57 14.96%xx
Passive Avoidance (a=.85 ; VE=13.42; CR=.85; AVE=.50)

Problems must become chronic before he/she will take action .80 .81 18.35%kx
Things have to go wrong for him/her to take action 77 73 a
Delays responding to urgent questions .74 .78 17.67wkx
Is absent when needed 74 .69 15.83%kx
Avoids making decisions 73 .66 14.90% %%
Avoids getting involved when important issues arise .66 .53 12.04 %%

Goodness of Fit Statistics:

X%(349, N=602)=1567.78, p=.00; CFI=.97, NFI=.97, RF|=.96, TLI=.97, RMSEA=.08

Note. o = Cronbach’s Reliability; VE= Variance Explained; CR= Construct Reliability; AVE= Average Variance Extracted; a=scale item fixed to 1

% p= .05, %# p= .01, ¥+* p= 001

CFl= Comparative Fit Index; NFi= Normed Fit index; RFl= Relative Fit Indek; TU=Tucker-Lewis Index; RMSEA= Root Mean Square Error

Approximation
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Chi-square test statistics are usually quite sensitive
to sample size; therefore, a large number of alternative
goodness of fit measures has been developed to assess the
model fit [50,57]. There is no standard for acceptable CFI,
NFI, RFI and TLI, but the rule of thumb is values greater
than .90 [58] and RMSEA values of .08 and less have
been advocated as indicative of acceptable fit [50,57].

Construct reliabilities of .85 and .99 indicated high
internal consistency of the dimensions [50,59]. Another
measure of reliability is the average variance extracted
(AVE) which reflects the overall amount of variance
accounted for by the latent construct. Fornell and Larcker
[60] favor level of .50 or above. In this study, AVE
values were .50 and .97 for passive avoidance and active
constructive dimension respectively, indicating our
measures were reliable (See Table.1).

To assess the discriminant validity of the scales,
we first checked the Fornell and Larcker criterion where
the discriminant validity is established when the AVE for
the two constructs is greater than the squared correlation
between the two constructs [60]. Then we constrained
parameter estimate for the two constructs to unity and
compared with factor model where parameter is freely
estimated [61]. The constraint CFA produced an increase
in the chi-square statistic (Ay> with 1 df) that was
significant at p<.0l. Both results supported the
distinctiveness of scale’s dimensions. Based on reliability,
convergent, and discriminant validity results, two-factor
MLAQ satisfied psychometric property requirements.

Hypotheses Tests Results

Leadership literature indicates leadership styles
can change with leaders’ gender; therefore, to test our first
hypothesis that there will be a difference between male
and female principals in terms of leadership behaviors we
performed independent sample t-tests. The results
revealed that there were significant differences in the
magnitude of leadership style performed by principals.

Female principals showed active constructive
behavior more than male principals Mgque=4.20,
Muae=3.77, t(1149)=5.66, p=.00). However, male
principals showed passive avoidant behavior more than
female principals (Mgmae=2-42, Mpae=2.81, t(1244)=
4.88, p=.00).

Male and female teachers may subjectively
evaluate the leadership of their principals differently
depending on the latter’s gender. Therefore, to find out if
teachers perceive the magnitude of principals leadership
styles depending on their gender and to find out if the
interaction of teachers and principals gender effect the
perceived leadership style, multivariate analysis of
variance (MANOVA) analysis was conducted.
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The sample size for each group was sufficient to
required amount (rule of thumb 20 observations per cell).
The assumption for equality of covariance matrices tested
by Box’s M test (Box’s M=23.26, F (9, 560754.27)=2.57,
p=-01) was violated. Yet the large sample sizes may
increase the sensitivity to assumption violations and the
equal variance-covariance matrices test most likely will
be violated with a very large sample size. Our sample size
1277 is large enough to violate the rule therefore, we
continued with the analysis.

Dependent variables must be linearly related and
exhibit low multicollinearity. The correlation between
active constructive leadership and passive avoidance is
significant and low. Also the VIF factor was 1.09, So
there was no problem of multicollinearity and the Bartlett
tests of Sphericity results indicated there was linear
relation between dependent variables (Bartlett test
(2)=86.94, p=.00).

Table.2. MANOVA Results: Multivariate and Univariate
Tests for Group Differences

Multivariate Tests

Hypoth Error

Effect Statistical Test Value g

o af P
Pillai's Trace .01 313 2 1127 .04
Wilks' Lambda 99 313 2 1127 .04
Teachers’ gender Hotelling's Trace .01 343 2 1127 .04
Roy's Largest
Root 01 313 2 1127 .04
Pillai's Trace .03 1765 2 1127 .00
Principals’ Wllks.Lalmbda 97 1765 2 1127 .00
gender Hotelling's Trace .03 1765 2 1127 .00
Roy's Largest
Root .03 1765 2 1127 .00
Teachers' Pillai's Trace 01 384 2 1127 .02
g:ﬁg;’ S, Wiks' Lambda 99 384 2 1127 02
Principals’ Hoteling's Trace 01 384 2 1127 02
gender Roy's Largest o1 384 2 1127 02
Root ) ) i
Univariate Tests (Tests of Between-Subjects Effects)
Dependent  Sum of Mean
Effect Variable Square df Square P
Teachers' gender Active constructive 3.33 1 333 3.09 .08
Passive avoidance 5.33 1 533 480 .03
Principals’ gender Active constructive 27.24 1 27.24. 25.27 .00
Passive avoidance 21.69 1 21.69 19.54 .00
Teachers’ gender Active constructive 7.62 1 762 707 .01
Passive avoidance .00 1 .00 .00 .98
Pillai’s Trace Multivariate tests for group

differences indicated there is statistical difference in main
effects of teachers’ gender and principals’ gender and also
the interaction effect of teachers’ gender and principals’
gender (Pillai Tracegenge,=.01, F(1127)=3.13, p=.04; Pillai
Traceygender=-03, F(1127)=17.65, p=-00; Pillai
Tracegendertpgender=-01, F(1127)=3.84, p=.02).

Univariate tests implied teachers’ gender differed
for both active constructive and passive avoidant
leadership (F=3.09, p=.08; F=5.33, p=.03 respectively)
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and principals’ gender differed for both active
constructive and passive avoidant leadership (F=27.24,
p=-00; F=21.69, p=.00 respectively). However, interaction
of teachers’ gender and principals’ gender did differ only
for active constructive but not for passive avoidance
(F=7.62, p=.01; F=.00, p=.98 respectively).

Table.3. MANOVA Results: Descriptive Statistics

Dependent
Variable: Teachers’ Principals’
Leadership Gender Gender
Style M SD N
Female Female 4.34 1.02 132
Male 3.71 1.08 379
Total 3.87 1.10 511
Active Male Female 3.98 1.19 76
constructive Male 3.78 .99 545
Total 3.81 1.02 621
Total Female 4.21 1.10 208
Male 3.75 1.03 924
Total 3.84 1.05 1132
Female Female 234 1.02 132
Male 2.71 1.06 379
Total 2.61 1.06 511
. Male Female 252 .96 76
Passive
avoidance Male 2.89 1.07 545
Total 2.85 1.06 621
Total Female 2.41 1.00 208
Male 2.82 1.07 924
Total 2.74 1.07 1132

Results indicated that regardless of their gender,
teachers perceived female principals to be more active

Active Constructive Leadership
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constructive than male principals. Nevertheless female
teachers had the tendency to evaluate female principals
more active constructive than male teachers did and male
teachers had the tendency to evaluate male principals
more active constructive than female teachers did (See
Table 3 and Figure 1). On passive avoidance dimension,
both genders agreed that male principals were more
passive avoidant. However, male teachers assessed their
principals, female or male, more passive avoidant than
female teachers did.

V.  DISCUSSION

This study offered a structural test of Bass’s
transformational/transactional leadership model within a
specific occupational environment (teaching) [2]. One
consistent problem raised by many authors using the
MLQ survey was whether the components of
transformational leadership could be distinguished
empirically and be considered independent of contingent
reward leadership. Paralleling the original pattern of
results reported by Bass (see [52,53]), the results of the
present study indicated that all components of
transformational leadership and contingent reward
leadership collapsed into one factor, which we named
“Active Constructive”. Teachers associated the provision
of rewards with the transformational but not the
transactional school principal.

Passive Avoidant Leadership
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Figure 1. Interaction Plots

Given the values and norms prevalent in schools,
contingent reward behaviors may coincide with
considerate and inspirational (active) styles. Passive-
management-by-exception and laissez-faire leadership
formed into a single factor, which we named “Passive
Avoidance”. Bass [2] provided evidence for two factors,

which he labeled as Active versus Passive Leadership.
One factor for passive leadership found in this study is
somewhat consistent with that found in certain other
studies [53].
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However, the theoretical distinction between
passive-management-by-exception and laissez-faire, made
by Hater & Bass, is not found empirically in this data
set[62]. Thus, we can conclude that the two types of
leadership are both empirically and theoretically related,
as they are both extremely passive in nature. Yet, either
the theoretical distinction cannot be measured clearly with
the MLQ, or respondents do not perceive the difference.
In sum, in this study the separate dimensions of
transformational and transactional leadership were not
found. However, our findings seem to support Bass and
den Hartog et al. who warrant the adoption of
transformational/transactional leadership in most types of
organizations and in most national cultural contexts
[19,20]. We can also claim that MLQ approach to
leadership may be a “functionally” universal form of
school leadership [20].

To support our first hypothesis, findings indicated
that female principals displayed more transformational
leadership behaviors than their male counterparts. Free
from rater/rate sex effect, they scored higher in the “active
constructive” dimension, which includes attributed
charisma [ idealized influence, inspirational leadership,
intellectual stimulation, and individualized consideration
as well as contingent reward. Male principals, on the
other hand, scored higher in the “passive avoidant”
dimension. Our study support findings, which evidenced
differences between male and female leaders in terms of
transformational and transactional leadership[18,36,63].
It is further suggested that presuming in all female
environments women will exhibit a feminine style, such
findings “support the theory and research that indicate
transformational leadership to be more feminine style of
leading” [36]. As we conducted our study in a female-
dominated industry, it seems that female principals did
not feel the need to exhibit a more “masculine” style. As
also suggested women’s management style is often
described as “transformational”, based on respect and
mutual trust, specialized attention, support, regard for
contributions, coaching/mentoring and the development
of individual talents [26,64]. This style seems to be in
contrast with the traditional “transactional” style preferred
by men, relying on power position and formal authority.

To support our second hypothesis, male and
female teachers subjectively evaluated the leadership style
of their own principals differently depending on the
latter’s gender. In other words, female teachers rated their
female principals as more active constructive whereas
male teachers rated their male principals more active
constructive. Gender-biased criteria seem to work in
evaluating the same-sex principals. There has been no
interaction in the passive avoidance dimension. Both male
and female teachers rated male principals more passive
avoidant. However, male teachers assessed their
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principals, female or male, more passive avoidant than
female teachers did.

In light of the growing number of educational
reform initiatives, Leithwood draws attention to the
importance of transformational school leaders who help
staff develop and maintain a collaborative, professional
school culture, foster teacher development, and help
teachers and students solve problems more effectively
[22]. Celik claims that leadership qualities of school
principals play a crucial role in education quality [24]. He
adds that Turkey being a country in the process of rapid
change needs transformational school leaders who will
bring today’s generations to the future information age.
Around the world, many countries have been
experiencing with the new school reform efforts and
approaches, such as “school-based management”, in
which principals’ leadership practices are basic
ingredients to create effective schools. Turkey also is in
the process of implementing total quality approaches to
education, school-based management practices, and in-
service training programs for school principals.

The implications of our findings are encouraging
for female school leadership in Turkey. Turkey is a
developing couniry and gender-difference myths have
dominated the Turkish culture for years. For example, the
school principalship is heavily weighted in favor of males
and women are underrepresented in administrative
positions. However, with gradual changes in women’s
educational and professional attainments and with an
increase in women’s labor force participation we find
more women in managerial positions. In our study, female
school principals were found to display transformational
leadership behavior as male school participants were
perceived to be passive avoidant in leadership style. Our
findings might imply that Turkey needs more women in
school principalship positions in order to realize school
reform efforts.

VI. LIMITATIONS AND RECOMMENDATIONS

This research, as any, is not without limitations.
First, this is a cross-sectional study and we looked at the
direct effects. We did not control for contextual variables
such as school size, personality traits, principal
effectiveness, or student achievement. Such variables can
be added to the model in order to see the outcomes of
leadership practices.

Secondly, the research was conducted in
educational institutions- a female-dominated industry.
Thus, female principals’ transformational leadership style
may not be generalized to all managerial positions in
male-dominated organizations. It could be possible that
women in male-dominated industries might tend to adjust
their “traditionally perceived leadership style” to a more
masculine one. Similar studies can be conducted in both
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male-dominated, female-dominated and  “neutral”
environments in order to assess the impact of context on
leadership practices.

Third, the sample was drawn from public schools
only. This raises the possibility that the results may not
generalize to alternate school contexts. Further research
might include data from private schools and make
comparative analysis. Fourth, data were collected from
schools in Istanbul; this again raises the problem of
generalizability of our results to other sub-cultural
contexts. Similar studies can be replicated with data from
such regions to find out any possible gender differences in
term of leadership practices. It is also possible that female
principals are underrepresented in such areas.

Finally, our sample size was adequate, but
additional data would facilitate the generalization of our
results and the specification of more complex models.
Further research is called for on the other leadership
practices and the specific outcomes associated with
gender.
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TURKIYE’DE PERAKENDE SEKTORUNDE DAGITIM KANALLARININ
PERFORMANSLARININ KARSILASTIRILMASINDA VERI ZARFLAMA
ANALIZIi VE BIR UYGULAMA
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A COMPARISION OF DISTRIBUTION CHANNEL
PERFORMANCE OF RETAILING SECTOR IN TURKEY
BY DATA ENVELOPMENT ANALYSIS AND AN
APPLICATION

Abstract: Rapid changes coming with the improvements in the
economic development and level of progress, affected the
retailing sector as it effects every aspect in the world. The main
problem of today’s world is to provide being able to survive in
the competitive market by using the resources in an optimal
way. In order to obtain the best results, retailers'
responsibilities are to manage their stores perfectly according
to meet their target markets needs. In this context performance
in the retailing sector became an important factor which
provides strategic competitive advantages to the businesses. In
this study, performance measurements and effectiveness are
tried to be determined by data envelope method between the
branches of a supermarket chain.

Keywords: Data Envelopment  Analysis,
Performance Measurement

Retailing,

TURKIYE’DE PERAKENDE SEKTORUNDE DAGITIM
KANALLARININ PERFORMANSLARININ
KARSILASTIRILMASINDA VERI ZARFLAMA ANALIZ§
VE BIR UYGULAMA

Ozet: Ekonomik gelisme ve kalkinma diizeylerindeki yiikselis
ve globallesmenin etkisiyle ortaya ¢ikan izt degisimler
hayatin her alamimi oldugu gibi perakende sektoriinii de
etkilemektedir. Giiniimiiz isletmelerinin en onemli sorunu
rekabet ortaminda ayakta kalabilmek icin kaynaklarin verimli
bir sekilde kullamimasin saglamaktir. Perakendeciler, hem
kendi hedef miisterilerinin gereksinimlerini karsiamak, hem
de en iyi kosullari elde edebilmek icin magazalarint en iyi
bicimde yonetmekten sorumludurlar. Bu baglamda perakende
sektoriinde performans isletmelere stratejik rekabet listiinliigi
saglayan bir unsur haline gelmistir. Bu nedenle de perakende
sektiriinde Glgme ve degerlendirme ¢alismalar: yapdmalidir.,
Bu calismada bir siipermarket zincirinin gubeleri arasindaki
performansuun dlciimleri ve etkinlikleri veri zarflama analizi
ile belirlenmeye calisilnugtir,

Veri Zarflama Analizi, Perakendecilik,

Anahtar Kelimeler: 14
Performans Olgiimii

I. GIiRiS

Giiniimiiziin agir rekabet kdsullarl, kiiresellesme
ve teknolojide meydana gelen gelismeler karsisinda
isletmeler, varliklarim koruyabilmeleri ve karh bir sekilde

faaliyetlerini devam ettirebilmeleri amaciyla
faaliyetlerinin etkinligini ve etkenligini artirabilmek igin,
faaliyetlerinin mevcut performans diizeyini
belirleyebilmelidirler.

Dagitim kanallarinda perakendeciler mallarin
tireticisi  isletmeler ile mnihai tiiketiciler arasindaki

baglantiy1 saglayan aracilardir. Perakendecilik ise nihai
tiketiciye ve ticari kar amaciyla alim yapmayan
kuruluslara yapilan her tiirli mal ve hizmet satig1 olarak
tammlanmaktadir [1]. Genis anlammyla perakendecilik,
iireticiden tiiketiciye tiim asamalarda faaliyet gosteren
birimlerin faaliyetini nitelendirmektedir., Dar anlamda
perakendecilik ise, iirliniin nihai tiiketiciye iletildigi son

asamada faaliyet gdsteren bakkal, market, zincir market
gibi satis noktalarini ifade etmektedir [2].

II. MODERN PERAKENDECILIK

Modern perakendeciligin gelismesinde; aligveris
aligkanliklanimin  degisim gostermesi, biiyiik kentlere
dogru  goglerin  artigy, kredi kartt kullanimimin
yayginlagmasi, uygulanan promosyonlar, tiiketicilerin
aligverise aywdifn zamanin daha kisith hale gelmesi,
tilketici gruplarinin iginde otomobil sahibi olanlarin
sayllarinin artiy gdstermesi, her tiirlii iiriini bir arada
bulma avantaji vb. degisimler biiyllk perakendeci
isletmelerin tercih edilebilirligini arttiran 6nemli unsurlar
arasinda yer almaktadir. Glinlimiizde basta Avrupa
tilkeleri olmak {izere, gelismis ilkelerin birgogunda
perakendecilik sektoriiniin ¢ok Snemli bir kismum dev
marketler ele gecirmis durumdadirlar. Bu gelismelerin
yansumasi ile birlikte perakende satiy noktasi ve araci
yapilan da degisim gdstermistir. Avrupa’da son 20-30 yil
icerisinde dagitim kanalinda siipermarketler, zincir
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marketler gibi bityiik perakendeciler daha fazla agulik
kazanmaya baslamuglardar. Tiirkiye gibi gelismekte olan
tilkelerde perakendecilik sektorii son yillarda biiyik
gelisme gostermistir ve buna paralel olarak da bu alanda
faaliyet gosteren firma sayisi da giderek artig gostermistir.
Hem Tiirk firmalarimin hem de yabanci ortakli sirketlerin
kurduklan1 perakendeci magazacilik firmalari pazar
paylarim arttirmak icin stirekli magaza zincirlerine yeni
halkalar eklemisler ve bunun sonucu olarak da pazara
arzlar artrmgtir [3].

Ozellikle son yillarda perakende sektériinde, ulusal
piyasalarda artan yogunlagsma sonucunda perakende
isletmeler daha fazla pazar pay: almak istemektedirler. Bu
baglamda, asil amaci nihai miisteriye iriin ve hizmet
satmak olan perakende isletmelerinde magazalarini en iyi
sekilde yonetmeleri ve performans o&l¢limlemelerini
gerceklestirmeleri bilyiik dnem tasimaktadir.

En genel ifadeyle performans, bir isletmenin belirli
bir zaman diliminde elde etti3i basar: derecesi olarak
tanimlanabilir. Bagka bir deyisle performans bir isi yapan
bireyin bir grubun ya da bir tesebbiisiin o is ile amaglanan
hedefe yonelik olarak nereye varabildiginin nicel ve nitel
olarak anlatimidir. Isletme yoneticileri, performans
degerlendirmesinden elde edilen bilgiler olmadan
isletmenin gelecegine yonelik kararlar veremez ve
vermemelidir. Girdileri ¢iktilara doniistiiriirken ne kadar
rasyonel davrandiginmn incelenmesidir. Bu baglamda bir
ekonomik birimin performansimmt  degerlendirirken,
kullanilan girdilerden en biiyiik ¢ikt: seviyesi elde edilip
edilmedigi ya da belirli ¢ikt1 seviyesine en diisiik girdi
miktar ile ulasip ulasmadiginin saptanmasi gerekir [4].

Pazarlama alaninda, isletmelerin performans
degerlendirmeleri ile ilgili olarak farkli yontem ve
uygulamalar mevcuttur. Bir isletmenin kendi konusunda
diger isletmeler ile olan rekabeti yaninda, dagitim
kanallar olarak farkh subeleri arasmdaki
performanslarinin §lgiimii de &nem arz eder. Isletme,
herhangi bir bolgede sube agtifinda ¢esitli etkenlerin de
varligmi g6z ardi  etmeden, diger subelerinin
performansmna yakin bir performans beklemelidir.
Subeleri arasindaki performans olglimii, bir isletmenin
hangi etkenlere bagl olarak nerede ve ne sekilde
eksikliklerinin oldugunu gésterecektir.

III. VERI ZARFLAMA ANALIZI

Veri Zarflama analizi (VZA), birden fazla girdi ve
¢iktt degerlerine sahip birimlerin (birimler benzer is
kollarinda yer alan isletmeleri ifade edebilecegi gibi, ayn1
isletmenin  farkli kanallarm da temsil edebilir)
performanslarimi 6lgmek igin kullamlan “veri odakly” bir
yaklasimdir. Veri zarflama analizi, arastirmaya konu olan
tim birimlerin performans degerlendirmeleri ile ilgili
olarak, verinin degerlendirilmesinde kullamlan ve gézlem
degerlerini bir “sinu™ gergevesinde ele alan parametrik
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olmayan bir yontemdir. Dolayisiyla fonksiyonun gekli ile
ilgili bir varsayim gerekmemektedir [5].

VZA, kamu ve 6zel kesim olmak iizere tiim
alanlarda uygulama yapilmasma olanak saglar. Isletme
hayatinda yer alan firmalar, kar amac: giitmeyen okul,
hastane, askeri birimler, pazarlama alanmnda o6zellikle
dagitim kanallar1 6rnek olarak verilebilir. Analize konu
olan birimlerin her biri, Karar Verme Birimi olarak
adlandirilir. Karar Verme Birimi, benzer girdileri
kullanarak, benzer ¢iktilar iireten birimlerdir. Hastaneler,
stipermarketler, sirketler, okullar, iilkeler vb. Her bir karar
verme birimi, performans skorlan ile dlgiilerek, etkinlik
dereceleri elde edilmektedir. Birim bagina maliyet, birim
basma kar, birim basma bagari vb. etkinlikler genel
olarak, Cikt/Girdi orami ile bulunmaktadir. Bu oran,
etkinligin 6l¢iimiinde yaygin olarak kullanilan bir orandur.
VZA, Karar verme birimlerinin girdi ve ¢ikt1 sayilar fazla
oldugunda, bu girdi-¢ikt: iligkilerinin karmasik olmasi ve
¢oziimlenmesinin zorlasmas: nedeniyle alternatif bir
yaklagim olarak ele alinmaktadir.

Veri Zarflama analizinde siireg, karar verme
birimlerinin se¢imi, girdi ve ¢iktilarin belirlenmesi, model
secimi ve sonuglarin yorumlanmas: seklinde islemektedir.
Karar verme birimlerinin segiminde, birimlerin ayni girdi-
cikti  kombinasyonu ile degerlendirilmesine dikkat
edilmelidir. Dolayisiyla ayni alanda faaliyet gosteren
firmalar, aym girdi-¢ikti degerlerine sahip birimler, bir
firmanmin farkli bolgelerde faaliyet gosteren birimleri,
karar verme birimleri olarak tamimlanabilir. Bir diger
onemli konu ise, karar verme birimlerinin hangi sayida
olmasi gerektigidir. Bu konuda farkli gériisler mevcuttur,
ancak en yaygin goriis analizde yer alacak karar verme
birimlerinin en az, (2 x Girdi Sayis1 +Cikt1 Sayis1) kadar
olmasidir[6]. Yani girdi ve ¢ikt1 sayilarinun toplamumn iki
kat1 kadar karar verme birimi gerekir. Karar verme
birimlerinin se¢iminden sonra bu birimlerin etkinligi
olgmek igin analizde veri olarak ahnacak girdi ve
ciktilarim  belirlenmesi gerekir. Girdi ve ¢iktilarin
belirlenmesinde ise bunlarin 6lgiilebilir olmasi, fiziksel ve
ekonomik kaynaklarm tamamim igermesi Onemli
etkenlerdendir. Karar verme birimlerinin ve girdi-¢ikt1
degerlerinin belirlenmesinden sonra kullanilacak model
secilmelidir. Modelin uygulanmasi i¢in kullamilan ¢ok
sayida paket program mevcuttur. En ¢ok kullamilan
programlar DEA-Solver, DEAP, EMS, Warwick DEAP,
LINDO gibi programlaridir.

VZA de, iirettikleri mal veya hizmet bakimndan
birbirleri ile benzer olan birimlerin, bir veya daha fazla
sayidaki girdi-¢cikti gozlem degerleri ile etkin olan sinirt
belirlenir. Bu dogru tizerinde yer alan birimler etkin iken,
bu dogrunun altinda kalan diger birimler i¢in, bu dogruya
olan uzakliklar1 hesaplanir. Karar verme birimlerinin tek
girdi ve tek ciktili analizlerinde, VZA ile Cikt/Girdi
oranlar1 bulunmakta, bu oranlar iginde degeri 1 olan karar
verme birimleri “etkin” olarak degerlendirilmektedir.
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Sekil.1’de de goriildiigi gibi, degeri 1 olan ve verimli
olarak belirlenen karar verme biriminin iistiinde yer alan
dogru, “etkinlik sinin” olarak adlandinimaktadir [7]. Bu
simrm {izerinde birden fazla karar verme birimi de yer
alabilir. Diger birimlerin ise, bu smirin altinda yer aldigy
goriilmektedir. Dolayisiyla, tiim karar verme birimleri,
etkinlik sinir1 ile sarilmaktadar.

6 -

Etkinlik Sinin

Gikt: Degerleri
N oW Ao

0 2 4 6 8 10
Girdi Degerleri

Sekil.1. Bir Girdi ve Bir Cikt1

Etkinlik siuri tizerinde yer alan birimler, en verimli karar
verme birimleri olarak adlandirilmaktadir. Bu birimler ile
diger birimlerin verimliligi, ( Srnefin B birim i¢in),

0 =<[B’nin ¢ikty/girdi oram] / [A’nin ¢ikt/girdi oram] =< 1

seklinde olgiilmektedir. B’nin verimliligini, A’nm
seviyesine ¢ikartmak icin, ya girdi degerleri azaltilacak,
ya da ¢ikti degerleri artirilacaktir. Karar verme
birimlerinin 2 girdi degeri ile 1 ¢ikt1 degeri oldugunda ise,
Girdi(1) / Ciktr ve Girdi(2) / Cikt1 eksenleri ile grafik
asagidaki gibi ¢izilebilir (Sekil.2).

Girdi(2)/Giktt

0 2 4 6 8 10
Girdi(1)/Gikts

Sekil.2. Iki Girdi ve Bir Cikti

Sekilden de goriilecegi iizere, A,.B ve C karar
verme birimleri etkinlik sinirt iizerinde yer almaktadir,
dolayisiyla etkin birimlerdir. Etkinlik smirmm istiinde
kalan bolgeye ise “miimkiin firiin seti” ad: verilir[8]. Etkin
olmayan D karar verme biriminin etkinlii ise, sifir

noktasmdan etkinlik smurina olan uzaklifin, etkinlik
smirmdan  D’ye  olan  uzaklhigmma boliinmesi ile
bulunmaktadir. Ayn1 zamanda, D karar verme biriminin
etkinsizligi, A ve B karar verme birimlerinin bilesimi ile
degerlendirilmektedir. Bu nedenle A ve B birimleri, D
karar verem birimi i¢in “referans seti” olarak adlandirilir.
Referans seti, verimsiz olan her bir birim i¢in farkli
olabilir.

Cok sayida girdi ve ¢ikt1 ile islem yapilabilmesi,
her bir karar verme birimi i¢in, her bir girdi ve ¢ikti degeri
ile verimsizligin miktarinm ve kaynaklarm tanimmlanmasini
saglamasi, girdi ve ¢tktilarin farkh birimlere sahip olmas
durumunda bunlann ayni bigimde 6lgmek igin bir takim
varsayimlara ihtiyag duymamasi VZA’nmn olumlu
yonlerindendir. Her bir karar verme biriminin etkinlik
degeri, diger karar verme birimlerine gore belirlendigi
i¢in, bu etkinlik degerleri goreli etkinliklerdir [9] . Ancak
6l¢lim hatasina kars1 duyarli olmasi, sonuglara istatistiksel
hipotez testlerinin uygulanmasmin zor olmasi, kesit
analizi yapmas: nedeniyle bazi zorluklar: da vardir {10] .

Veri Zarflama analizinde etkinligin dlgiilmesi igin
farkli yontemler kullanilmaktadir. Bu yontemler, ya girdi
ya da ¢ikti odaklt olarak ele almur. Girdi odakh
¢oziimlerde, ¢ikti miktarlann sabit tutulmakta, girdi
miktarlarinda olusacak degisimler incelenmektedir. Cikt1
odakl: ¢oziimlerde ise, girdi miktarlar1 sabit tutulmakta,
cikti miktarlarinda olusacak degisimler incelenmektedir
[11]. Bu kapsamda girdi odakl, ¢ikt1 odakli ya da hem
girdi hem de ¢ikt1 odakli ybntemlerden séz edilebilir.
Uygulamada kullanilacak ydntem olmas: agisindan Veri
Zarflama analizinin en temel modellerinden biri olan
CCR modeli kisaca agiklanacaktir.

Charnes, Cooper ve Rhodes’in isimlerinin bag
harfleri ile amilan ve 1978 de bu kisilerce ortaya atilan
CCR modeli, en temel VZA yontemlerinden biridir. Bir
ciktimn, yine bir girdiye oranlanmasi ile elde edilen
etkinlik degerini, birden fazla ¢iktinin, birden fazla
girdiye oranlanmast seklinde ele alarak, her bir karar
verme birimi i¢in yapay bir ¢ikt1 ve girdi elde etmisler ve
karar verme Dbirimleri igin etkinlik degerlerini
bulmuslardir. Bu modelde, her bir karar verme birimi i¢in

Agirlikh Girdi = v X,y +....+V, X

m” mo
Agirlikh Cikti= u, y,o +....+ U Y,

seklinde ifade edilen girdi ve ¢kt agirliklan
belirlenmektedir. Burada m adet girdi, s adet ¢ikti s6z

konusu oldugundan, j=1,...,n olmak iizere her bir
karar verme birim i¢in (KVB ;) girdi ve ¢ikti verileri
(.VIj’ij""’ysj)

sirasiyla (xlj 3 Xgjsees Xy ) VE
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seklinde gosterildiginden, girdi veri matrisi X ve ¢ikt1 veri
matrisi Y,

X1 Xegpee Xy, Y Yz Y
Xor Xapeerkay Yo YVae-Yau
‘xml me""xmn ysl ysZ"‘ysu

olarak ifade edilir. X, (m x n) , Y ise (s x n ) boyutlu
matrislerdir. Matriste yer alan, X,; j.karar verme birimi

i¢in 1.girdi degerini, y,; ise, yine jkarar verme birimi

icin 1.cikt1 degerini gosterir. Burada temel etkinlik 6lgiiti,
ciktilarm  agurlikli  toplamlarmin, girdilerin  agirlikli
toplamlarina boliinmesi ile bulunur ve

Uy Yig et UL Y
VXt t VX

m” 'm0

seklinde ifade edilir. Formiilde, s adet ¢ikti, m adet girdi
aym

ise m.girdinin

vardir. #, s.giktimn aguligmi, Y, ciktinin

K4

miktarm, V,, m.girdinin agligim, X,

miktarmi gostermektedir. Agirliklar, etkinlik degerleri
birden kiigiikk olacak sekilde belirlenir ve Cikt/Girdi
oramm maksimize eden dogrusal programlar ile
aciklanmaktadir. Tiim karar verme birimlerinin agirlik
seti aymidir. Genel olarak karar verme birimleri en az
kullandiklan girdilere ve en ¢ok kullandiklar ¢iktilara en
yiiksek agirliklar: verir.

CCR yonteminde girdi odaklt ¢oziimleme
yapilmak istenirse, lineer ¢6ziimler i¢in etkinlik olgiitii,

Max 0 = [410 + -+ KiVo

ViXg+.o v, x =1

m” 'm0

et Uy < VX etV X,
Vi, VyseV, 20
s Hyseees B 20
j=1..,n €))

seklinde ifade edilmektedir [12]. (v',u") optimal
agirhiklan ve 6" optimal ¢6ziimii i¢cin CCR modelinde bir

* * ¥
karar verme birimi, & =1 ise ve v >0,u >0

olmak iizere en az bir optimal (V*,u*) var ise, etkin
saytlmaktadir. Diger durumlarda, karar verme birimi etkin
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degildir. Yani, 8 <1 yada @ =1 ama (v",u") nin
en az bir elemam sifira esit ise karar verme biriminin
etkin olmadig ifade edilir.

Bu yontemde, n sayidaki karar verme birimi i¢in,
yine n sayida ¢oziim gerekir. Yukarida agiklanan optimal
amag fonksiyonu, karar verme biriminin etkinlik skorunu
verir. Etkinlik skoru 1’e esit olan karar verme birimleri
etkin olarak degerlendirilirken, etkinlik skoru 1’in altinda
olan karar verme birimleri etkin olmayan birimler olarak
ifade edilir [8].

IV. BIRUYGULAMA

Bu boliimde, yukarida kisaca agiklanan Veri
Zarflama Analizinin sayisal sonuclarmi gostermek
amaclyla bir uygulama yapilmistir. Uygulamanm amaci,
bir siipermarket zincirinin iilke bazindaki magazalar
arasinda performans Olglimlerini ve etkinliklerini
belirlemektir. Bu amagla Tirkiye’de faaliyet gosteren
onde siipermarketlerden biri olan Migros magazalarinin
etkinliklerinin Olciilmesi ve performans
degerlendirmelerinin yapilmasina karar verilmistir.

1954 yilinda Isvigre Migros Kooperatifler Birligi
ve Istanbul Belediyesi'nin girisimleri ile kurulan Migros,
gida ve tiiketim maddelerini belediye kontrolii altinda
tireticiden saglamak ve bu iriinleri sagliga uygun
kosullarda ve ekonomik fiyatlarla Istanbullulara ulastirma
amactyla kurulmustur. Migros, basta Istanbul'da tiiketim
maddelerini tliketicilere 45 satis arabasi ile ulastirnus,
daha sonra ilki 1957'de balik pazarinda Beyoglu magazast
olmak iizere g¢esitli semtlerde maBazalar ac¢nustir.
Tiirkiye'de modern perakende sektdriinlin Onciiliigiini
yapmakta olan Migros giiniimiizde ¢ok genis kullanim
alanina sahip magazalarinda, gida ve ihtiya¢ maddelerinin
yan sura kirtasiye, ziicaciye, beyaz egya, kitap, kaset ve
konfeksiyon gibi boliimleriyle hemen hemen tiim miisteri
gereksinimlerini karsilamaktadir.

Migros M, MM ve MMM ve 5M olmak iizere 4
ayrt magaza biiyiikliigiinde hizmet vermektedir. Migros
Tirk’iin ¢atis1 altindaki degisik markalarla da tim
miisterilere hizmet sunar hale gelmistir. Migros, Tansas,
Sok, Macrocenter, Kangurum ile yurticinde ¢esitli
cografyalarda, yurtdisinda Ramstore markas: ile degisik
miisteri beklentilerine cevap verme ve miisteriye yakin
durma kabiliyeti artnustir.

2007 yilinda haftada ortalama 3 yeni magaza agma
deneyim ve altyapisina sahip olan Migros Tiirk, 2006 yil1
sonunda yurtiginde farkli formatlarda 798 magaza ile
hizmet sunmaktadir. Migros Tiirk, 2007de de magaza ve
bilyiime atagm siirdiirdii. Yurtiginde 93 adet M, 99 adet
MM, 43 adet MMM, 269 adet Tansas, 640 adet Sok, 8
adet Macrocenter ve 6 adet SM ile hizmet veren Migros,
576.000 m2’yi agan net satis alamna sahiptir [13].
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Karar Verme Birimlerinin Belirlenmesi: Migros
stipermarketleri, magazalarin biyiikliiklerine gore M,
MM, MMM ve S5Molmak iizere gruplandirilmistir. Bu
calismada karar verme birimleri olarak 2005-2008
yillarinda Tiirkiye ¢apinda agilan MMM Migros
magazalarinin almmasma karar verilmistir. Bu kritere
uyan 12 adet MMM Migros magazasi mevcuttur.
Uygulamada kullanilan karar verme birimleri sirasiyla,
Cevahir Istanbul, Niliifer Bursa, Anadolu Hisar Istanbul,
Goksu Park, Beysu Park, Istinye Istanbul, Balikesir FRC,
Mersin Forum, Eskisehir Espark, Denizli Camlik Forum,
Ankara Zirvekent ve Trabzon Forum magazalandir.

Daha onceden de ifade edildigi gibi, analizde
kullamlacak karar verme birimlerinin sayisi, analizin
etkin olarak yapilmasi ve sonuglarm dogrulugu agisindan
6nemli oldugundan dikkat edilmesi gereken bir konudur.
Bu uygulamada kullamlacak girdi ve ¢ikti sayilarmin
toplanu 5 ve dolayisiyla en az (5 x2=10) 10 adet karar

verme biriminin almmmasi gerektiginden, 12 adet
magazanmn  verileri analiz  icin  uygun sayida
gorinmektedir.

Girdi — Ciktdlarnin  Belirlenmesi:  Etkinlik

olgtimiinde kullanilacak girdiler, ilk agihis i¢in harcanan
miktar (dolar) , personel sayisi, ag¢ilig tarihi (giin) ve
metrekare biiyiikliigi, ¢ikti ise 2007 yili igin ortalama
satig hacmi (YTL) dir. Dolayisiyla 4 adet girdi ve 1 adet
¢ikti yer almaktadir. Firmamn istegi dogrultusunda,
sayisal bilgilerin ger¢ek degerleri yerine, orantih degerleri
kullamlmugtar,

Model Secimi: Yukarida anlatilan CCR modeli
verilere uygulanms ve

1. Girdi Odakl: CCR Modeli
2. Cikt1 Odakli CCR Modeli

olmak itizere 2 farkli model elde edilmistir. Modeller EMS
(Efficiency Measurement System) ve DEAP (Data
Envelopment Analysis Program) paket programlar
kullamlarak ¢oziilmiis ve asagidaki tablolarda goriilen
bulgular elde edilmigtir.

Girdi Odakh CCR{I) Modeli Bulgular:
Asagidaki tabloda girdi odakli CCR(I) modeli uygulanan
karar verme birimleri ile ilgili sayisal sonuglar yer
almaktadir. Tablonun ilk siitunu, karar verme birimlerini,
ikinci stitunu ise her bir karar verme biriminin etkinlik
degerini gstermektedir. Etkinlik degeri 1 olan magazalar,
bu 12 magaza i¢inde en etkin magazalar olarak ifade
edileceginden, tablodaki degerlerden de goriilecegi gibi 3
(Anadolu Hisar1- istanbul) ve 12 (Trabzon Forum) no’lu
magazalar etkin magazalardir. Tablonun iig¢iincii
stitununda yer alan degerler ise her bir magazamn referans
seti ve afirliklardir. Referans seti, etkin olmayan bu
magazamn etkin hale gelebilmesi igin, etkin magazalar

iginde kendisine en yakin olan magaza/magazalari ve
bunlarin agirhklarim gosteren degerlerdir.

Tablo.1. Girdi Odakh CCR(I) Sonuglan

Karar Etkinlik Referans Seti ve
Verme Degerleri Agirliklar
Birimleri
1 0,968 3(0,65)
2 0,677 3(0,34)
3 1,000 10
4 0,619 3(0,52)
5 0,469 3(0,34) 12(0,13)
6 0,716 3(0,31) 12(0,40)
7 0,433 3(0,17) 12(0,25)
8 0,348 3(0,12) 12(0,22)
9 0,361 3(0,13) 12(0,21)
10 0,623 3(0,06) 12(0,53)
11 0,923 3(0,05) 12(0,92)
12 1,000 7
Her bir magaza igin, etkin olan magaza
degerlerine gore, girdi degerlerinin ne olmasi gerektigi
referans seti ve agirhklan yardimuyla
hesaplanabilmektedir. Asagidaki tabloda magazalarin

girdi degerleri i¢in hesaplanan hedef degerler yer
almaktadur.

Tablo.2.Girdilerin Hedef Degerleri

Karar Acilis Personel | Acihs | Metre

Verme Miktar Sayis1 Tarihi | karesi
Birimleri

1 650.000 52 527 1.950

2 340.000 27 275 1.020

3 1000.000 80 811 3000

4 520.000 42 419 1.560

5 460.900 37 293 1.280

6 682.000 53 299 1.730

7 402.500 32 168 1.010

8 324.600 26 127 800

9 325.300 25 131 810

10 552.900 43 121 1.240

11 948.380 70 161 1.990

12 930.000 72 131 2.000

Asagida 1 adet ve 2 adet referans magazasi olmasi
acisindan, 2 farkli magazanin hedef degerlerinin
hesaplamalar: agiklanmigtar.

1 No’lu Magaza i¢in:
1 no’lu magazamn referans seti 3 ve aguligr 0.65

oldugundan, tiim girdilerin hedef degeri, 3.magazamn
degerlerinin %65’i olacaktir. Buna gore,
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Acilig Miktar: hedef degeri:
1.000.000 x 0,65 = 650.000

Personel sayisi hedef degeri:

80x0,65=52

Agilis Tarihi hedef degeri:

811x0,65= 527

Metrekaresi hedef degeri:

3.000 x 0,65 =1.950
seklinde hesaplanmaktadir.

5 No’lu Magaza I¢in:

5 no’lu magazanm referans seti 3 ve 12, bunlarin
agirhiklar ise swasiyla 0,34 ve 0,13 oldugundan, tiim
girdilerin hedef degeri, 3.magazanin degerlerinin %34’
ve 12.magazanin %13 niin toplamidir. Buna gore,

Agilis Miktar: hedef degeri:

(1.000.000 x 0,34) +(930.000 x 0,13) =460.900

Personel sayis1 hedef degeri:

(80x0,34)+(72x0,13) = 37

Agcilig Tarihi hedef degeri:

(811x0,34)+ (131 x0,13) = 293

Metrekaresi hedef degeri:

(3.000 x 0,34) +(2.000 x 0,13) = 1.280
seklinde hesaplanmaktadar.

1.magazann etkinlik degeri 0,968 oldugundan, bu
magazanin etkin hale gelmesi igin ¢ikti seviyesini
degistirmeden girdilerini 0,968 oraninda iyilestirmesi
gerekmektedir. 1 no’lu ma@aza agilis icin harcanan
miktarda %29, personel sayisinda %27, agilis tarihinde
%52, metrekare biyikliiginde %3 oraninda bir
iyilestirme (bir azaltma) yaptiginda etkin hale
gelebilecektir. Iyilestirme oranlar, gercek deger ile hedef
" deger - arasmdaki farklara gore hesaplanmaktadir.
Ornegin, 1 no’lu magazanim agilis miktar1 igin iyilestirme
orani, (920.000 — 650.000) / 920.000 = 0,29 olarak
hesaplanmaktadir. 5 no’lu magaza ise, acilis icin

harcanan miktarda %53, personel sayisinda %52, agilig
tarihinde %52, metrekare biiyiikliiglinde %57 oraninda bir
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iyilestirme (bir azaltma) yaptifinda etkin hale

gelebilecektir.

Cikti Odakli CCR Modeli Bulgulari: Asagidaki
tablo 3 ve 4’te ¢ikt1 odakli CCR(O) modelinin degerleri
yer almaktadir. Bir 6nceki modelde oldugu gibi, tablo 3,
magazalarin etkinlik degerleri ile referans seti ve
agirhklarim, tablo 4 ise girdi ve ¢ikti degerlerinin hedef
degerlerini gostermektedir. Bu sonuglara ait agiklamalar
bir 6nceki model igin yapildigindan burada sadece
sonuglara yer verilecektir.

Dikkat edilirse, hem CCR(I) hem de CCR(O)
modellerinde etkin olan magazalar aym ¢ikmugtir. Yine
her bir magaza i¢in etkinlik degerleri de aymdir, sadece
referans setinin agihklarinda farkliik goriilmektedir,
CCR(O) modeline gore, yillik ortalama satiy hacmini
l.magaza %0,054, S.magaza %112 oraninda artirmasi
gerekmektedir. Dolayisiyla girdi degerlerinde de bir
iyilestirmeye gitmeleri kagimilmazdir.

Tablo.3.Cikti Odakh CCR(O) Sonuglar

Karar Etkinlik Referans Seti ve
Verme Degerleri Agirliklart
Birimleri
1 0,968 3(0,68)
2 0,677 3(0,50)
3 1,000 10
4 0,619 3(0,83)
5 0,469 3(0,72) 12(0,28)
6 0,716 3(0,43) 12(0,55)
7 0,433 3(0,39) 12(0,58)
8 0,348 3(0,35) 12(0,64)
9 0,361 3(0,36) 12(0,59)
10 0,623 3(0,10) 12(0,84)
11 0,923 3(0,05) 12(1,00)
12 1,000 7

Tablo.4. Girdi ve Ciktilarin Hedef Degerleri

Karar Acilis Pers. | Agilis | Metre Ort.

Verme Miktar1 Say. | Tarihi | karesi Satis

Birim
1 680.000 53 551 2040 | 21.080
2 500.000 40 405 1500 | 15.500
3 1.000.000 80 811 3000 [ 31.000
4 830.000 67 673 2490 | 25.730
5 980.000 78 621 2720 | 27.640
6 941.500 74 421 2390 | 23.780
7 929.400 73 392 | 2330 | 23.110
8 945.200 74 368 | 2330 | 23.010
9 908.700 70 370 | 2260 [ 22.370
10 881.200 69 191 1980 | 19.060
11 980.000 76 171 2150 | 20.550
12 930.000 72 131 2000 | 19.000
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V. SONUC
Uygulama, 2005-2008 willarinda Tiirkiye’de
agtlan 12 adet, MMM biyiikliigiindeki Migros

magazalarmin i¢inde hangisi/hangilerinin etkin oldugunu,
etkin olmayanlarn da nasil etkin hale gelebilecegi
konusundadir. Veri Zarflama Analizi i¢inde en basit
model olan CCR modeli girdi odakl ve ¢ikti odakli olmak
tizere iki farkli sekilde kullanilarak, bulunan bulgular
yukarida tablolar halinde verilmistir,

Veri Zarflama Analizinin 6nemli sonuglarindan
biri, analizde yer alan birimler i¢inde hangi birim veya
birimlerin etkin oldugunu, alnan girdi ve ¢ikt1 degerleri
bazinda ortaya koyabilmesidir. Bu uygulamada her iki
modelde de etkin olan magazalar Istanbul Anadolu Hisar:
ve Trabzon Forum magazalar1 olarak bulunmustur.
Etkinlikler, uygulamada kullamlan ve yukarida agiklanan
girdi ve ¢ikt1 bilgilerine gore elde edilmigtir. Bir diger
Onemli sonug¢ ise, etkin olmayan birimlerin hangi
iyilestirme oranlar ile etkin hale gelebilecegi konusudur.
Bu bilgiler, analize dahil olan birimler i¢in s6z konusudur.
Yani 12 magazanin iginde, etkin olanlar ve olmayanlar,
girdi ve ¢ikti degerlerine gore belirlenmektedir.
‘Yukaridaki tablolarda agik¢a goriildiigii gibi, her bir girdi-
¢ikti degeri igin arti veya eksi bir iyilestirme
bulunmaktadir.

Her iki modelde de etkin magazalarin aym oldugu
goriilmektedir. Ancak etkin olmayan magazalarn
iyilestirme oranlarmnda iki model arasinda farklidiklar
mevcuttur. Bu farklilik daha énceden de agiklandig gibi
modellerin sabit tuttuklari degerlerden
kaynaklanmaktadir. Girdi odakli modellerde ¢ikt1
miktarlar1 sabit tutulmakta, girdi miktarlarinda olusacak
degisimler incelenmektedir. Cikt1 odakh ¢dziimlerde ise,
girdi miktarlarr sabit tutulmakta, ¢ikti miktarlarinda
olusacak degisimler ele alnmaktadrr.

Sonug olarak, 12 magaza i¢inde, alman girdi ve
cikt1 degerlerine gore en etkin olan magazalar, model hem
girdi odakli, hem de ¢ikt1 odakli oldugunda ayni ¢ikmustir.
Bu sonuca ilave olarak, etkin olmayan magazalarin da,
etkin magazalar seviyesine gelebilmeleri igin hangi girdi-
¢ikt1 degerinde ne kadar bir iyilestirme yapmas: gerektigi,
sayisal olarak belirlenmisgtir.

Veri Zarflama Analizi, ¢ikty/girdi oranlarina dayali
bir analiz olup, basit bir model ileri siirmesi,
hesaplamalarin kolay olmast ve bir takim varsayimlara
gerek duymadan ¢ok sayida girdi ve c¢iktilar ile
calisabilmesi yaninda, performans &l¢iim yaklasimlar
i¢inde tek bagmna etkili sonuglar vermekten ziyade, diger
performans 6l¢iim yontemleri ile birlikte kullanildigmda
yararli olabilmektedir.
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JOB SATISFACTION, EMOTION REGULATION, STRESS
RELATIONS AND AGING

Abstract: This study aimed to investigate the relationship
between emotion regulation, perceived global stress and job
satisfaction by taking into account the changes due to aging.
Survey method was used to collect data on measures of job
satisfaction, emotion regulation, and stress. Two emotion
regulation strategies, reappraisal (regulation of cognition) and
suppression (regulation of the behavior) were considered. Data
were analyzed by using structural equation modeling, and
conventional statistical analysis. Findings show that emotion
regulation is associated with decreased stress and increased
Job satisfaction, and stressors in life do not need to be work-
related to decrease job satisfaction. Managerial style, job
control, and job insecurity also highly influence job
satisfaction. Emotion regulation increases in older age, and
emotion regulation is associated with job satisfaction only in
older, but not in younger adults.

Keywords: Job Satisfaction, Stress, Emotion Regulation,
Aging, Structural Equation Modeling

IS TATMINI, DUYGU YONETIMI, STRES VE YASLANMA

Ozet: Bu calisma, yasa bagh olarak isletme cabsanlarmmn
duygu yonetimi, algianan stres ve is tatmini arasindaki
iliskiler agindaki degisimi incelemektedir. Sayisal arastirma
yontemi yaklasimi uygulanmis ve calisanlarin is tatmini,
algiladiklary stres ve iy tatmin diizeyi ile duygu yinetim
mekanizmalarian 6lgiimii icin anket yintemi kullaninustir.
Cabsmada Iki farkl duygu yonetim stratejisi, yeniden
degerlendirme (biligsel siirecin diizenlenmesi) ve bastirma
(davranisin diizenlemesi) dikkate alinmug, toplanan veriler
yapisal  esitlik modeli ve klasik istatistiksel teknikler
kullanarak ¢oziimlenmigstir. Duygu yonetim stratejileri, stres
diizeyinin azalmast ve iy tatmininin artmaswyla bagintiidir.
Yasamda stres yaratan unsurlarin is tatminini olumsuz
etkilemesi, bu  unsurlarin isle  iliskisi  olmasim
gerektirmemektedir. Yonetim tarz, iy kontrolii ve i yerine
giiven azligy is tatmin diizeyini biiyiik 6lgiide etkilemektedir.
Duygu yinetimi yaslanma ile artmaktadir ve duygu yonetimi
genclerde degil sadece yaghilarda is tatmini ile baglantilidrr.

Anahtar Kelimeler: Is Tatmini, Stres, Duygu Yonetimi,
Yaslanma, Yapisal Egitlik Modeli

L INTRODUCTION

Emotion-expressive behavior is at the focal point
of any social interaction, including the interactions at
work. The social context at work however, does not
permit the expression of all emotions, but rather requires
the regulation of such experiences [1,2], and this increases
perceived stress [3].

Perceived stress can be operationalized as a
measure of how much stress an individual experiences as
a function of a combination of factors such as stressful
events, the individuals’ coping strategies, and
personalities (e.g., [4]). Stress, in general can be
understood as a person-environment relationship, and
individuals wish to control their emotions while trying to
cope with a variety of stressful events [5]. Thus, a
stressful environment requires emotion regulation skills,

One aim of the present study is to look at the
relationship between emotion regulation and stress. We
focus on two emotion regulation strategies: Reappraisal

and Suppression. Reappraisal refers to a cognitive-based
strategy in which the individuals regulate their emotions
before the expression stage, while they are thinking about
the situation that arouses the emotion. In suppression on
the other hand, the individuals regulate their emotions by
preventing themselves from behaviorally expressing it.
The recent literature indicates that reappraisal is a
healthier emotion regulation strategy than suppression [6].
It is reasonable to expect that as more and healthier
emotion regulation strategies are used, individuals’
perceived stress will decrease.

Hypothesis [. Increased emotion regulation,
especially the use of reappraisal, will be associated with
decreased stress.

Job satisfaction is defined as an emotional
response [7] or an attitude [8] towards one’s job and
various facets of the job, it influences factors such as the
individual’s life satisfaction, overall performance of the
organization, absenteeism, turnover and organizational
citizenship. Herzberg’s Dual Factor Theory states that job
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satisfaction and dissatisfaction are influenced by different
sets of factors [9,10]. Job dissatisfaction occurs due the
employees’ perception of work environment such as
wage, working conditions, interpersonal relations and
company policies [11]. The fulfillment of these hygienic
factors (extrinsic factors) is a prerequisite for preventing
job dissatisfaction. On the other hand, employees’
satisfaction depends on motivators (intrinsic factors) such
as recognition and advancement, as indicated in Locke’s
model [12].

The major difference between Locke’s and
Herzberg’s approaches to the concept of job satisfaction is
about the level dependency between the motivators and
hygienic factors. In other words, while Herzberg states
that these factors are mutually exclusive, Locke [13]
indicates that though they are two distinct categories, they
are interdependent on each other. According to Locke’s
Value Theory, job satisfaction occurs if there is a fit
between the importance of a certain facet of the job and
the outcome of the job [12]. Lawler [14] had a similar
approach to the determinants of job satisfaction. Lawler’s
facet satisfaction model is about establishing links
between certain facets of the job, and the perceptions of
employees with regards these facets.

In the present study, contextual nature of Value
Theory is emphasized. Value Theory states that goal
setting is a cognitive process in the course of which
desires and intentions of the individuals determine their
behavior.

This view is similar to McClelland’s Need for
Achievement Theory. Both Locke and McClelland
concluded that individuals try hard to achieve their goals
in order to satisfy their emotions and objectives. These
theoretical frameworks imply that job satisfaction is not
only related to job facets, it is also related to situational
and contextual factors as well as individual characteristics
such as self esteem and the ability to cope with stress
[13,14].

Lindstrom [15] and Taylor [16] state that a healthy
organization is an organization where stress levels are low
and commitment to organization and job satisfaction are
high. In terms of the relevant literature, the relationship
between job satisfaction and stress is widely studied.
Numerous studies indicate that as stress increases, job
satisfaction decreases (e.g., [17-19]). Thus, our second
aim is to replicate this robust finding.

Hypothesis 2. There will be a negative correlation
between perceived stress and job satisfaction.

In the present study, we also explore the extent and

the type of emotion regulation strategies that are used, and
since successful emotion regulation is associated with
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decreased stress, it should also be associated with
increased job satisfaction.

Hypothesis 3a. More extensive use of emotion
regulation, especially reappraisal, will be associated with
higher levels of job satisfaction.

Job insecurity, job control, and managerial style
are variables that function as mediators of the relationship
between stress and job satisfaction [20]. For example, job
insecurity, the absence of a guarantee for the continuation
of employment, is perceived to be worse than
unemployment [21]. Job control or autonomy refers to
employees’ control over their jobs in terms of freedom,
independence and discretion in scheduling work [22], and
higher levels of job control are associated with an
increase in job satisfaction. Managerial style establishes
an implicit link between the superiors and subordinates
which may affect employees positively or negatively [23].
Thus, it is important to consider the operation of multiple
mediating variables along with emotion regulation, in the
investigation of job satisfaction:

Hypothesis 3b. Job insecurity, job control, and
managerial style will mediate relationship between stress
and job satisfaction regardless of the type of emotion
regulation strategies.

There is contradictory evidence in the literature
with regards to the relationship between emotion
regulation and job satisfaction. Whereas some studies
indicate that emotion regulation can decrease job
satisfaction (e.g., [24]), others show that this relationship
does not hold true for all emotion regulation strategies,
and that emotion regulation can increase job satisfaction
by means of amplifying positive emotions [1]. To our
knowledge, no other studies looked at the relationship
between emotion regulation and job satisfaction
relationship in a time perspective, that is, by considering
how it changes as the individual gets older. The
Socioemotional Selectivity Theory states that emotion
regulation increases with increasing age (e.g.,[25]). Older
adults tend to put more emphasis on emotionally-
satisfying relationships (e.g., [26-29]) and tend to report
more positive emotions compared to younger adults (e.g.,
[30]). Older adults also report greater control over their
emotions than younger adults [31]. Moreover, for older
adults, positive emotions endure longer than negative
ones [30], and older adults use healthier emotion
regulation strategies [32,33]. Considering aging at the
work place is especially important when we take into
account that emotion regulation improves with increasing
age and that stress and job satisfaction are related to
emotion regulation. Thus, our final two hypotheses are as
follows:

Hypothesis 4. There will be more extensive use of
emotion regulation in older adults.
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Hypothesis 5. Stress will be lower and job
satisfaction will be higher in older adults.

To sum up, the present study aims at reaching a
better understanding of the relationship between emotion
regulation, perceived global stress and job satisfaction by
emphasizing the probable changes by age.

II. METHOD
Participants:

The participants were full-time female and male
workers from different economic sectors and from various
size organizations in Istanbul and Antalya recruited by
convenience sampling. A total of 239 participants
participated in the study, consisting of 141 males, 98
females. The age range was 21 to 75 (M = 38.29,
SD =13.46).

Materials and Procedure

Questionnaires, as well as a cover letter informing
the participants about the general aim of the study were
distributed to participants by students at Yeditepe
University. No information was asked on the identity or
contact information of the respondents. The study
involved the following questionnaires:

1) Socio-demographic  questionnaire.  This
questionnaire included questions on the background
information of the participant, such as age, gender, and
number of years of education.

2) Emotion Regulation Questionnaire (ERQ). This
is a 10-item questionnaire developed by Gross and John
[6]. The ERQ has two subscales, Reappraisal, consisting
of 6 items (e.g., “I control my emotions by changing the
way I think about the situation I’'m in”), and Suppression,
consisting of 4 items (e.g., “I control my emotions by not

expressing them”). Both subscales were S-point Likert,
" ranging from “Strongly agree” to “Strongly disagree”.
Two bilingual academics completed the translation and
back-translation of the ERQ, until an agreement was
reached on the final version of the scale.

3) Perceived Stress Scale (PSS). Cohen et al.
(1983) developed this instrament which is composed of
14 items to measure global stress, that is, to what degree
individuals appraise their lives as stressful. The validity
and the reliability studies of the Turkish version of the
questionnaire were conducted by Baltas, Atakuman, and
Duman [34]. The scale involves items such as “In the last
month, how often you dealt successfully with irritating
life hassles” and the S5-point Likert scale ranges from
“never” to “very often”.

4) Minnesota Job Satisfaction Questionnaire
(MSQ). This is the short version of well-known
Minnesota Job Satisfaction Scale [35]. The original scale
consists of 100 statements on a 5-point Likert scale. The
instrument is widely used in Turkey since it has been
translated and tested for reliability [36, 37]. The short
version of MSQ contains 20 items twelve of which are
related to intrinsic factors such as doing things for other
people, feeling of accomplishment, six items are related to
the extrinsic factors such as opportunity for advancement,
competence of supervisor, and remaining two items cover
work conditions and coworkers. The questionnaire uses a
5-point Likert scale ranging from “very dissatisfied.” to
“very satisfied”. A pilot study on 34 Masters in Business
Administration students showed a Cronbach alpha value
of 0.92 on the reliability test for the short version of this
questionnaire.

III. RESEARCH FINDINGS

The full data set (» = 239) was analyzed using both
structural equation modeling (SEM) and conventional
statistical methods. The results section is divided into two
sections, SEM analyses, and hypothesis testing. AMOS
5.0 and SPSS 13.0 were used in statistical analyses.

SEM Analysis

SEM is a blend of regression and factor analysis,
and the basic statistics in SEM is covariance matrix [38],
which is especially useful for testing hypothetical
relationships between observed and latent variables. The
two-step modeling was used in this study for both
defining and testing fit measures, as well as for analyzing
these models- with confirmatory factor analyses.
Necessary controls were carried out in order to satisfy the
assumptions of normality. Since AMOS displays the p-
value for the hypothesis test of the overall model fit,
individual model tests were performed after dropping 5
cases (n = 234), and final full model test was carried out
with 219 cases in order to deal with the problem of non-
normality (See Table.1). The bootstrap analyses were
performed each time, and the differences between the
maximum likelihood-based estimate and the bootstrap-
based estimate were examined. All of the measurement
devices were reliable. Cronbach’s alpha was .71 for ERQ,
.84 for PSS, and .91 for MSQ.

The initial step of SEM analysis is to test the three
models used for each of the three key variables (i.e.
emotion regulation, global stress, and job satisfaction) in
order to assess the degree of fit between each model and
the observed data. The outcomes are given in the Table. 1.

a) The Emotion Regulation Model:
Emotion regulation consists of two main strategies,

reappraisal and suppression, and they have 6 and 4 items
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respectively. After dropping one item from suppression,
the following model was accepted in line with the values
of fit statistics, which all indicated a good fit to the data
(See Table.2) with the exception of RMR which is
slightly greater than .10, and is just acceptable [38]. The
standardized regression weights of each variable indicated
high loadings.(larger than .50) on the respective factor,
except for a single item in reappraisal and two items in
suppression. These results, in extent, indicated moderate
construct validity.

b) The Job Satisfaction Model:

Firstly, a set of exploratory factor analysis (with
Eigenvalues larger than 1.0) were performed. Items that
‘have multiple (cross) loadings on more than two or more
factors were dropped if the difference between the items
was less than .40, and items with factor loadings of .45 or
more were retained [39, 40]. As a result, a four-factor
solution was accepted (KMO = .87, p < .0001), and the
number of items was reduced from 20 to 15. This model
including 15 items was tested by using the confirmatory
analysis. The results indicated a highly acceptable fit to
the data with the following alpha values: Factor 1
(4 items)y= .80; Factor 2 (5 items)= .77, Factor 3
(2 items)= .66; Factor 4 (4 items)=.71.

Secondly, intrinsic and extrinsic items of the job
satisfaction questionnaire were treated as a two-factor
model by using the confirmatory factor analysis, and the
model fit the research data after dropping 7 items. The

standardized regression weights of each variable indicated
high Joadings on these factors, except for one item in the
two-factor model, and three items in the four factor
model. When these factors were removed, the model
showed a good fit to the data (See Table.2).

¢) The Global Stress Model:

The confirmatory factor analysis indicated
moderately good fit after having dropped 3 items. Only
the loadings of two items were less than .50, and this
resulted in a nicely fitting model (see Table.2).

d) The Full Research Model:

The number of cases was dropped to 219 in order
to satisfy the normality assumption. This resulted in a
model with an untestable path (the path between
reappraisal and job satisfaction) due to the existence of
so-called offending variables, which indicate errors in the
hypothesized model, most probably due to the large
amount of parameters involved in the study.

Hence, the same model was tested by entering the
error terms of the computed variables of job satisfaction,
but the variables of emotion regulation and stress were
entered by including each of their items. The mediating
variables of job insecurity, job control, and managerial
style were excluded. This resulted with a fitting model
(See Table.2).

Table.1. Descriptive Statistics and Correlations Based on Full Model (n=219)

Variables Mean  SD Cr‘;‘;;ﬁ:h’s 1 2 3 4 5 6 71 8
1. Emotion regulation 4.60 1.28 71 - -0.17 029 029 024 086 0.73 0.27
2. Stress 2.84 0.59 .84 -0.17 - -037 -036 -032 -022 - -0.27
3. Job Satisfaction 3.65 0.64 - 91 029 -037 - 092 091 027 0.18 0.83
4. Intrinsic Job Sat 3.84 0.60 .86 029 -036 0.92 - 0.67 027 0.18 0.67
5. Extrinsic Job Sat. 3.36 0.84 .86 024 032 091 0.67 - 022 015 084
6. Reappraisal 4.87 1.06 71 08 022 027 027 022 - 027 0.24
7. Suppression 4.26 1.20 .65 0.73 - 0.18 0.18 0.15 0.27 - 0.18
8. Mediators 3.48 0.89 .69 027 -0.27 0.83 0.67 0.84 0.24 0.18 -

Note. Bolds correlations are significant an alpha level of .05; all others at significant at the .01 level.

Table.2. Model Comparisons

2 df p X/f RMR GFI CFI RMSEA
Emo. Reg. 2400 25 39 105 .11 .98 1.00 .02 (.00-.06)
Job sat. (4 Factor) 10220 79 .04 129 .05 .95 98  .04(.01-05)
Jobsat. 2 Factor) 7060 57 .11 124 04 96 99  .03(.00-05)
Stress 5370 37 04 145 04 96 98 .04 (01-07)
Full Model 14270 125 13 114 08 94 .98 .03 (.00-.04)
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Hypothesis Testing

All correlations reported in this section are two-
tailed. In order to carry out the analyses reported below,
first of all, means were calculated for overall emotion
regulation, and separately for reappraisal and suppression
strategies, as well as for stress and job satisfaction.

Our first hypothesis predicted a negative
correlation between emotion regulation, especially
reappraisal, and stress. As predicted, results indicated a
significant negative correlation between overall emotion
regulation and stress, » = -.20, n = 224, p < .01. With
regards to the separate emotion regulation strategies,

while reappraisal showed a significant negative
correlation with stress, » = -24, n = 225, p < .01,
suppression failed to show any relationship, r = -.04,

n =227, p = .52. An additional analysis was carried out
by calculating the separate means for the emotion
regulation items that referred to the regulation of positive
emotions versus negative ones. This analysis revealed that
it is the regulation of negative emotions that correlates
with stress, r = -.29, » = 226, p < .01, rather than the
regulation of positive ones, r = -.05, n =227, p = .23.

Our second hypothesis predicted a negative
correlation between stress and job satisfaction, which was
confirmed by the correlation analysis, r = -.37, n = 218,
P < .01. Moreover, stress predicted a significant decrease
in job satisfaction. For each unit of stress, there was a
decrease of .30 units in job satisfaction. The estimated
standard error for this direct effect is .12, and the
unstandardized effect of stress on job satisfaction is 2.57,
p = .01 (See Table.3a).

As part of our third hypothesis, a positive
correlation between emotion regulation and job
satisfaction was also confirmed, r =.30, n = 223, p < .0l
However, although we predicted that especially
reappraisal would be related to job satisfaction, both
reappraisal and suppression showed a significant positive
correlation with it (r =24, n = 224, p < .01, and r = .21,
n =227, p <.01 respectively).

Moreover, the maximum likelihood parameter
estimates supported the idea that emotion regulation
predicts job satisfaction (See Table.3a). There was a .30
units increase in job satisfaction for each unit of increase
in emotion regulation. The estimated standard error for
this direct effect is .10, and the unstandardized effect of
emotion regulation on job satisfaction is 3.12, p < .01
(See Table.3a).

Our third hypothesis also questioned the mediating
role of the variables of job control, job insecurity, and
managerial style that accounts for the relationship
between stress and job satisfaction [47]. Since the
measurement model did not explain the mediating effects
of the variables, a regression analysis was carried out to
test the third hypothesis (See Table 3b). The effect of
emotion regulation was non-significant at the last step,
whereas the mediators remained significant, as indicated
by the t-test and beta values. This analysis showed that
the mediators explain the variance in job satisfaction
better than emotion regulation and stress. There was a
strong positive correlation between job satisfaction and
the mediators, r = .83, n = 234, p <.01; and a positive, but
a weaker one between emotion regulation and the
mediators, r = .28, n =234, p <.01.

Table 3a. Maximum Likelihood Parameter Estimates of the Full Research Model

Parameter Unstandardized SE Standardized
Direct Effects
Emotion Reg.— Job Satisfaction 303 .097 441 (p=.002)
Stress —  Job Satisfaction .301 117 -.264 (p=.010)
Variances Covariances
Emotion Regulation (1) .636 (1)(2).239 (1)(3)-.154
Job Satisfaction (2) 300 2)(3)-.116
Stres (3)
Table.3b. Regressions for the key variables on job satisfaction
R? R? change F B t
Step 1: Emotion Reg. .10 .10 24.98 * .07 1.84n.s.
Step 2: Stress 21 11 30.29* -17 -4.68%*
Step 3: Manag. style .54 33 88.36* 40 10.25%
Step 4: Job control .68 14 120.33* 31 6.77*
Step 5: Job security 72 .05 119.22%* .26 6.14%*

Note. n.s.: non-significant; * : p <.001
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A partial correlation analysis was carried out to see
the strength of the relationship between emotion
regulation and job satisfaction after controlling for the
effects of the mediators. In this analysis, the correlation
between emotion regulation and job satisfaction
decreased, though it was still significant, » = .15, n =231,
p <.05 (See Table.4).

With regards to age differences, our hypothesis
predicted that emotion regulation would increase with
increasing age. In order to test for this hypothesis, we
first separated our participants into three age groups,
Group 1 (youngest participants, ages 21-30), Group 2
(young to middle-aged participants, ages 31-49), and
Group 3 (older participants, age 50-75). Analysis of

variance (ANOVA) indicated that emotion regulation
varied significantly as a function of age group,
F (2, 230) = 3.26, p <.05. Pairwise comparisons showed
that while there were no significant age differences in
emotion regulation between Group 1 and Group 2, F <1,
there were significant differences between Group 1 and
Group 3, F (1, 176) = 5.28, p <.05, and between Group 2
and Group 3, F (1, 126) = 4.04, p <.05. Mean emotion
regulation scores (from a 7-point Likert scale) as a
function of age are presented in Figure.l. We also
predicted that stress would be lower and job satisfaction
would be higher in older participants. Although job
satisfaction varied as a function of age, F (2, 225) = 5.66,
p <.05, stress did not, F= 1.

Table.4. The Correlation Matrix of the Relationship Between Emotion Regulation, Stress, and Job Satisfaction

Age Group Emotion Regulation
Group 1 (Age 21-30) Stress -.03
n=105 Job satisfaction .14
Group 2 (Age 31-49) Stress -.39%%
n=>55 Job satisfaction AQ%*
Group 3 (Age 50-75) Stress - 24 %%
n="73 Job satisfaction 35wk

Note. * p<.05; **p < .01

Emotion Regulation (out of 7)

Group 1 (Age 21-30) Group 2 (Age 3149) Group 3 (Age 50-75)
Age Group

Figure.1. Mean of the Emotion Regulation Scores
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IV. DISCUSSION

Our study explored the relationship between job
satisfaction, emotion regulation and stress, by taking into
account the age of the participants. First of all, our
findings were in line with the robust finding that
increased stress is associated with decreased job
satisfaction [2,17]. There is extensive number of studies
examining the relationship between job satisfaction and
work stressors. Our study focused on global stress and
showed that stressors in life do not need to be work-
related to decrease job satisfaction.

A contribution of this study is to consider emotion
regulation not as a single construct, but by separating it
into two rather common emotion regulation strategies,
namely, reappraisal and suppression. Reappraisal involves
changing the way individuals think about emotional
events, while suppression involves controlling the
expression of emotions related to those events, and
reappraisal is a healthier emotion regulation strategy than
suppression [6]. Consistent with these findings, our
findings show that it is the use of reappraisal, rather than
suppression, that is associated with decreased stress.
While emotion regulation can aid in the regulation of both
positive and negative emotions, our findings point out that
it is the regulation of negative emotions rather than
positive ones that is related to decreased stress.

Our results also showed that emotion regulation is
associated with increased job satisfaction. This
relationship is likely a bidirectional one, as our analyses
indicate. Note that both reappraisal and suppression are
related to job satisfaction. While reappraisal, that is,
changing the way one thinks about emotional events, can
aid job satisfaction by providing every day well-being,
suppression, that is, practicing not showing emotions,
may lead to better interpersonal relationships at the
workplace and increase job satisfaction.

Moreover, other studies also suggest that positive
emotions predict job satisfaction [41], thus, if emotion
regulation is successful, job satisfaction should increase.
With regards to how job satisfaction might influence
emotion regulation, since job satisfaction is related to a
positive job relevant emotional response [13,42],
increased job satisfaction may possibly lead to greater use
of emotion regulation since work condition can affect
mood and emotions [41], and the work environment
requires downregulation of emotions as well in order to
maintain job-appropriate behavior.

Emotion regulation is not the sole factor that is
related to job satisfaction in our study. Our findings also
indicate that mediators such as managerial style, job
control, and job insecurity highly influence job
satisfaction. This finding is consistent with some of the
findings in the literature [18,23,43] and extends the

findings to these motivators’ standing with regards to
emotion regulation. When factors such as having a
supportive leader or having control over the job are
perceived positively, this might decrease the need to use
emotion regulation since the emotional response, that is
part of job satisfaction is already positive.

To our knowledge, no other studies examined the
relationship between job satisfaction, emotion regulation,
and stress by taking into account the age of the
participants. Findings show that aging is associated with
better and healthier regulation of emotion (e.g., [32,33]), a
tendency to direct attention towards positive and away
from negative emotional information [44], keeping a
greater proportion of positive emotional information in
mind compared to negative [45], and increased frequency
and duration of positive emotions [30]. Thus, when
emotional responses such as job satisfaction are
investigated, it is important to take into account the age of
the participants.

Previous studies consider participants between the
ages 18-30 as younger adults and show that decreased
negative affect, most probably due to increased emotion
regulation starts around the middle ages (e.g., [30]). Thus,
in our analyses related to aging, we separated our
participants into three age groups, Groupl (ages 21-30),
Group 2 (ages 31-49), and Group 3 (ages 50 and over).

Our results indicated that emotion regulation is
higher in the last group, as predicted. Moreover, while
emotion regulation was negatively related to stress and
positively related to job satisfaction in Group 2 and Group
3, this relationship was not statistically significant in the
youngest group. Although stress did not vary as a
function of age, job satisfaction was higher in older
participants. This finding indicates that emotion
regulation is likely an ability that is acquired with
increasing age, and the ability to apply it to the work
setting takes time, especially since stressors in every day
life remain.

Note that Cote and Morgan [1] tested college
students who worked part time as their participants and
found that downregulation of negative emotions is
actually related to decreased job satisfaction. Although we
did not find a negative relationship between emotion
regulation and job satisfaction in youngest adults, we
found no relationship. Our youngest group was beyond
the age of college students (ages 21-30), and this may
account for the discrepant results since emotion regulation
is associated with increased job satisfaction as the
dividual ages.

Emotion regulation has emerged as an important
factor in the study of job satisfaction in the recent years
(1,41,46). The present study contributes to the literature
by considering different emotion regulation strategies, as
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well as by taking into account how emotion regulation
changes with age. Findings confirm that every day
emotion regulation is important in increasing job
satisfaction, and that this relationship is especially evident
as the individual gets older.
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CALISANLARIN “YONETICILERDEN TATMIN” VE “GENEL TATMIN”
DUZEYLERI ILE DEMOGRAFIK OZELLIKLERI ARASINDAKI
ILISKILER: BIR ALAN CALISMASI

Ismail BAKAN

Kahramanmarag Siitcii Imam Universitesi, 1.1 B.F., Isletme Boliimii, Dogent Dr.

RELATIONSHIPS BETWEEN THE LEVELS OF
EMPLOYEES’ “SATISFACTION WITH MANAGERS” AND
“GENERAL SATISFACTION” AND DEMOGRAPHIC
CHARACTERISTICS: AN EMPIRICAL STUDY

Abstract: The success of organizations depends on their
employees’ job satisfaction level. In this study the relationships
between two aspects of job satisfaction (namely “satisfaction
with managers” and “general satisfaction”) and employees’
demographic characteristics (namely age, education and
tenure) are investigated. The data for the study were collected
by using the questionnaire method. The questionnaires were
distributed in a textile company in the city of Kahramanmaras.
The data were analyzed by using SPSS programme. The
relationships between the aspects of job satisfaction and
employees’ demographic characteristics were analyzed by
using the methods of frequency, X *, cross-tabulation and t-
test. The study concluded that only one of the demographic
characteristics (namely employees’ education level) is
significantly related to employees’ satisfaction with managers,
while all three demographic characteristics (namely age,
education and tenure) are related to employees’ general
satisfaction.

Keywords: Job Satisfaction, Satisfaction with Managers,
General Satisfaction, Demographic Characteristics

CALISANLARIN “YONETICILERDEN TATMIN” VE
“GENEL TATMIN” DUZEYLERI ILE DEMOGRAFIK
OZELLIKLER] ARASINDAKI ILISKILER:

BIR ALAN CALISMASI

Ozet: Isletmelerin basarily olabilmesinin bir yolu da isletme
calisanlarimin iy tatminlerinin  siirekli olarak yiiksek
tutulmasidir. Bu calismada, calisanlarin is tatmini konusu ele
alinmaktadwr. Calismada, is tatmininin degerlendirilmesinde
kullanlan boyutlar arasinda yer alan “yéneticilerden tatmin”
ve “genel tatmin” boyutlart ile calisanlarin demografik
ozellikleri (yas, egitim diizeyi ve calisma siiresi) arasindaki
iliskiler incelenmektedir. Arastirma verileri anket yontemiyle
elde edilmis olup, anketler Kahramanmaras'ta tekstil
sektoriinde faaliyette bulunan bir isletmede uygulannmugstir.
Veriler SPSS programi araciligwla frekans dagilimi, Ki-Kare,
capraz tablo ve ttesti kullamilarak degerlendirilmistir.
Arastwmada  yéneticilerden tatmin dereceleri ile efitim
diizeyleri arasinda, genel tatmin dereceleri ile de yas, editim
diizeyi ve calisma siireleri arasinda istatistiksel acidan anlaml
iliskiler oldugu sonucuna ulasimistir.

Anahtar Kelimeler: I'y Tatmini, Yéneticilerden . Tatmin,
Genel Tatmin, Demografik Ozellikleri

I.  GIRiS

Kiiresellesen  diinyada  isletmelerin  basanth
olabilmesi sahip olunan en degerli isletme varlig1 olarak
kabul edilen insan kaynagimin etkin yonetimi ile miimkiin
olabilecektir. Bu baglamda isletmeler agisindan rekabet
usttinldglini saglama ve siirdiirmede iginden tatmin
¢alisan profiline sahip olmak ve s6z konusu tatmin
diizeyini daha da yiikseltmek i¢in yonetsel faaliyetlerde
bulunmak &nemli bir rol oynayacaktir, Ancak ¢alisanlarin
i tatmin diizeylerinin genellikle beklenen diizeyde
olmamasi insan kaynaklari y6netimi konusunda
isletmelerin  yeterli bilince ulasmanus olmalarindan
kaynaklanmaktadr. Insan kaynaklarmmn bir yonetim
anlayist oldufunun bilinmemesi, sadece bir personel
segme ve yerlestirmeden ibaret samilmasi, hatta bazi
sirketlerde sadece bordro ve 6zliik haklar: takibinin insan
kaynaklar1 yonetimi olarak isimlendirilmesi ¢ok kasir ve
yetersiz  kalmaktada.  Oysa,  igletmede  biitiin
fonksiyonlartyla etkin bir gekilde ¢alismas: gereken insan

kaynaklar1, bagarmmn anahtari olup, bu dnemine uygun
bicimde y6netilmelidir [1].

Insan kaynaklari, bir igyerinin, kalifiye insan
kaynagini igletmeye ¢ekebilmesi ve igletmede tutabilmesi
i¢in, yapilacak c¢aligmalarn tamarmum igerir: Kalifiye
elemanim  bulunmasi, secilmesi, yerlestirilmesi, ise
uyumunun saglanmas, ticret ve 6zendiriciler ile ¢aliganin
isletmede tutulmasi, kariyer plami ile sgirket icinde
gelebilecegi  yerlerin  belirlenmesi, egitimlerle bu
dogrultuda yetistirilmesi, performansimn olgiilmesi ve
biitlin bunlar i¢in gerekli altyapr ile is siireclerinin
kurulmasi, degisen sartlara gore gelistirilmesi ve biitiin bu
sistemlerin iyi bir iletisim ve insan iliskileriyle
desteklenmesi, caliganlarin ig tatmin diizeylerinin yiiksek
tutulmasi isletme i¢in hayati bir 6neme sahiptir [2].

Bilindigi iizere calisilan iste tatmin olmak kisinin
isine karsi olan tutumuna baghdir. Yiiksek diizeyde is
tatmini olan bir insan igine karst olumlu tutumlar
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gelistirirken, isten tatmin olmayan insan da ¢alismaya ve
ise karst olumsuz tutumlar sergileyecektir [3]. Is
tatmininin Srgiitteki birgok degiskenle iliskisi olup, s6z
konusu iligkilerin incelendigi ¢aligmalarda i tatmini fakh
boyutlaniyla ele almmistir. Locke, i tatmininin
degerlendirilmesinde  kullanilan  boyutlart  ortaya
koymustur. Bu boyutlar; isin kendisi, ticret, terfi, ¢alisma
sartlari, igin sagladig: fayda, is arkadaslari, kisinin sahip
oldugu degerler ve c¢alisanlarm yoneticileri ile olan
iligkileridir {4].

Bununla beraber Bingdl [5] is tatmininin ilgili
oldupu hususlari; Isgérenlerin isten elde ettigi maddi
¢ikarlar, is giivenligi, isin zevk verme kabiliyeti ve
uygunlugu, iretimde bulunmaktan dogan gurur, umut
verici mesleki projeler, is gorenlerin yetenegi, is yerindeki
olumlu begeri iliskiler, amirin tutumu, sendikal iligkiler ve
destekleyici meslektas seklinde siralamaktadir.

[s tatmininin incelenmesinin yénetim agisindan
¢esitli yararlan vardir. Her gseyden o©nce ydnetim,
isletmedeki genel tatmin diizeylerine iliskin bir fikir
sahibi olur. Is tatmini incelemeleri, is géren hizmetleri
gibi belirli konulara ya da belirli isgéren gruplarina iligkin
olabilir. Basgka bir deyisle, bir tarama ¢aligmast is
gorenlerin isleri hakkinda ne hissettikleri, bu duygularm
islerinin hangi yonlerini ilgilendirdigi ve kimlerin
duygularmin s6z konusu oldugu konularma agiklik
kazandirir. Bu nedenle, tarama c¢aligmalarn i géren
sorumlarina ilk bakista 6nemli bir teshis araci niteligini
tagir.

Is tatmini taramasinin baska bir yarar1 da
olusturdugu degerli iletigimdir. Tarama planlandik¢a,
yiiriitiildiikge ve sorunlar tartisildikga her yonde iletisim
gerceklegir. Is tatmini taramasimin yararlarindan birisi de
tutumlarm gelistirilmesidir. Kimileri igin tarama bir
giivenlik siibabi, duygusal bir bosalma ya da bir i¢ dokme
aracidir. Kimileri i¢in de yonetimin i3 gorenlerle
ilgilendiginin somut bir kamt1 ve yonetime kars: daha iyi
duygular beslemenin nedenidir.

Aragtrmada ¢alisanlarin 15 tatmin diizeyleri
belirlenmekte ve ig tatmini ile ¢aliganlarm demografik
ozellikleri arasmda  bir  iligki olup  olmadig:
incelenmektedir. Is tatmininin degerlendirilmesinde
degisik boyutlar kullamlmakta olup bu ¢aliymada
“yoneticilerden tatmin” ve “genel tatmin” boyutlar ele
almnustir,

II. iS TATMINININ TANIM VE ONEMI
Isletme yonetimi literatiiriinde yerli ve yabanci
akademisyenler tarafindan is tatmini veya i doyumu adi

altmda degisik tammlamalar yapilmistir. Bu tanimlardan
bazilar sunlardir: Ts tatmini;
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o Orgiit iiyeleri tarafindan taginan 6zel bir davranig
alt kiimesi olup, isleri boyunca sahip oldukiar olumlu
tavirlardir [6].

e Calisanin igini ya da is yasamin degerlendirmesi
sonucunda duydugu haz ya da ulastifi olumlu duygusal
durumudur [7].

e Kisilerin islerine karsi duyduklart olumlu
duygular ve bu duygularin onlarm tizerinde olusturdugu
sonuglardir [7; 8].

e Calisanlarin islerinden duyduklann hosnutluktur
[91.

o Isten elde edilen maddi cikarlar ile galisanm
beraberce ¢ahigmaktan zevk aldig: is arkadasglan ve eser
meydana getirmenin sagladig1 bir mutluluktur [5].

Bu agiklamalar 1518mnda ¢ahganlarm memnuniyeti
“is tatmini” kavrammyla ifade edilebilir [10]. En genis
anlamuyla is tatmini; bireyin isine kars: genel tutumudur

[11].
[s tatmininin ti¢ 6nemli boyutu vardur:
1) Is tatmini, bir i§ durumuna duygusal cevaptir.

2) Is tatmini genellikle kazanglarin ne olgiide
karsilandigi veya beklentilerin ne kadar asildiginm
belirlenmesidir.

3) [s tatmini, bireylerle ilgili gesitli tutumlar ve
yOnetim tarzlar1 ile ilgilidir.

Is tatminini  olusturan  faktérler  degisik
aragtirmacilar tarafindan farkli sekillerde ele alinmaktadir.
Bu faktorler genellikle bireysel ve isin kendisinden
kaynaklanan faktorler olarak iki grupta incelenmektedir

[9]:

o [ tatminini olusturan bireysel faktdrler:
Calisanin; beklentisi, kigiligi, is tecriibesi, sosyal kisiligi,
hizmet siiresi ve egitim diizeyidir.

e {5 tatminini olusturan i ve is ortamuma bagh
faktorler: Isin genel goriiniisti ve zorluk derecesi, iicret,
isletmenin sosyal goriiniimii, g¢aligma kosullary, is
giivenligi, ilerleme olanag1, uygun ddiillendirme sistemi,
amir ve ¢alisanlarin kararlara katilma derecesidir.

Isletme yoneticileri amaglarma ulagabilmek igin
genellikle ¢aliganlarin performanslarim artirmalarni ve
yitksek bir verimlilik diizeyinde caligmalarini isterler.
Cagdas yonetim anlayisindaki yoneticiler ihtiyag ve
beklentileri tatmin edilmis, motivasyonu saglanmis ve
iginden tatmin olan personelin mutlu ve iiretken




[smail BAKAN

olacagmn bilincindedirler [9]. Bu agiklamalar is tatmini
konusunun yonetim agisindan ¢ok biiyiik 6nem tasidigimi
ortaya c¢ikarmaktadir. Zira bagsarili bir yOnetimin; is
tatmini  saglanmaksizin  gergeklestirilmesi  miimkiin
degildir [12]. Yoneticilerin basarisi; astlarinin igletme
amaglar1 dogrultusunda ¢aligmasma, bilgi, yetenek ve
becerilerini severek ve isteyerek bu yénde harcamalarma
baghdir. isinden ve yoneticisinden tatmin olmamis bir
calisamin yiiksek performans gostermesi beklenemez.
Dolayistyla, c¢aliganlarin  is  tatminini  saglamak,
isletmelerin mal ya da hizmet iiretmek gibi ana
amaglarindan birisi oldugu gorillmektedir.

III. i"SLETIV.IELERDE Y(")NETiCiLiI_( KAVRAMI,
OZELLIXKLERi VE GOREVLERI

Bilyliyen ve gelisen bir isletmenin basarsi,

sermaye, {reticilik, pazar, bulundugu sektor, iginde
calistig1 ekonomik kosul gibi pek ¢ok degisik orgiitsel ve
cevresel sartlara baglh olmakla beraber en az bunlar kadar
ve bazen bunlardan daha ©nemli olarak bilgili ve
yetenekli yoneticilere sahip olmasma da baghdir. Her
seyden Onemlisi isletmeyi bagariya ve basarisizliga
gotiiren profesyonel yoneticilerin varhg: veya yoklugudur
[13].

[sletme yonetimi literatiirlinde genel olarak
yonetici; isletmedeki igleri y®netmekten sorumlu ve
mahiyetindeki kisiler vasitasiyla amaglara uygun olarak
isleri yapan kisi olarak tanimlanr [14]. Bir bagka tamma
gbre yonetici emrine verilmis bir grup insam belirli
amaglara ulagtirmak igin ahenk ve igbirligi iginde
calistran kimsedir [15]. Diger bir deyisle, baskalari
vasitasiyla iggéren ve amagclara ulagmaya ¢aligan kigidir
[16]. Efil [17] Yonetim ve Organizasyon  kitabinda
yonetici kavramu ile ilgili su tanuma yer vermistir: “Kar ve
riski bagkalarina ait olmak iizere, iiretim faktdrlerinin
bilingli ve sistemli olarak birlestirilmesini saglayan ve
bunlarn belli bir ihtiyact karsilamak amacina yonelten
kisidir”.

Yonetim Gelistirme Merkezinde yapilan bir
aragtirmada profesyonel yoneticilik ve etkin yonetici igin
su goris belirtilmistir. “Vizyonu, misyonu ve is ahlaki
olan yonetici hangi isim altinda olursa olsun basarili

yoneticidir” [18]. Bu goriiste ¢agdas yoneticilik
akimlarmin  anahtar kavrammm “vizyon” oldugu
belirtilmektedir.

Vizyon sahibi olanlar yani gelecege bakabilenler
ve gelecek giinleri hissedenler, rekabet giiglerini arttirip,
oyunun kurallarimi ortaya koyma imkamma kavusacaktir.
Baskasina ulasilmaz gelen amaglar, yéneticiye normal bir
hedef gibi gbsteren vizyonun, yoneticilere moral ve giig
verece@i, ekip elemanlarinca paylasilmasinin  ise
tiretkenligi en iist diizeye gikaracag: soylenmektedir [18].

Yénetici  bagarisinin gostergesi  isletmenin
amaglarina ulagma derecesidir. Bagarili bir yoénetim igin
yonetici;

1- Nereye gittigini bilmeli — Vizyon
2- Nasil gidecegini bilmeli — Bilgi — Yetenek
3- Gitmek igin cesaretli olmali — Yiiriitme.

Isletme  yOnetimi literatiiriinde  ydneticide
bulunmasi gereken birgok 6zellik belirtilmigtir. Bireylerin
birbirinden farkli olmasi, onlarmm kabiliyet ve 6zellikler
acismdan farkli olacagim gostermektedir. Yoneticilerin
bulundugu ortama, ig koluna ve iglere gore farkli yetenck
ve niteliklere sahip olmasi gerektigi kagmilmaz bir
gercektir [17]. Belirtilen bu farkliliklar yoneticilerin de
Ozelliklerinde farklilik olmasina neden olmustur.

Yoneticilerin  sahip olmasi gereken teknik
ozelliklerden bazilar1 sunlardir [9; 17; 19].

1- Teknik Beceri: Isin basarilmas: igin &zel bilgi,
yéntem ve tekniklerin kullamilmasi yetenegi teknik
beceriyi olusturur.

2- Iletisim Becerisi: Iletisim kisiler arasmda belli
bir anlagsma alam1 olugturdugu igin organizasyon
kademeleri agisindan ayr1 bir oneme sahiptir. Orgiitte
belirlenen hedeflere ulagmak igin yazil ya da sozlil bilgi
saflama ve aktarma becerisine iletisim becerisi denir.

3- Beseri lliskiler Becerisi: Baskalarmi anlama,
onlarla anlagsma ve basansi i¢in birlikte ¢alisma
becerisidir.

4- Analitik Beceri: Cesitli sorunlart ¢dzmede,
¢oziim  Onerileri gelistirme ve is olanaklarmin
degerlendirilmesinde mantiksal ve bilimsel yaklasimlarda
bulunmak ve ¢esitli analiz tekniklerini kullanma
becerisidir.

5- Karar Verme Becerisi: Belirlenen amagclara
ulasmada alternatiflerden birisinin se¢ilmesidir.

6- Kavramsal Beceri: Yoneticinin tiim Orgiitiin
karmagikliklarin anlamasi yaninda her boliimiin &rgiitiin
temel hedeflerine olan katkisimi da degerlendirmesi
becerisidir.

Bu teknik 6zelliklerin yan sira yoneticiler yonetsel
fonksiyonlan etkin ve verimli bir sekilde yapabilmeleri
i¢in bir takim nitelik ve 6zelliklere de sahip olmalidirlar.
Isvicre’de  psikoteknik  kurumunun  yoneticilerde
bulunmasi gereken nitelik ve yetenekler konusunda
yaptig1 arastirmalarm sonucu su gekilde siralanmaktadir
[17].
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1- Insanlar1 tammak ve objektif olmak,

2- Kendine giiven ve yerinde kararlar alabilmek,
3- Inisiyatif ve sorumluluk almak,

4- Iradesi kuvvetli olmak.

Eren, yoneticilerin sahip olmas1 gereken ozellikleri
ii¢ ana grupta toplamustir [15]. Bunlar;

1) Yoneticinin entelektiiel ozellikleri: Genel
kiiltiir, mantik, analiz ve sentez ruhu ve diistincelerini agik
secik ifade edebilme yetenegi.

2) Yoneticinin karakterine iliskin 6zellikler:
Dikkatlilik, ihtiyathilik, giriskenlik, azim ve sebatkarlik,
stiratlilik ve ciddilik gibi.

3) Yoneticinin sosyal 6zellikleri: Dig goriinis,
hitabet giicii, bilgi, beceri, hakkaniyet, giiven ve ikna giicii
gibi.

Bu ozelliklere sahip olmas: gereken yoneticinin en
Onemli gérevi, gerek oOrgiitiin gerekse gorevli kisilerin
ama¢ ve hedeflerinin gergeklestirilebilmesine yardimci
olabilecek bir ortam yaratabilmektir. Bunu yerine
getirebilmesi i¢in de bir ydneticinin isletmede ¢aliganlar
etkileyerek motive edebilen, Orgiitiin faaliyetlerine yon
veren, ama¢ ve hedeflere etkin ve verimli bir sekilde
ulastiran kisi olmahdir [15]. Dolayisiyla, yoneticinin
Orgiitiin amag ve hedeflerine etkin ve verimli bir sekilde
ulagmasini  saglayabilmesi igin c¢alisanlarim1  motive
edebilmeli, onlan orgiite bagimh kilabilmelidir. Burada
caliganlar agisindan kendisine gilivenilen, diiriist,
rahatlikla sorunlarm birlikte tartisilabildigi, yardimsever
bir yonetici ile birlikte ¢alismak Snem arz etmektedir.
Eger bu ozelliklere sahip bir ydnetici ile ¢alisiliyorsa,
calisanlarin  ydneticilerinden memnuniyet diizeyleri
yiiksek olacaktir. Yoneticisinden memnun olan ¢alisanlar
kendilerine verilen gorevleri en 1iyi sekilde yerine
getirmek ve Orgiitiin amaglar: dogrultusunda en yiiksek
performansi sergilemek arzusu igerisinde olacaklardir. O
halde yoneticiden tatmin konusu isletmeyi basariya
gotirmede  biiyllk  6neme  sahiptir.  Giinlimiizde
calisanlarin i¢ miisteri olarak kabul edildigi bir anlayis
cercevesinde g¢alisanlarin  igletmeden beklentilerinin
kargilanmasi gerekir ki, en onemli beklentilerden bir
tanesi de kendisiyle c¢alisitlmaktan zevk alinan
yoneticilerin varhifdir.
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IV. ALAN CALISMASI VERILERININ ANALIZI
VE DEGERLENDIRILMESI

IV.1. Metodoloji

Aragtirmada g¢alisanlarin yoneticilerinden tatmini
ve genel ig tatmini ile demografik ozellikleri arasinda
anlamh bir iligkinin olup, olmadig: incelenilmektedir.
Literatiirde is tatmininin degerlendirilmesinde kullamlan
gesitli boyutlar bulunmaktadir. Bular; isin kendisi, iicret,
terfi, caligma sartlari, igin sagladigi fayda, is arkadaglari,
kisinin sahip oldugu degerler, calisanlarin ydneticileri ile
olan iligkiler gibi boyutlardir {4,9]. Calismada s6z konusu
boyutlardan “yoneticilerden tatmin” ve “genel tatmin”
boyutlar1 arastirma degiskenleri olarak seg¢ilmistir. Yine
literatiirde i tatminini olusturan bireysel faktorler;
personelin beklentileri, i tecriibesi, sosyal kisiligi, hizmet
stiresi, egitim diizeyi gibi faktorler tanimlanmmgtir [9].
Arastirmada s6z konusu bireysel faktorlerden “caligma
stiresi”, “egitim diizeyi” ve “yas” demografik ozellikler
olarak ele almip arastirmanm iki temel tatmin degiskeni
olan “yoneticiden tatmin” ve “genel tatmin” ile
aralarmdaki iliskiler incelenmistir.

Ni¢in yas, calisma siiresi ve egitim diizeyi?

Yas — iy tatmini iliskisi: Baz1 arastirmacilar [20;
21] farkli yas grubundan olan ¢alisanlarin is tatmin
diizeylerinin de farklilik gosterecegini ileri siirmiislerdir.
Yas ile is tatmini arasindaki iliski konusunda ii¢ farkli
goriis gelistirilmistir [22]. Birincisi, yas yiikseldikge ig
tatmininin de buna paralel olarak artacag: diisiincesidir
[23; 24]. Ikincisi; yas ile is tatmini arasinda “U” seklinde
bir ilisgki vardir. Is yasantismn ilk yillarinda is tatmini
belli bir diizeyden giderek azalir, belli bir doneme
ulasildiginda azalma son bulur ve aym seviyede belli bir
siire devam eder, daha sonra 45 yaslart civarinda is
tatmini diizeyi yeniden artmaya baslar [25]. Ugiincii ise;
yas ile is tatmini arasinda ters “U” seklinde bir iligki
vardir. Is tatmin diizeyi yas diizeyine bagl olarak belirli
bir noktaya kadar artar ve bu noktadan sonra azalmaya
baglar [20].

Calisma siiresi — iy tatmini iliskisi: Calisma
sliresinin uzunlugu ile i tatmini arasinda iligki oldugu
ifade edilmektedir [9]. Su nedenlerden dolayr ¢aligma
stiresi arttikca is tatmin diizeyinin de artacag: ileri
stirtilmektedir [9]:

o Kisinin kideminin artmasi, igini daha iyi
kavramas: ve bunlarin ¢aligana vermis oldugu basarma
hissi.
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o Ozellikle c¢aligma siiresi arttikga, orgiitiin
personelin ihtiyaclarim giderek daha g¢ok karsilayacak
olmast. ‘

¢ Caligma siiresi arttik¢a ¢ahisanm giderek orgiitle
ve isi ile biitlinlesmesi.

e Calisma stiresi arttikga 6rgiitiin ¢aliganina daha
genis olanaklar sunmast.

Dolayisiyla; calisma  siresi  arthkea  Orgiit
tarafindan gereksinimleri daha iyi kargilanan bireyin ig
tatmini artacaktir,

Egitim diizeyi — is tatmini iligkisi: Egitim dizeyi
caliganin is tatmini derecesini etkileyebilen bir yapidadur
[9]. Egitim diizeyi ile is tatmini arasindaki iliskiyi yapilan
igin yapis1 etkileyecektir. S6yle ki; yilksek 6grenim
gbrmiig bundan dolay: diigiince ve kiiltiir yapilar1 farkls,
bilgi birikimi fazla olan ¢aliganlarin ¢aligma degerlerinin
farkli, orgiitsel beklenti diizeylerinin yiiksek oldugu
sOylenebilir. Bu nedenle statik yapidaki is kogullarinda
bilgi birikimini yeterince kullanamayan ve beklentilerinin
karstlanmadifini  goren  yiiksek Ofrenim  gormiig
¢alisanlarin is tatmin diizeylerinin, diigilk 6grenimli
gahisanlarin tatmin diizeylerinden daha agagi seviyede
olacag: ileri stirlilmektedir. Ancak, yiksek oOfrenim
gormiis c¢alisanlarin  egitim  diizeylerine ve bilgi
birikimlerine paralel olarak dinamik yapidaki i
kosullarmda islerinden diisiik 6grenimli ¢alisanlara oranla
daha fazla tatmin olabilecekleri kabul edilmektedir.

IV.2. Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini Kahramanmarag’ta faaliyet
gosteren bir tekstil isletmesi olusturmaktadir. Bu
calismada isgdrenlerin demografik ozellikleri ile is
tatmini arasidaki iligkiler incelendiginden arastirmanin
evrenini bir isletme ile smurh tutmak daha uygun
goriilmiistiir. Bir bagka deyisle, arastirma verilerinin
yalmizca bir isletmede toplanmasmin nedeni ise;
isletmeler arasmdaki farkhilhiklarmm (6rnegin biiyiikliik,
sektdr, Orglt kiiltiiri,, yonetim bicimi gibi) arastirmamn
iki ana degiskeni olan ¢aliganlarin tatmini ile demografik
ozellikleri tizerindeki etkilerini ortadan kaldirmaktadur.
Isletmede ¢aliganlarin tamarmu olan 250 kisiye anket
uygulanmistir. Elde edilen 250 anketten hatah
cevaplanmms veya sorularin  ¢ogunlufuna cevap
verilmedii i¢in gegersiz kabul edilmis olanlar elendikten
sonra geriye kalan 210 anket formu degerlendirme
kapsarmna almmugtir.

IV.3. Veri Toplama ve Degerlendirme Yéntemi
Veriler anket formu aracihipy ile elde edilmistir.

Anket formunda ¢aliganlar ile ilgili kisisel bilgilerin yam
sira i tatmini konusunda degisik boyutlara iligkin

sorulara yer verilmistir. Pilot uygulama yapilarak
gegerlilik ve giivenirlilik yiiksek tutulmaya galigilmstir.

Elde edilen verilerin yiizdeleri, aritmetik
ortalamalar1 ve standart sapmalarn  hesaplanmus,
degiskenler arasi iligkileri 6lgmeye yonelik Capraz Tablo

ve Ki-Kare (X 2) testinden yararlanilmugtir. Ulasilan
bulgular frekans tablolar1 ve gapraz tablolar aracilif ile
sunulmustur.

V. VERILERIN DEGERLENDIRILMESI

Anketi  yamtlayan ¢ahgsanlarm  demografik
ozellikleri ve cesitli ig tatmini boyutlan (yoneticiden
tatmin ve genel tatmin) konusunda diisiincelerine iligkin
elde edilen verilerin analizine asagida yer verilmektedir.
V.l. Cahsanlarm Kisisel Bilgilerine iliskin Verilerin
Degerlendirilmesi

Cahsanlara iliskin kisisel bilgiler olarak; egitim
durumlari, yaglari, medeni durumlar1 ve ¢alisma siireleri
incelenmis ve elde edilen bulgular Tablo.1’de
sunulmustur.

Tablo.1. Cahsanlara iliskin Kisisel Bilgiler

YAS DUZEYI N %
25’den kiigiik 65 31,0
26-35 arast 80 38,1
36-50 arasi 18 8,6
51 ve yukarisi 47 224
Toplam 210 100,0
MEDENI DURUM N %
Evli 128 76,6
Bekar 38 22,8
Diger 1 0,6
Toplam 167* 100,0

CALISMA SURESI N %
I yildan az 14 7,2
[ ile 2 y1l arasi 56 28,9
2 ile 3 yil arasi 29 14,9
3ile 5 yil aras: 28 14,4
5 yil ve yukarisi 67 345
Toplam 194* 100,0

EGITIM DUZEYI N %
iikokul 90 46,6
Ortaokul 39 20,2
Lise 54 28,0
Yiksekokul 10 5,2
Toplam 193* 100,0

*Not: Denek sayilarinin anketi cevaplayanlarin toplam sayist
olan 210°dan diisiik olmasi, bazi sorulara yanit verilmemesinden
kaynaklanmaktadur.
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Ankete katilan c¢alisanlarm  “yag  diizeyleri”
incelendiginde “26-35 yas aras1” ¢aliganlarin %38,1 ile ilk
sirada ve bunu takiben %31,0 ile “25 yastan kiigiik”
cahsanlar ikinci sirada yer almaktadir. Uglincii sirada ise
“51 ve yukar1” yag grubundakiler yer almus, son sirada ise
“36-50 yas aras1” gelmektedir. Bu durum ¢aliganlarin
biiyiik bir oranmn geng ve dinamik kisilerden olustugunu
gostermektedir. Is  gorenlerin  “galisma  siireleri
(deneyimleri)” incelendiginde ilk sirada % 34,5 ile “5 il
ve yukarist” grubunda olan ¢ahsanlar yer almaktadir.
Bunu takiben, %28,9 ile “lile 2 yil arast” ¢aliganlar ikinci,
%14,9 ile “2 ile 3 yil aras1” ¢alisanlar iiglincii ve %14,4
ile “3 ile 5 yil aras1” galisanlar ise dordiincii sirada yer
almaktadir. Son siray1 ise %7,2 (14 kisi) ile bir yildan az
deneyimi olanlar olugturmaktadir.

Anketi  yamtlayanlarm  %76,6’sim evliler,
%22,8’ini ise bekarlar olusturmaktadir. Calisanlarin
egitim durumlarma bakildiginda, %46,6 ile ilkokul
mezunlar ilk sirada, %28,0 ile lise mezunlar ikinci sirada
yer almaktadir. Ugiincti swada ise %20,2 ile ortaokul
mezunlari, son sirada ise %5,2 ile yiiksekokul mezunlar
yer almaktadir.

Bu veriler ¢aliganlarin yarisindan fazlasimin 35 ve
daha diisiik orta yag grubunda, medeni durum itibarryla
evli, caligma siiresi agisindan 2 yil ve daha uzun siireli bir
is deneyimine sahip ve egitim diizeyi agisindan ilkokul ve
ortaokul mezunu olduklarim ortaya koymaktadur.

V.2. Calisanlarm Yoneticilerinden Tatmin ve Genel
Tatmin Diizeyleri Ile Demografik Ozellikleri
Arasmdaki liskilerin Degerlendirilmesi

Aragtirmanin iki temel degiskeni olan yoneticiden
tatmin ile genel tatmin degiskenlerine iliskin ankette yer
alan sorulara verilen yanitlar asafida ayr1 ayri analiz
edilmistir. Bu degigkenler ile ¢alisanlarin demografik
ozelliklerinden olan yas, egitim diizeyi ve ¢aligma siireleri
arasmdaki iligkiler ayrica incelenmistir.

V.2.1. Yoneticilerden Tatmin

Ankette  calisanlara  igyerindeki  yonetici
pozisyonunda bulunan kisilerle iligki diizeyleri ve
davramis durumlar1 on soru iizerinde yOnetilmis ve bu
sorulara alinan cevaplar Tablo.2’de belirtilmistir.

Tablo.2. Calisanlarin Yoneticilerinden Tatminine iliskin Frekans Verileri

E g s
e S gf © 2 £ g E g
3 T S £ 3£ ¢ ° £
_\4 < G < - o= e t
o 4 ¥ v, < g .§
N N N N N N § E
% % % % % % <
Personel miidiirii bizimle 48 41 33 38 50 210 300 1.50
ilgilenip, bize yardimet olur (22,9 (19,5 (U157 (181) (23,8  (100,0) ’ ’
Sorunlarimizi ustalarimizla 67 58 29 25 24 203 241 136
rahatlikla konusuyoruz (33,00 (28,6) (143) (12,3) (11,8)  (100,0) ’ ’
Sorunlarimizi sefimizle rahathikla 79 35 45 35 13 207 236 131
konusuyoruz (38,2) (169 (21,79 (16,9)  (6,3) (100,0) ’ ’
Sorunlarimizi miidiirlerimizle 62 37 41 34 30 204 267 143
rahatlikla konusuyoruz (30,4 (18,1) (20,1) 16,7y (14,7 (100,0) ’ ’
U;tamlz bize adil bir sekilde 65 62 35 17 19 198 230 127
davraniyor 32,8y (@L3) a7, (8,6) 9,6) (100,0) ’ ’
Sefimiz bize adil bir gekilde 81 48 33 29 14 205 225 129
davraniyor (39,5 (@34 (d61) (141 (6,8 (100,0) ’ ’
Miidiiriimiiz bize adil bir gekilde 75 54 42 16 18 205 225 127
davraniyor (36,6) (26,3) (20,5 (7.8) (8,8) (100,0) ’ ’
Ustamiz is konusunda elinden 64 54 36 18 28 200 246 138
geleni 6gretmeye galisiyor (32,00 (27,00 (18,0) (9,0) (14,00 (100,0) ’ ’
Sefimiz is konusunda elinden - 72 52 43 26 12 205 228 123
geleni §gretmeye ¢alisiyor (B5,1) (254 (L) (12,7) 5,9 (100,0) ’ ’
Miidiiriimiiz isle ilgili elinden 69 51 45 22 18 205 236 128
_geleni 6gretmeye calisiyor (33,) (249 (22,00  (10,)  (8,8) (100,0) ’ ’
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Tablo.2’de goriildiigii gibi ‘“Personel midiirti
bizimle ilgilenip, bizi dinler ve yardime1 olur” &nermesine
katthmecilarm % 58,11 katildiklarmi, % 41,9’u ise
katilmadiklarimi  belirtmiglerdir.  Anketi  yamtlayan
¢alisanlarin % 75,9’u sorunlarim ustalan ile rahathikla
konustuklarmi  belirtirken, % 24,1’i ise aksini
belirtmiglerdir.  “Sorunlarmmizi  sefimizle rahatlikla
konusuyoruz” dnermesine katilimcilarin biiyiik cogunlugu
(% 76,8) katildiklarm, % 23,2’si ise bu duruma
katilmadiklarm belirtmislerdir. Calisanlarin % 68,6°s1
sorunlarim rahatlikla midirleri ile paylastiklarin
belirtirken, % 31,4’{i bu durumun s6z konusu olmadigim
belirtmislerdir. “Ustammz bize adil bir sekilde davraniyor”
onermesine galiganlarm % 81,8’i katildiklarini bildirirken,
% 18,2°si ise bu durumun aksini belirtmislerdir. “Sefimiz
bize adil bir sekilde davranmiyor” Onermesine yine
katiimcilarm % 79,01 katddiklannmi, % 21,01 ise
katilmadiklarun  belirtmislerdir.  Calisanlarm  biiyiik
cofgunlugu (% 83,4) miidiirlerinin kendilerine adil
davrandiguu belirtirken, % 16,6’s1 ise bu durumun aksini
belirtmiglerdir. “Ustarmiz bize i konusunda elinden geleni
Ofretmeye calistyor” Onermesine calisanlarin % 77,01
katildiklarim belirtirken, % 23,0°1 ise bu durumun aksini
belirtmiglerdir. Anketi yamtlayanlarin % 81,5°1 seflerinin
kendilerine i3 konusunda elinden geleni G6gretmeye
calistiim belirtirken, % 18,5’1 ise bu durumun aksini
belirtmislerdir. “Miidiirlerimiz bize is konusunda elinden
geleni 6gretmeye calisiyor” Onermesine c¢alisanlarin %
80,6’s1  katildiklarmi  belirtirtken, % 19,4°t ise
katilmadiklarini belirtmislerdir.

Ozet olarak; caliganlar yoneticileriyle rahatlikla
konusabildiklerini,  yoneticilerinin  kendilerine  adil
davrandiklarini ve i konusunda dgretebilecekleri her seyi
kendilerine 6gretmeye ¢alistiklarim ifade etmektedirler.
Bu durum anketi yanitlayan caliganlarin yodneticilerinden
memnun olduklarim géstermektedir. Tablo.2’de yer alan
her bir onermeyle ilgili aritmetik ortalamalarin test degeri
olan 3.00’lin altinda olmasi bu sonucu dogrulamaktadir.

Calisanlarin yoneticilerden tatmin diizeyi ile
demografik ozellikler arasindaki iliskiler

Yoneticilerden tatmin diizeyi ile demografik
ozellikler arasindaki iligkiyi analiz edebilmek amaciyla
ankette yer alan ve Tablo.2’de belirtilen 10 adet dnerme
SPSS programinda “COMPUTE MEAN” opsiyonu
kullamlarak Dbirlestirilmis ve yoneticilerden tatmin
diizeyini 6lcen bir degisken elde edilmistir.

Yoneticilerden tatmin diizeyi ile yas, egitim diizeyi
ve calisma siireleri arasindaki iligkilerin incelenmesi
amacryla c¢apraz tablo analizi kullamlmmg sonuglar
agafidaki tablolarda goriilmektedir.

a) Yas — yoneticilerden tatmin iliskisi: Konuya
iliskin aragtirma ve test hipotezi su sekildedir:

Hipotez 1: Isletmede galiganlarin yoneticilerinden
tatmin dereceleri ile yas diizeyleri arasinda istatistiksel

agidan anlam bir iligki bulunmaktadir. (H; )

Isletmede ¢ahiganlarm yoneticilerinden tatmin
dereceleri ile yas diizeyleri arasinda istatistiksel agidan

anlamli bir iligki bulunmamaktadir. (H )

Yoneticilerden tatmin diizeyi ile yas degiskeni
arasindaki iligkiyi belirten g¢apraz tablo sonuglan
Tablo.3’de gosterilmistir.

Ankete cevap veren c¢alisanlarm yaglar: esas
alindiginda tabloda goriildigi gibi hangi yas grubunda
yer alwsa alsin  caliganlarm  biiyiik ¢ogunlugu
yoneticilerinden memnun olduklarini belirtmiglerdir.

Ankette yer alan segenekler igerisinde “Kesinlikle
katthyorum, Katihyorum, Kismen katihyorum™u
isaretleyenler bir  biitiin olarak ele almdiginda
yoneticilerinden tatmin diizeyleri agisindan 26-35 yas
grubu % 81,3 ile birinci sirada, 25 yagtan kiigiik olanlar %
80,0 ile ikinci, 36-50 aras1 yag grubunda olan ¢alisanlar %
77,8’lik bir oran ile igiincii sirada yer almaktadir. %
74,5°1ik bir oran ile 51 ve daha yukan yag grubunda olan
calisanlarin yoneticilerinden tatmin diizeyleri son swada
bulunmaktadir.

Yapilan X z Hipotez testi sonucunda P (0.148)
> (.05 degeri bulundugundan aragtirmanin birinci hipotezi

ile ilgili H, hipotezinin kabul edilmesi, /7, hipotezinin
reddedilmesi gerekmektedir. Elde edilen bu sonug
caliganlarin  yoneticilerinden tatmin dereceleri ile yas

diizeyleri arasinda istatistiksel agidan anlamli bir iligkinin
olmadigini gostermektedir.

b) Egitim diizeyi - yoneticilerden tatmin iliskisi:
Konuya iligkin aragtirma ve test hipotezi su sekildedir:

Hipotez 2: Isletmede galiganlarin y&neticilerinden
tatmin dereceleri ile egitim diizeyleri arasinda istatistiksel

agidan anlaml bir iligki bulunmaktadur. (H| )

Isletmede calisanlarin  yoneticilerinden tatmin
dereceleri ile egitim diizeyleri arasinda istatistiksel agidan

anlaml bir iligki bulunmamaktadir. (H))

Yoneticilerden - tatmin diizeyi ile egitim diizeyi
degigkenleri arasindaki iliskiyi belirten capraz tablo
sonuglar: Tablo.4’de gosterilmistir.
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Tablo.3. isletmede Calisanlarin Yoneticilerinden Tatmin Dereceleri ile Yas Diizeyleri Arasinda iliskiyi Gosteren

Capraz Tablo
Yoneticiden - Katilmiyorum+
Tatmin Kesinlikle Katihyorum Kismen Kesinlikle Toplam
Katilryyorum Katihyorum Katlmiyoram
Yas Durumu N % N % N % N % N %
20,0 24,6 354 20,0 100,0
3 Ty as 3 > 2 b 3
25¢den Kiigiik 13 (23.6) 16 (25.8) 23 (46.9) 13 (29.5) 65 (31,0)
35,0 30,0 16,3 18,8 100,0
26-35 Aras1 28 (50.9) 24 (38.7) 13 (26.5) 15 (34.1) 80 (38,1)
333 27,8 16,7 22,2 100,0
3504ms 6oy S gy P o6 Y oon B e
17,0 36,2 213 25,5 100,0
51 ve Yukanis1 8 (145) 17 (27.4) 10 (20.4) 12 273) 47 (22.4)
26,2 29,5 23,3 21,0 100,0
Toplam 55 10000 %2 00,y ¥ @00 ¥ 00,0 20 (1000
Tablo.4. Isletmede Calisanlarin Yoneticilerinden Tatmin Dereceleri ile Egitim Diizeyleri Arasindaki iliskiyi Gosteren
Capraz Tablo
. Katilmiyorum
Yaoneticiden Kesinlikle ... Kismen + Topl
Tatmin Katihyorum y Katihyorum Kesinlikle oplam
Esitim Diizevi Katilmiyorum
sitim Dizey! N % N % N % N % N %
. 38,9 30,0 17,8 13,5 100,0
Ilkokul 35 (64.8) 27 (46.6) 16 (34.8) 12 (34.3) 90 46,6
25,6 25,6 28,2 20,5 100,0
Ortaokul 10 (gl 10 0 11 oo0 8 oo 39 L
. 14,8 27,8 31,5 25,9 100,0
Lise 8 4 1B s 7 @i M @ * 0 20
. 10,0 60,0 20,0 10,0 100,0
Yiiksek Okul 1 (1,9) 6 (103) 2 (4.3) (2,9) 10 5.
28,0 30,1 23,8 18,1 100,0
Toplam 54 100,00 58 (100,00 *® 00,0 3 oo 3 1000

Tablo.4’de gorildiigii gibi her bir egitim diizeyi
icin “katiliyorum” segeneklerini isaretleyenler ¢ogunlugu
olusturmaktadirlar. Yoneticilerinden tatmin diizeyleri
agisindan Yiiksekokul mezunu olanlar % 90,0 ile birinci
sirada, ilkokul mezunu olanlar % 86,7 ile ikinci, ortaokul
mezunu olan % 79,4’lik bir oran ile ii¢iincii sirada yer
almaktadir. % 74,1’lik bir oran ile lise mezunu olan
calisanlarin yéneticilerinden tatmin diizeyleri son sirada
bulunmaktadir. Tabloda “katilmiyorum” seceneklerini
igaretleyenlerin oranlarina bakildiginda lise mezunlarmin
yaklagik dortte biri (%25,9) yoneticilerinden memnun
olmadiklarim ifade ederken aym goriisii belirten
yiiksekokul mezunlarinda bu oran onda-bir (%10)
diizeyindedir. Dolayisiyla, aragtirmanin ikinci hipotezi
olan “calisanlarin yoneticilerinden tatmin dereceleri ile
egitim diizeyleri arasinda istatistiksel agidan anlamli bir
iliski bulunmaktadir’” test edebilmek i¢in Ki-Kare analizi
sonuglarma ihtiya¢ duyulmaktadir.

Yapilan X2 Hipotez testi  sonucunda
P (0.032) < 0.05 degeri bulundugundan arastrmanin
ikinci hipotezi ile ilgili g, hipotezinin reddedilmesi

H, hipotezinin kabul edilmesi gerekmektedir. Elde
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edilen bu sonug ¢aliganlarm yoneticilerinden tatmin
dereceleri ile egitim diizeyleri arasmda istatistiksel agidan
anlamli bir iliskinin oldugunu gostermektedir. Béyle bir
iliskinin varhig1 ortaya c¢ikarildiktan sonra iligskinin
yoniiniin farkli egitim grubunda yer alanlar arasinda nasil
oldugunu tespit edebilmek amaciyla anketi yanitlayanlari
iki gruba ayirarak t-testi kullamlmsgtir.

Yoneticilerden tatmin dereceleri ile egitim
diizeyleri arasindaki iliskiyi gosteren c¢apraz tablo
(Tablo.4) sonuglarma gbre yoneticilerden tatmin

dereceleri agisindan anketi yamitlayanlardan yiiksekokul
mezunlar1 ilk siray1 ve ilkokul mezunlari ikinci sirayi
aldiklarindan bunlar yoneticilerden tatmin dereceleri en
yitksek olanlar olarak bir grup (1. Grup) diger egitim
seviyesindekiler ise diger bir grup (2. Grup) olmak tlizere
iki grup olusturulmustur. T-testi analizi sonuglarmi
gosteren Tablo.5’deki sonuglar ¢apraz tablo sonuglarimi
dogrular bigimde egitim seviyesi ¢ok diisiik (ilkokul
mezunlart) olanlar ile ¢ok yiiksek olanlarm (Yiiksekokul
mezunlart) olusturdugu grubun (1.grup) ydneticilerden -
tatmin diizeylerinin orta egitim seviyesine sahip
(ortackul-lise mezunlar1)) gruba (2. Grup) oranla
(istatistiksel olarak p<.01 anlamhlik diizeyinde) daha
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yiksek oldugunu gostermektedir. Bu farkhliin nedenini
bulabilmek i¢in gelecekte bagka bir arastirma yapilmasi
gerckmektedir.

¢) Calisma Siiresi - yoneticilerden tatmin
iligkisi: Konuya iliskin arastirma ve test hipotezi su
sekildedir.

Hipotez 3: Isletmede calisanlarin yéneticilerinden
tatmin dereceleri ile ¢alisma siireleri arasinda istatistiksel

agidan anlamh bir iliski bulunmaktadr. (A, )

Isletmede calisanlarin  yoneticilerinden tatmin
dereceleri ile galigma siireleri arasinda istatistiksel agidan

anlamli bir iliski bulunmamaktadur. (H )

Yoneticilerden tatmin diizeyi ile ¢alisma stireleri
degiskenleri arasindaki iligkiyi belirten c¢apraz tablo
sonuglart Tablo.6’da goriilmektedir.

Tablo.6’da goriildiigii gibi calisanlar farkh galigma
stirelerine sahip olmalarina ragmen her bir ¢caligma siiresi
grubu i¢in “katiliyorum” segeneklerini igaretleyenler
¢ogunlufu olugturmaktadir. Ankette yer alan segenekler
igerisinde “Kesinlikle katiliyorum, Katiliyorum, Kismen
katilryorum” segeneklerini isaretleyenler bir biitiin olarak
ele alindifinda yoneticilerinden tatmin diizeyleri
acismdan bir ile iki y1l aras1 ¢ahganlar % 83,9 ile birinci
sirada, iki ile {i¢ y1l ¢aligma siiresine sahip olanlar % 79,2
ile ikinci, bir yildan az ¢alisanlar % 78,6°lik bir oran ile
iigiincii sirada yer almaktadir. % 73,2’lik bir oranla iig ile
bes il aras1 ve bes yilda fazla caliganlar dordiincii siray:
paylasmaktadirlar.

Yapilan X 2 Hipotez testi sonucunda P (0.600) >
0.05 degeri bulundugundan arastirmanm figlincii hipotezi

ile ilgili olarak H, hipotezinin kabul edilmesi, 1,

hipotezinin reddedilmesi gerekmektedir. Elde edilen bu
sonug calisanlarin yoneticilerinden tatmin dereceleri ile
caligma siireleri arasinda istatistiksel agidan anlamli bir
iligkinin olmadigim géstermektedir.

Tablo.5. Isletmede Calisanlarm Yoneticilerinden Tatmin Dereceleri ile Egitim Diizeyleri Arasindaki iliskiyi Gosteren T-Testi

Sonuglari
Egitim Diizeyi
flkokul + Yitksekokul Ortaokul + Lise
Yoneticiden (1. Grup) (2. Grup)
Tatmin Aritmetik Standart Aritmetik Standart T
ortalama Sapma ortalama Sapma
2,08 1,03 2,58 1,06 3,33%*
*p<.05  Fp<01  FFFp<001

Not: Ankette 1 = Kesinlikle Katiliyorum, 5= Kesinlikle Katilmiyorum’u ifade ettigi i¢in aritmetik ortalama degerleri kiigiildiikge tatmin diizeyinin

yiiksek oldugunu gosterir.

Tablo.6. isletmede Calisanlarin Yéneticilerinden Tatmin Dereceleri ile Cahsma Siireleri Arasindaki Iliskiyi Gosteren

Capraz Tablo
. Katilmiyorum
Yonetlclfien Kesinlikle Katihyoram Kismen + Toplam
Tatmin Katihyorum y Katiliyorum Kesinlikle P
Calisma Siiresi Katilmiyorum
Deneyim
(Deneyim) N % N N % N % N %
214 29 143 214 100,0
1 Yildan Az 3 6,1) 6 (103) 2 (4.5) 3 9.4) 14 (7.2)
1ile2 Yil Arasi 19 (gg’g) 17 ég’g) 11 (;Z’g) 9 (;(6)’;) 56 100,0 (289)
2ile3 Yil Arasi 9 (?é’g) 5 (]87’62) 9 (3(1)’(5)) 6 (fg’g) 29 100,0 (14,9)
. 17.9 29,9 25.4 250
Jile5YlAras1 6 (245) 10 (345) 5 (38.6) 7 (16.3) 28 100,0(34,5)
17.9 209 254 269
SYidanFazla 12 o0 20 000 17 B0 18 (00 67 1000(345)
253 20,0 22,7 222 100,0
Toplam 49 o000 3% @00 ** ooy P aonm ** oo
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V.2.2. Genel Tatmin

Arastrmamn bu kismunda gahsanlarin yaptiklan
isten ve calistiklan isletmeden memnuniyetleri tek soru
tizerinde ol¢limlenmis olup bu soruya alinan cevaplar
Tablo.7’de belirtilmistir.

Tablo.7’de gorildiigi gibi “Yaptigim isten ve
isletmeden gurur duyuyorum” 6nermesine katilimcilarin
biiytlk ¢ogunlugu (%93,9) “katiliyorum” segeneklerini
isaretleyerek  calistiklar1  igletmede genel tatmin
diizeylerinin yiiksek oldugunu belirtmislerdir. Bununla
beraber c¢ahsanlarm % 6,2°lik oram ise bu duruma
katilmadiklarini ifade etmislerdir.

Genel tatmin diizeyi ile demografik ozellikler
arasindaki iliskiler

Calisanlarm genel tatmin diizeyleri ile yas, egitim
diizeyi ve c¢ahgma siireleri arasmdaki iligkilerin
incelenmesi amaciyla capraz tablo analizi kullanilmig
olup sonuglar agagidaki tablolarda gériilmektedir.

a)Yas — genel tatmin iliskisi: Konuya iliskin
aragtirma ve test hipotezi su sekildedir:

Hipotez 4: Isletmede calisanlarm genel tatmin
dereceleri ile yag diizeyleri arasinda istatistiksel agidan

anlamh bir iligki bulunmaktadir. (M, )

Isletmede caliganlarin genel tatmin dereceleri ile
yag diizeyleri arasinda istatistiksel agidan anlaml: bir iligki

bulunmamaktadir. ( )

Isletmede caliganlarin genel tatmin diizeyi ile yas
degiskenleri arasindaki iliskiyi belirten capraz tablo
sonuglar1 Tablo.8’de gériilmektedir.

Tablo.8’de goriildiigii gibi ¢alisanlar farkli yag
gruplarindan olmalarina ragmen hangi yas grubunda
olurlarsa olsunlar genel tatmin diizeylerinin yiiksek
oldugunu belirtmislerdir. Ankette yer alan ve genel tatmin
diizeyini dl¢limleyen onermeye farkh yas gruplarmda yer
alan calisanlardan kendilerine sunulan “katiliyorum”
segeneklerini isaretleyenler bir Dbiitiin olarak ele
alindiginda genel tatmin diizeyi agismdan 36-50 yas
grubu % 100,0 ile birinci sirada, 26-35 yas arasi olanlar %
95,0 ile ikinci, 51 ve daha yukari yas grubunda olan
calisanlar % 91.5°lik bir oran ile iiglincii sirada yer
almaktadir. % 90,0°1ik bir oran ile 25 yagindan kii¢iik olan
calisanlarin  genel tatmin diizeyleri son swrada
bulunmaktadar.

Tablo.7. Cahsanlarin Genel Tatmin Diizeylerine fligkin Frekans Verileri

E g E £ 2
<
28 E £ S g8 -
22 £ s FEE : S 3
£ £ 2& £ EE 5 =z ¢
@ = E=] @ = ~ @ = =
¥ 2 22 2 28 & E 3
N N N N N N =% &
_ % % % % % %
Yaptigim Isten ve Isletmeden 102 64 31 7 6 210 1.81 0.99

Gurur Duyuyorum

(48,6) (30,5) (14,8) (3,3) (2,9) (100,0)

Tablo.8. isletmede Cahsanlarin islerinde Genel Tatmin Dereceleri fle Yas Diizeyleri Arasindaki Iliskiyi Gosteren

Capraz Tablo
Genel e Katilmyorum+
Tatmin Kesinlikle Katiliyorum Kismen Kesinlikle Toplam
Katthyorum Katiiyorum Katilmiyorum

Yas D
as Durnmu N % N %

N % N Y% N %

25¢den Kiigiik 20 (?(9):2) 26 (?18:2) 13 (3,(1):(9)) P (496,22) 65 (1301(360)
2635 Arast 48 (22:(1)) 22 éﬁ) 7 (282»?6) 3 (233,531) 80 (1308(3,1(;
3650 Arast 14 (Q% 1 (?:2) 316707 ~ - I8 1(206;)

51 ve Yukarist 20 (‘g:g) 15 (g;ﬁ) 8 (g:g) 4 (386,58) 47 (1202(32‘0)

Toplam 102 oty 6 ooey 3 qonm P aom M0 ooy
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Yapilan X 2 Hipotez testi sonucunda P (0.008) <
0.05 degeri bulundugundan aragtrmanmin  dérdiincii

hipotezi ile ilgili A, hipotezinin reddedilmesi H,

hipotezinin kabul edilmesi gerekmektedir. Elde edilen bu
sonu¢ c¢alisanlarin islerinde genel tatmin dereceleri ile yag
diizeyleri arasinda istatistiksel agidan anlamli bir iligkinin
oldugunu gostermektedir. Boyle bir iligkinin varlig
ortaya ¢ikarildiktan sonra iligkinin yoniiniin farklh yas
grubunda yer alanlar arasinda nasil oldugunu tespit
edebilmek amaciyla anketi yamtlayanlarni iki gruba
ayrarak t-testi kullamlmistir,

Genel tatmin dereceleri ile yas diizeyleri arasindaki
iliskiyi gosteren ¢apraz tablo (Tablo.8) sonuglarina gore
genel tatmin dereceleri agisindan anketi yamitlayanlardan
36-50 aras1 yag grubundakiler birinci sirada, 26-35 yas
grubundakiler ikinci sirada yer aldiklarindan bunlar genel
tatmin dereceleri en yiiksek olanlar olarak bir grup (1.
Grup) diger yas grubundakiler ise diger bir grup (2. Grup)
olmak - tizere iki grup olusturulmustur. T-testi analizi
sonuglarmi gdsteren Tablo.9’daki degerler ¢apraz tablo
sonuglarii dogrular bigimde orta yag gruplarmn (Tablo
8deki dagilim itibaniyla) (26-35 ve 36-50 yas arasi)
olusturdugu grubun (1.grup) genel tatmin diizeyleri yas
diizeyi olarak iki u¢ noktay: temsil eden (“25°den kiigiik”
ve “51 ve yukarist” yas arasiy) gruba (2.grup) oranla

(istatistiksel olarak p<.001 anlamlilik diizeyinde) daha
yiiksek oldugunu gostermektedir. Dolayisiyla, genel
tatmin dereceleri ile yas diizeyleri arasinda anlamli bir
iligki bulunmakta olup, yas diizeyleri agisindan orta yas
grubunda bulunanlarin genel tatmin diizeyleri yas diizeyi
en yiiksek ve en diigiik olanlara gore daha yiiksektir. Bu
sonug Saleh ve Otis’in [20] goriisiinti dogrulamakta olup
yas ile genel tatmin arasinda ters “U” seklinde bir
iliskinin varhigim gostermektedir. Genel tatmin diizeyi yas
diizeyi ile birlikte belirli bir noktaya kadar artmakta ve bu
noktadan sonra yeniden azalmaya baglamaktadur.

b) Egitim diizeyi - genel tatmin iliskisi: Konuya
iliskin aragtirma ve test hipotezi su sekildedir:

Hipotez 5: Isletmede ¢aliganlarin genel tatmin
dereceleri ile egitim diizeyleri arasinda istatistiksel agidan

anlaml bir iliski bulunmaktadir. (A )

Isletmede caliganlarn genel tatmin dereceleri ile
egitim diizeyleri arasinda istatistiksel agidan anlamlt bir

iliski bulunmamaktadur. ( )

Calisanlarin  genel tatmin ile egitim diizeyleri
arasindaki iligkiyi belirten c¢apraz tablo sonuglar
Tablo.10’da gosterilmistir.

Tablo.9. Isletmede Cahsanlarin Genel Tatmini lle Yas Diizeyleri Arasindaki iliskiyi Gosteren T-Testi Sonuglar:

Yas Diizeyi
26-50 Yas Arasi 25°den kiigiik + 51°den biiyiik
Genel (1. Grup) (2. Grup)
Tatmin Aritmetik Standart Aritmetik Standart T
ortalama Sapma ortalama Sapma
1,55 0,88 2,05 1,04 3,73%**
*p<.05  #p<0l  ***p<001

Not: Ankette 1 = Kesinlikle Katihyorum, 5= Kesinlikle Katilmiyorum’u ifade ettigi igin aritmetik ortalama degerleri kiigiildiik¢e tatmin diizeyinin

yiiksek oldugunu gosterir.

Tablo.10. isletmede Cahsanlarin Genel Tatmin Dereceleri ile Egitim Diizeyleri Arasindaki Iliskiyi Gosteren

Capraz Tablo
Genel Tatmin Klﬁlslix;l;l;‘lﬁn Katihyorum K;fxllsx;l:)?:lm I:E%E;Egg Toplam
Egitim Ditzeyi N % N % N % N % N %
flkokul 56 (ggzé) 21 éi:i) 9 ég:g) 4 (341’?3) 90 100,0 (46,6)
Ortaokul 17 (‘gf) 13 éig) 6 (gf) 3 (275”70) 39 100,0 (20,2)
Lise 19 (;(5):5) 23 (‘3‘%2) 8 ég:g) 4 (373’?3) 54 100,0 (28,0)
Yiiksek Okul 2 (22(2’8 4 E‘GO”GO) 3 5(1’:2) ] (180’30) 10 100,0(5,2)
Toplam 94 (14086,70) 01 (13016,60) 26 (11036,50) 12 (1862,0) 193 (}88:8)
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Tablo.10’da goriildiigii gibi ¢alisanlar farkli egitim
diizeylerine sahip olmalarina ragmen, her bir egitim
diizeyinde “katiliyorum”  segeneklerini  isaretleyen
caliganlar oran olarak biiyiik ¢ogunlugu olusturmakta,
yaptiklar1 isten ve c¢aligtiklari isletmeden memnun
olduklari ortaya ¢ikmaktadir.

Farkli egitim gruplarinda yer alan g¢aliganlardan
genel tatmin konusunda ankette yer alan Onermeye
kendilerine sunulan katiliyorum segeneklerini (Kesinlikle
katihyorum,  Katiliyorum, Kismen  katiliyorum)
isaretleyenler bir biitiin olarak ele almdiginda genel
tatmin diizeyleri agismdan ilkokul mezunlar1 % 96,6 ile
birinci sirada, lise mezunu olanlar % 93,6 ile ikinci,
ortackul mezunu olan ¢alisanlar % 93,3’liik bir oran ile
tiglincli sirada yer almaktadir. % 90,0’hik bir oran ile
yiksekokul mezunu olan ¢alisanlarm genel tatmin

diizeyleri son swada bulunmaktadwr.  Yapilan X 2
Hipotez testi sonucunda P (0.044) < 0.05 degeri

bulundugundan arastirmamn besinci hipotezi ile ilgili /,
hipotezinin reddedilmesi /{, hipotezinin kabul edilmesi

gerekmektedir. Elde edilen bu sonug galiganlarin islerinde
genel tatmin dereceleri ile egitim diizeyleri arasinda
istatistiksel agidan anlamli bir ilisgkinin oldugunu
gostermektedir. Boyle bir iliskinin  varligi  ortaya
¢ikarildiktan sonra iligkinin yoniiniin farkli egitim diizeyi
grubunda yer alanlar arasinda nasil oldugunu tespit
edebilmek amaciyla anketi yamtlayanlar1 iki gruba
ayirarak t-testi kullanilmigtir.

Genel tatmin dereceleri ile egitim diizeyleri
arasindaki iligkiyi gosteren c¢apraz tablo (Tablo.10)
sonuglarina gore genel tatmin dereceleri agisindan anketi
yanitlayanlardan ilkokul mezunlannt ilk sway1  ve
birbirlerine ¢ok yakin bir oranla ortackul ile lise
mezunlan ikinci sirayi aldiklarindan bunlar genel tatmin
dereceleri en yiiksek olanlar olarak bir grup (1. Grup)
yiiksekokul mezunlar ise diger bir grup (2. Grup) olmak
iizere iki grup olusturulmustur. T-testi analizi sonuglarim
gosteren Tablo.11’deki sonuglar capraz tablo sonuglarim
dogrular bigimde egitim seviyesi daha diigiikk olan 1.
Grubun genel tatmin diizeyi egitim seviyesi yiiksek olan
2. Gruba gore (istatistiksel olarak p<.05 diizeyinde) daha
yiksek oldugunu gostermektedir. Dolayisiyla, genel

tatmin diizeyi ile egitim seviyesi arasinda anlamli bir
iliski bulunmaktadir. Egitim seviyesi arttikca genel tatmin
diizeyinin azaldif1 ortaya ¢ikmaktadir. Bunun nedeni
olarak yapilan igin statik yapida olmasi gosterilebilir.
Daha 6nce belirtildigi gibi aragtirma verileri bir tekstil
firmasinda toplanmus olup tekstil firmalarinda igler
genellikle statik bir yapidadir. Dolayisiyla, Ozgen ve
digerlerinin [9] kitaplarinda belirttikleri: “statik yapidaki
is kosullarinda bilgi birikimini yeterince kullanamayan
yiiksek  Ofrenim  gbrmiiy calisanlarin i3 tatmin
diizeylerinin, diistik Ogrenimli c¢ahsanlarin tatmin
diizeylerinden daha asag1 seviyede olacagi” goriisii bu
aragtirmada dogrulanmustir.

¢) Calisma Siiresi - genel tatmin iliskisi: Konuya
iligkin aragtirma ve test hipotezi su sekildedir:

Hipotez 6: Isletmede calisanlarin genel tatmin
dereceleri ile ¢aligma siireleri arasinda istatistiksel agidan

anlamh bir iliski bulunmaktadr. (H, )

Isletmede cahisanlarin genel tatmin dereceleri ile
calisma siireleri arasinda istatistiksel agidan anlamli bir

iligki bulunmamaktadir. ( )

Cahsanlarmm genel tatmin diizeyi ile c¢alisma
stireleri degiskenleri arasindaki iligkiyi belirten c¢apraz
tablo sonuglar Tablo.12’de gosterilmistir.

Bu tabloya gore ankete cevap veren ¢alisanlarin
calisma siireleri esas ahindifinda biitiin galigma siireleri
acisindan, c¢alisanlarin genel olarak tatmin olduklan
ortaya ¢ikmaktadir. Farkli ¢alisma siiresine sahip olan
calisanlardan genel tatmin konusunda ankette yer alan
O6nermeye  katiliyorum  segeneklerini  (Kesinlikle
katiliyorum,  Katiliyorum,  Kismen  katiliyorum)
isaretleyerek goriislerini bildirenler bir biitiin olarak ele
alindiginda genel tatmin diizeyleri agisindan bir yildan az
calisanlarin % 100,0 ile birinci sirada, bes yildan fazla
calisanlar % 98,5 ile ikinci, li¢ ile bes yil aras: ¢alisanlar
% 96,4’liik bir oran ile i¢lincii sirada yer almaktadir. %
87,5°1ik bir oran ile bir ile iki y1l aras1 ¢alisanlarm genel
tatmin diizeyleri dérdiincii swada bulunmaktadir. Son
sirada ise % 86,3 ile iki ile ii¢ yil aras1 ¢alisanlar yer
almaktadur.

Tablo.11. isletmede Cahsanlarin Genel Tatmin Dereceleri ile Egitim Diizeyleri Arasindaki iligkiyi Gosteren
T-Testi Sonuclan

Egitim Diizeyi
Ilkokul + Ortaokul + Lise Yiiksekokul
Genel Tatmin (1. Grup) (2. Grup)
Aritmetik Standart Aritmetik Standart T
ortalama Sapma ortalama Sapma
1,77 0,98 2,40 1,17 1,96%*
*p<.05  F¥p< 01  FFp< 0]

Not: Ankette 1 = Kesinlikle Katihyorum, 5= Kesinlikle Katilmiyorum’u ifade ettigi i¢in aritmetik ortalama degerleri kiigtildiik¢e tatmin diizeyinin

yitksek oldugunu gosterir.
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Yapilan X°  Hipotez testi sonucunda
P (0.034) < 0.05 degeri bulundugundan arastirmanmm

altmc1  hipotezi ile ilgili olarak H,
kabul

gerckmektedir. Elde edilen bu sonug ¢alisanlarin iglerinde
genel tatmin. dereceleri ile ¢aligma siireleri arasinda
istatistiksel agidan anlamli bir iligkinin  oldugunu
gostermektedir. Boyle bir ilisgkinin varlifa ortaya
¢ikarildiktan sonra iliskinin yoniiniin farkh calisma siiresi
grubunda yer alanlar arasinda nasil oldufunu tespit
edebilmek amaciyla anketi yamtlayanlari iki gruba
aywrarak t-testi kullanilmistar,

hipotezinin

reddedilmesi, H, hipotezinin edilmesi

Genel tatmin dereceleri ile ¢alisma siireleri
arasindaki iligkiyi gosteren c¢apraz tablo (Tablo.12)
sonuglarma gore genel tatmin dereceleri agisindan anketi
yamtlayanlardan 1 yildan az c¢alisma siiresine sahip
olanlar birinci siray1, 5 yildan fazla ¢ahsanlar ikinci siray:
aldiklarindan bunlar genel tatmin dereceleri en yiiksek
olanlar olarak bir grup (1. Grup), 1 ile 5 yil aras
¢alisanlar ise diger bir grup (2. Grup) olmak iizere iki
grup olusturulmustur. T-testi analizi sonuglarim gdsteren
Tablo.13°deki degerler ¢apraz tablo sonuglarim dogrular
bicimde c¢alisma siireleri agisindan iki u¢ noktayi
olusturan birinci gruptaki c¢aliganlarmn genel tatmin
diizeylerinin ikinci grup caliganlarina gore (istatistiksel

acidan p<.01 anlamllik diizeyinde) daha yiiksek
oldugunu goéstermektedir. Dolayisiyla, genel tatmin
diizeyi ile calisma siireleri arasinda anlamli bir iliski
bulunmakta, ise yeni baglamis olanlar ile deneyimleri ¢ok
yiiksek olanlarin genel tatmin diizeylerinin ¢alisma siiresi
agismdan bu iki uc arasinda kalan orta diizeyde deneyim
sahiplerine gore daha yiiksek oldugu ortaya gikmaktadir.
Bunun nedeni olarak sunlar s6ylenebilir:

e Calisma siiresi yiiksek olanlar igini daha iyi
kavramis olacaklarindan bagsanli is yapmanin verdigi
basarma duygusu, bu bagarma duygusunun kigide isini
sevmesi sonucunu dogurarak 6rgiitle ve isi ile biitiinlesme
durumunun ortaya c¢ikmasi ve Orgiitin uzun siiredir
basariyla is yapan calisaninin beklentilerini daha fazla
yerine getirmesi gibi nedenlerle yiiksek diizeyde
deneyime sahip olanlarin genel tatmin diizeylerinin de
yiiksek olacagi kabul edilir bir sonug olabilir.

e Caligma siiresi 1 yildan az olanlar ise igsizligin
cok yiiksek oldugu iilkemizde bir i bulmamn vermis
oldugu seving duygusu, isletmeden beklentilerinin yerine
getirilecegine olan giivenleri ve elde ettikleri yeni islerini
ogrenmek ve bagarih olmak igin yaptiklar1 ugraglar
sonucunda ulastiklar: kiigiik basarilar dahi bu gruptaki
calisanlarm genel tatmin diizeylerinin yiiksek olmasina
neden olabilecektir.

Tablo.12. isletmede Calisanlarin Genel Tatmin Dereceleri ile Calisma Siireleri Arasindaki Iliskiyi Gosteren Capraz Tablo

Genel Tatmin

Kesinlikle

. Katiliyorum
Cahsma Siiresi

Katihyorum

Kismen Katilmyorum+
Kesinlikle Toplam
Katilyorum
Katimiyorum

( Deneyim ) N % N o, N % N % N %
1Yildan Az 7 (57?’6(; 3 (25124) 4 (ﬁ:g) - 14 1((7)?2’?
lile2 Yil Arast 26 (;563:‘31) 18 (g%:(l)) 5 (186’,91) 7 (; gjg) 36 (1208(3’90)
2ile3 Yil Arast 8 (28776) 14 éiﬁ) 3 (19(?’73) 4 ééﬁ) 29 (1 1(22’90)
3ile5Yil Arast 16 (f ;:i) 5 (187,,69) 6 (f;ﬁ) 1 (§,;§) 28 (11(11(?;0)
5 Yildan Fazla 35 é‘;‘:g) 18 é?:g) 13 (4]1?:3) 1 (;22) 67 (13(21(3’50)
Toplam 92 (14 070’?0) 58 (12 096,90) 31 (11066?0) b (1(6)67,0) o4 (}88:8)

Tablo.13. isletmede Calisanlarin Genel Tatmin Dereceleri le Calisma Siireleri Arasindaki fliskiyi Gosteren
T-Testi Sonug¢lar:

Cahlisma Siireleri

1 Yildan Az + 5 Yildan Fazia

1ile 5 Y1l Arasi

Genel Tatmin (1. Grup) (2. Grup)
Aritmetik Standart Aritmetik Standart T
ortalama Sapma ortalama Sapma
1,38 0,57 1,94 1,07 3,37
*p<.05 *Fp< 0l - Fekp< 001

Not: Ankette 1 = Kesinlikle Katiliyorum, 5= Kesinlikle Katilmiyorum’u ifade ettigi igin aritmetik ortalama degerleri kiigiilditkge tatmin diizeyinin

yiiksek oldugunu gosterir.

65



Ocak 2009.53-67.

VI. SONUC VE ONERILER

Kiiresellesen  diinyada  isletmelerin  basaril
olabilmeleri is tatmini, motivasyonu ve isletmeye
baglibklarn yiiksek olan g¢aliganlar ile miimkiin

olabilmektedir. Bu baglamda giiniimiizde isletmelerin
sahip olduklari en 6nemli deger olarak insan kaynaklar
gosterilmektedir. Dolayisiyla, rekabetin giin gectikce daha
acimasiz bir hal aldig1 giiniimiizde isinden tatmin olmus,
calismaya ve ige karsi olumlu tutumlara sahip calisanlara
gereksinim duyulmaktadir.

Konunun 6neminden dolayr isletme yonetimi
literatiiriinde yerli ve yabanci akademisyenler tarafindan
i tatmini veya i doyumu ile ilgili ¢alismalar yapilmug ve
her bir ¢alisma, konuyu degisik bir bakis agisiyla ele

almmstir. Is  tatmininin  degerlendirilmesinde  cesitli
boyutlar (isin kendisi, {icret, terfi, is arkadaglar,
caliganlarin  yoneticileri ile olan iligkileri) ele

almmaktadir. Bu caligmada is tatmini ile ilgili boyutlardan
“yoneticilerden tatmin” ve “genel tatmin” incelenmigtir.
Arastirma verileri anket yoOntemiyle toplanmus, SPSS
programt kullamlarak gerekli analizler yapilnustir. Analiz
asamasmnda Oncelikle frekans dagilimlarindan yola
¢ikarak caliganlarn tatmin diizeyleri ortaya konulmaya
calisiimistir. Daha sonra arastirma hipotezlerini test
etmeye yonelik analiz yontemleri kullamlarak arastirma
hipotezlerinin iki temel tatmin degiskeni olan
“yéneticiden tatmin” ve “genel tatmin” degiskenleri ile
calisanlarin demografik ozelliklerinden yaglar, egitim
diizeyleri ve caligma siireleri arasinda istatistiksel bir
iligkinin bulunup bulunmadig) irdelenmistir.

Aragtirma igin elde edilen Onemli
agagidaki gibi 6zetlenebilir.

bulgular

Yoneticiden tatmin:

e Calisanlar sorunlarim usta, sef ve miidiirleriyle
rahatlikla konusabilmektedirler.

o Calisanlara gére usta, sef ve midiirleri
kendilerine adil davranmaktadirlar.
e Calisanlara gére wusta, sef ve midiirleri

kendilerine i3 konusunda elinden geleni Ofretmeye
galigmaktadirlar.

Frekans dagihmlan ile elde edilen bu sonuglar
aragtirma verilerinin toplandig1 isletmede ¢alisanlarin
yoneticilerinden genel olarak memnun olduklarim ortaya
koymaktadir. Bu tatmin diizeyinin ¢alisanlarm yaslar,
egitim diizeyleri ve ¢aligma siirelerine gore farklihik
gosterip gostermedigini bulabilmek amaciyla ii¢ arastirma
hipotezi (Hipotez 1, 2, 3) gelistirilmis, bunlarn testleri
i¢in ¢apraz tablo ve Ki-Kare analizleri kullanilnustir. Bu
analizler sonucunda su bulgulara ulagilmigtir:
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o [sletmede calisanlann yoneticilerinden tatmin
dereceleri ile yaslar1 (Hipotez 1) ve c¢alisma siireleri
(Hipotez 3) arasinda istatistiksel agidan anlaml bir iligki
yoktur.

e Calisanlarin yoneticilerden tatmin dereceleri ile
egitim diizeyleri (Hipotez 2) arasinda istatistiksel agidan
anlaml bir iligki vardir. Egitim diizeyi ¢ok diisiik olanlar
(ilkokul mezunlar1) ve ¢ok yiiksek olanlarm (ytiksek okul
mezunlar1) ydneticilerden tatmin diizeyleri diger egitim
diizeyine sahip olanlara oranla daha yiiksektir.

Genel tatmin:

Genel tatmini 6lgmek amaciyla ankette yer alan
Onermeye katilma veya katilmama y6niinde goriis bildiren
cahisanlardan elde edilen verilerin frekans dagilimlarina
bakildiginda calisanlarin yaptiklari isten ve gahgtiklar:
isletmeden tatmin olduklar1 sonucuna ulagilmaktadir.

Frekans  dagilimlarnni  sonucunda  arastirma
verilerinin toplandif1 isletmede ¢alisanlarin genel tatmin
diizeylerinin yiiksek oldugu bulgusuna ulagildiktan sonra,
bu genel tatmin diizeyinin g¢aliganlarn yaslari, egitim
diizeyleri ve galigma siirelerine gore farkliik gdsterip
gostermeyecegini  bulabilmek amaciyla (¢ arastima
hipotezi (Hipotez 4, 5, 6) kurulmusg, bunlarin testlerinden
su sonuca ulasilmgtir:

o Isletmede ¢alisanlarin genel tatmin dereceleri ile
yaglart (Hipotez 4), egitim diizeyleri (Hipotez 5) ve
caligma siireleri (Hipotez 6) arasmda istatistiksel agidan
anlamli bir iligki vardir.

e Yag diizeyleri agisindan orta yas grubunda
bulunanlarin genel tatmin diizeyleri yas diizeyi en diisikk
ve en yiiksek olanlara oranla daha yiiksektir.

e Egitim seviyesi arttikca genel tatmin diizeyi
azalmaktadir.

e Calisma siireleri agisindan en diigiik deneyime
sahip olanlar ile en yiiksek deneyime sahip olanlarm
genel tatmin diizeyleri diger g¢alisma siiresine sahip
¢alisanlara oranla daha yiiksektir.

Ozetle, arastuma  kapsamimdaki  isletmede
cahiganlarm yoneticilerden tatmin ve genel tatmin
diizeyleri yiiksek olup, ¢alisanlarin egitim diizeyleri ile
yoneticilerden tatmin ve c¢alisanlarin yaslan, egitim
diizeyleri ve ¢aligma siireleri ile genel tatmin diizeyleri
arasmda istatistiksel agidan anlamli bir iliski vardr.
Yalmz unutulmamahdir ki; arastrma verilerinin
toplandi1 isletmede ¢alisanlarin biiyiik ¢cogunlugu ankette
yer alan Onermelere katildiklarmi ifade etmiglerdir.
Dolayisiyla, tatmin diizeyi agisindan ¢alisanlar homojen
bir goriiniim sergilemiglerdir. Benzer caliymanin bagka
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isletmelerde  yapilarak  onermelere katilma veya
katilmama yoniinde goriis bildiren g¢alisanlann oransal
olarak birbirlerine yakmn oldugu durumlarda aragtirma
hipotezlerinin yeniden test edilmesi faydah olacaktir,

Yoneticiler isletmelerinde i tatmini  tirii
davramsgsal aragtumalara bilyiikk ©nem vermelidirler.
Ornegin is tatmini arastrmalarmm yonetim agisindan
cesitli yararlari vardiwr. Her seyden 6nce yonetim
isletmedeki ¢alisanlarinin genel tatmin diizeylerine iligkin
bir fikir edinmis olur. Yéneticiler ¢alisanlarmm isleri
hakkinda ne hissettiklerini, hangi beklentilerinin
karsilanmasindan tatmin olduklarim, hangi beklentilerinin
karsilanmamasindan tatminsizlik yasadiklarm 6égrenerek
gelecege yonelik personel politikalarim belirleyebilirler.
Dolayistyla, giintimiiz yoneticileri ig tatmini konusu ile
yakindan ilgilenmek durumundadirlar.
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INFORMATION AND COMMUNICATION
TECHNOLOGIES AS A COMPETITIVE ADVANTAGE
TOOL AFTER TERMINATION OF AGREEMENT ON
TEXTILES AND CLOTHING: A STUDY OF TURKISH
TEXTILES AND CLOTHING INDUSTRY

Abstract: World textiles and clothing (T&C) industry had
Jaced a serious turning point by the end of the 2004, when the
Agreement on Textiles and Clothing ended and the quotas
were fully eliminated between the members of World Trade
Organization. The quota elimination was in favour of
countries that take advantage of low costs in textile
manufacturing, but it was to the disadvantage of those that
produce high quality products with high prices. This paper was
conducted to determine the status Turkey, its T&C industry
and factors of gaining competitive advantage — especially
information and communication technology factor — in the
non-quota era. For this purpose the expectations and actual
changes in the business volumes of the companies were
questioned, and the factors of gaining competitive advantage
were discussed. In addition, the information and
communication technology (ICT) tools of new economy were
investigated in both utilization level and competitive advantage
expectation.

TEKSTIL VE KONFEKSIYON ANLASMASININ
KALKMASINDAN SONRA BILISIM TEKNOLOJILERININ
REKABETCI AVANTAJ OLARAK DEGERLENDIRILMESI:
TURK TEKSTIL VE KONFEKSIYON SEKTORUNDEN BIR

CALISMA.

Ozet: Diinya tekstil ve konfeksiyon sektorii, Diinya Ticaret
Orgiitii iiyesi iilkeleri arast ticareti kotalarla diizenleyen
Tekstil ve Konfeksiyon Anlagmasinin (Agreement on Textiles
and Clothing — ATC), 2004 sonu itibari ile yiiriirliikten
kalkmas: ile ¢ok ciddi bir donemece girmistir. Kotalarin
kalkmas: diigiik maliyetle tekstil iiretimi yapan iilkelerin
ctkarlarina uygun olurken daha kaliteli ve ypiiksek fiyata
diretim yapan iilkeleri tehdit etmistir. Bu calisma kotasiz
donemde, Tiirk tekstil ve konfeksiyon sektirii haklinda bir
durum tespiti yapmak ve rekabet avantaj saglayacak
faktorlere, ozellikle bilisim teknolojilerine ait bilgilere ulagmak
icin yapinugtir. Bu amacla firmalarin is hacimlerindeki
gercek degisimler ve degisim beklentileri sorgulanmis ve
rekabet avantaji kazanmak icin gerekli faktorler tartisiinugtiy.
Ek olarak bu faktorler arasinda sayilan yeni ekonominin
bilisim teknolojisi araclarinin hangi seviyede kullanddigin ve
bu kullanimn saglayacagr avantaj beklentisi arastiriimistir.

Keywords: Information And Communication Technologies, Anahtar Kelimeler: Bilisim  Teknolojileri,  Tekstil  ve
Textile and Clothing Agreement, Competitive Konfeksiyon  Anlagmasy,  Rekabetgi
Advantage. Avantaj.

L INTRODUCTION

Textiles and clothing (T&C) industry has been one
of the most important manufacturing industries for the
countries for ages. It has become a strategic industry with
its export possibilities and labour intensive structure
which creates a high level of employment. In the last two
decades, world T&C trade increased from $95 billion
United States Dollars (USD) in 1980 to 450 billion USD
in 2004. Trade figures of T&C trade increased almost 50
billion USD in each 5 year and World Trade Organization
(WTO) anticipates the trade will reach an amount of 600
billion USD in 2010 [1].

The industry is composed of a long supply chain
from design to distribution. The supply chain from
sourcing of raw materials to design and production to
distribution and marketing is being organized as an
integrated production network where the production is
sliced into specialized activities and each activity is
located where it can contribute the most to the value of
the end product [2-4].

The common structure in this industry was that
economically developed countries focused on design and
marketing activities, instead of production; and the
production facilities shifted towards developing countries.
As Minor [5] implied, T&C accounts for more than 25%
of manufacturing for at least a dozen developing
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countries. This figure is more than 70% for countries like
Bangladesh, Pakistan and Honduras.

The Agreement on Textiles and Clothing (ATC)
expired at the end of 2004 and the quotas that limit and
regulate the trade relations between the World Trade
Organization (WTO) countries for decades were removed
[6-8].This has started a new era in the global textiles and
clothing trade. Asian countries (especially China, India
and Pakistan), which were the most restricted by quotas,
were then expected to dominate the global T&C trade [3,
9]. By implication, these are the likely winners from the
quota phase-out. However, with the huge amount of low
waged work force and high level government subventions
on the main production inputs, these countries, especially
China, will drag the T&C exporting countries like Turkey
into a struggle of existence. The main losers are likely to
be high wage firms in the quota-restricted countries who
have enjoyed protection for over 40 years. Losers will
also include small developing countries located far from
the major Western markets which benefited from quota-
free access to those markets.

Future competitiveness in textiles and clothing will
depend on marketing capabilities, technology, design and
quality [10]. To achieve the goal of staying competitive,
there are a number of steps to be taken. One of them is to
gain a competitive edge by the utilization of new
economy and its information and communication
technology (ICT) tools. The new economy strategies
based on ICT tools promise the companies efficiency,
speed and competitive advantage in various business
functions, from design to customer service [11].

Providing a wide range of applications to design,
produce, market, sell and service a product, ICT tools
have a slow but continuous penetration in the T&C
industry. By shortening the design process and the time to
market, by fastening the information flow through the
long supply chain, by facilitating the tracking of the
fashion trends and customer needs; the companies that
invest in technologies are expected to have a competitive
edge against Asian production giants.

When the ICT usage and its impacts are
investigated, the E-Business Watch Report [12] provide
quality information on the implementation of ICT in T&C
industry in the European Union. The results show that
ICT usage is not very frequent and that e-business is the
most frequently used tool. The report argues that the
delayed ICT adoption in this industry could be a case of a
‘chicken-and-egg' dilemma: on the one hand, the crisis in
textile in Burope makes companies feel that e-business is
a secondary goal, as there are more pressing issues to be
dealt with, whereas ICT adoption is a necessity for
success and survival in times of crisis and competition
against low wage economies. The European Watch
supports ICT usage with investments in building business
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to business portals such as www.textilebusiness.it and
www.progettoicast.it. The study done by Moen et. al
[13]also support these findings that ICT usage among 635
Danish and Norwegian SMEs is more or less limited to
marketing information search. The firms do not prefer to
use ICT for especially sales activities considering face-to-
face interaction as more media-rich and thus more
beneficial. On the other hand, another study by Nieto and
Fernandez [14] points out the importance of the Internet
for market information search as well as its impact on
reducing the entry barriers to international markets, which
in turn encouraging the firm’s international expansion.
The study of Loane [15] also examines the role of the
Internet in the internationalisation of a cross national
sample of small entrepreneurial firms from Canada,
Ireland, Australia and New Zealand and the findings are
similar in such a way that the internet can be accepted as a
knowledge building tool especially in the areas of
marketing, distribution, business processes and market
intelligence and competitor analysis.

Turkey is a major player in the international T&C
trade for decades. Turkish T&C industry is regarded as a
key locomotive industry, pulling the country’s progress
along since the 1980s. In the beginning of 1980s Turkey
made big investments on T&C machinery to become a
production center for textiles and clothing [16, 17]. With
the help of government support on investments, proximity
to the western market, large amount of unskilled work
force and low value of Turkish lira against foreign
currencies, Turkey enjoyed high profits, big amount of
export volumes and high industrial employment rates for
two decades [18]. Turkish textiles rank tenth in world
trade, increasing their share from 0.6% in 1980 to 2.8% in
2002. In the clothing industry, Turkey ranks fourth in the
world trade, increasing its 0.3% share in 1980 to 4% in
2002. Turkey’s T&C exports reached US$ 18,8 billion in
2005 whose 29% belongs to textiles and 71% belongs to
clothing exports [19].

The facts that country depends on the industry for
its big share in the total exports as well as increasing the
rate of employment make it necessary to rapidly
restructure the Turkish T&C industry, in line with the new
competitive environment in the global marketplace. As it
is stated in the recent Center for European Policy Studies
(CEPS) report [20], the critical point of product
differentiation is in the ability to move to more
technologically advanced products as well as to quality-
oriented production. This raises the question of where
Turkish T&C producers will locate themselves in the
global production value chain in the near future. They
have to make a choice between price competitiveness in
the lower value added segment of the industry and quality
competitiveness through the use of technology in the
higher value added segment of the industry.
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As a result it is obvious that Turkey T&C industry
needs new competition strategies. Some of these
strategies can be compiled by Ercan [18] as follows:

_ Create a quality brand as Italy

_ Have their own fashion brands in the global
market

_ Establish new trade segments and produce for
value added niches

_ Design new products for high quality fashion
_ Find new markets.

To achieve these goals following actions need to
be taken;

_ Reduce the share of subcontract production in
total textile production

_ Reduce the share of simple/ordinary products
and maximize the share of medium high products in total
subcontract production

_ Sell medium-high fashion products under global
Turkish brand names

_ Initially select niche markets for the functional
products

_ Sell at a price in good match with the product
quality

_ Shift from “produce first sell later” approach to
“market first produce later” approach

_ Sell and market with global and regional brand
names

_ Establish own marketing and distribution
networks abroad :

_ Utilize information technologies from design to
market value added products [18, 21, 22].

Today it is clear that Turkey’s main competitive
strength in the market will not be based on price. Instead,
Turkish T&C producers are aware of the fact that their
advantage vs. East Asian competitors will be the quality
of their products, marketing abilities and proximity to the
markets. For product innovation and efficient marketing
activities, the new economy and its information
technology tools are relatively new but valuable resource
for Turkish T&C industry. After investing huge amounts
of capital to machinery in 1980s, today the industry is

seeking the ways of producing, marketing and selling
more efficiently as well as creating strong networks
between suppliers and customers. Making ICT
investments and using ICT tools to achieve this end are
not impossible objectives to achieve as it was in 1990s for
today’s decision makers. Kotler [23] uses the new
economy term to describe the set of forces that have
appeared in the last decade and created new marketing
and business practices. Turban et al. [24] describes it as a
new era of economy that is based on digital information
technologies. The rapid entrance of the computing and
communication technologies to daily and business life
resulted in the flow of information and technology that
encouraged new business practices and approaches in the
companies and the market.

ICT are believed to increase the efficiency of
labour and capital and thereby influence productivity
directly. ICT innovation is driven by the demand for
improved technologies in the using industries [25]. From
fabric or apparel design to e-shops there are a broad range
of ICT applications that are used in the T&C industry.
Each set of applications has its own utilization level and
return on investment. These applications, their definitions,
and major benefits are listed in Table.1.

Table.1. Most Common ICT Applications in T&C Industry

Most Common
ICT applications

in T&C Industry Influence on T&C Industry

E-Commerce From the T&C industry point of view, B2C e-
commerce is innovative technology and is
spreading among the companies, although
tangibility is the biggest issue since tangible
attributes such as a garment or fabric’s texture
requires human touch to decide, evaluation
can be harder in online environments. The
major benefits of B2B e-commerce for the
T&C industry are to be found networking in
the supply chain management (SCM) and
logistics [26].

CAD/CAM CAD applications help the designers to draft
the design and engineer new products. The
configurations, dimensions and component
details are drawn on the screen so that many
alternatives can be explored flexibly. In
addition to this, computer controlled
machines, production and assembly (CAM)
systems increase the speed of manufacturing
items and also help the quick shifts of the
product lines to switch from production of
one product to another. CAM helps
companies to adapt themselves to rapid
changing needs of customers [27,28]. The
CAD/CAM technologies have had great
impact on the product innovation processes of
T&C companies. The flexibility has increased
and time to market is shortened. The ideas
could be visualized as finished products on
the computer screen far before than the
production process has started.
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Table.1. Most Common ICT Applications in T&C Industry
(cont.)

CRM CRM can be defined as a management
approach based on relationship marketing and
ICT that enables organizations to identify,
attract, and increase retention of profitable
customers by managing relationships with
them [29]. The term customer relationship
management (CRM) is born out of the
integration of relationship marketing and
information technology to bring one-to-one
perspective into marketing, treatment of each
customer as an individual asset, and gaining
profitability through building relationships
with them [30].

EDI EDI is a proprietary communication network
that uses dedicated communication links to
exchange business information among trade
partners and requires expensive customized
software [26, 28). For the T&C industry, the
current focus for EDI is to extend its
communication and information system
throughout the entire chain from textile
production,  making-up/conversion,  and
distribution to retailing.

ERP ERP systems support companies to integrate
all business activities and allow significant
gains in process efficiency. Depending on the
findings of E-business W@tch study [31], it
seems like in the EU T&C industry, ERP
systems are efficiently utilized by large

companies.

SCM E-business has fastened the move from
traditional SCM models to new ones that built
on network based collaboration. This
collaboration requires the sharing of critical
and timely data on the movement of goods as
they flow from raw material all the way to the
end user. The net effect is end-to-end supply
chain  optimization based on open
communication between networks of trading
partners [26]. A successful example of this
kind of electronic supply chain integration is
created by Textilebusiness.it
(www.textilebusiness.it) which is an initiative
supported by the Chamber of Commerce of
Como and the Industrial Association of
Como, ltaly, allowing its participants to take
the advantage of an advanced e-business
solution at low costs[32].

1I. RESEARCH METHODOLOGY

The purpose of the study is twofold, exploratory
and descriptive. First of all, we explore the opinions of
Turkish T&C companies on quota elimination process
their future expectations, what they think will create
competitive advantage in this new era, and means to
realize these factors. Another purpose is to describe the
ICT tools utilization level of Turkish T&C companies as
well as to understand the whys and why nots of these
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utilization levels. Since the size of the sample was
limited, non-parametric methods were utilized to explore
into the data.

Data Collection and Variable Measurement: The
data needed was acquired via conducting face-to-face
field visits. The survey consisted of two sections. First
section had two sub-sections, prepared to obtain
demographic data about the company (sub-section 1),
export markets, export competitors and the person whom
the survey was conducted (sub-section 2). The second
section questioned the firms and ICT investments of the
firms. The questions measured the managers’ perceptions
about reasons of ICT investments, reasons for not making
necessary ICT investments, adequacy of ICT investments,
ICT complexity, ICT utilization level, and competitive
advantage expectations. Some of the questions designed
in ordinal scale which requires rank-ordering such as “list
your export markets according to their volumes”. The
questions measuring perceptions were 5 point Likert
scale.

Sample Description: The unit of analysis in this
study was company owners or marketing and sales
executives of Turkish T&C Companies in Bursa and
Denizli which are two biggest textile producing cities in
Turkey. The lists of companies are obtained form the
export associations of the cities. From a total number of
1258 companies in the population, 43 agreed to
participate in the study, which makes a four percent rate
of response. Among the companies that the survey was
conducted, 21 companies were textile companies and
eight companies were clothing companies, while the rest
14 companies were both textile and clothing companies.
The mean of number of employees was 284.The mean of
years of operation of the companies was 19 years. The
years of operation varied form 3 to 61 years and years of
exporting varied from 2 to 30 years. All of the companies
surveyed had internet connection, 38 of them had a web
site and 37 of them had data network system.

III. RESEARCH FINDINGS

Frequencies: To understand the opinions on the
adequacy and level of ICT investments, the respondents
were asked if they believe their ICT investments were
adequate or not. The results showed that 35% believed
investments were adequate whereas 46% believed that the
investments were not adequate at all. The managers were
asked about their future expectations in Turkish T&C
industry after the quota elimination. 74,4 % of the
companies (32 companies) thought that the elimination
would have a negative effect on the industry. 16% of the
managers thought that the effect would be positive while
the rest of them thought that the elimination would have
no effect.
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Friedman Two-Way Analysis of Variance by Ranks
Test Results: Friedman tests were run to understand
whether there were significant mean differences among
the answers given to various questions to fully understand
the opinions of the managers. First Friedman analysis was
run to see the significant mean differences among the
export markets in terms of importance. The Friedman test
indicated a significant difference between the first 5
export markets with a Chi- Square of 18,029 at 0,001
significance level. Western Europe was significantly the
most important market with highest mean score; 2, 17,
followed by Russia, Eastern Europe, Western Europe, and
the USA. The results are displayed in Table.2.

Table.2:Friedman Test for Export Markets of Turkish T&C

Europe, and Eastern Europe. The only difference
observed was the reverse ranking of Asia and Turkish
domestic competitors before and after the quota
elimination.

Table 3: Friedman Test for Steps to Betaken to Achieve The
Competitive Advantages

Industry
Mean Mean Test Statistics(a)

Rank
USA 3,96 348 | N 24
Eastern Europe 3,38 3,00 | Chi-Square 18,029
Western Europe 2,17 1,96 | Df 4
Russia 3,21 2,83 | Asymp. Sig. ,001
Asia -Middle East 3,96 3,73

1= most important, 8=least important

A second Friedman test was run to investigate
whether there were significant mean differences in the
answers managers gave to “Which step should be
followed in order to gain competitive advantage after the
quota elimination”. The results shown in Table.3 proved
significant differences between the steps to be taken to
achieve competitive advantages at 0,002 significant
levels. The respondents thought that forming collections
by creating authentic designs is the most important factor
that will create competitive advantage. It was followed by
positioning Turkey as an international brand name like
Italy. The ICT investments and producing high value
added products had the same mean scores and rank third
in position. Focusing on marketing and sales activities
instead of production activities had the lowest mean
score. It was worth noting that even if there was a

significant difference between the steps, all of them were

regarded as important in gaining competitive advantage
with high mean scores.

Third and Fourth Friedman tests were applied on
two question groups to see if there were significant
differences among the ranking of the export competitors
before and after quota elimination. The results in Table.4
and 5 indicated that China was considered as the most
important competitor both before and after the quota
elimination significant at 0,038 and 0,000 respectively.
The ranking of the most important export competitors
before the quota elimination was China, Turkish domestic
competitors, Asia, Western Europe, and Eastern Europe
respectively. The firms believed that their most important
export competitors after the quota elimination would be
China, Asia, Turkish domestic competitors, Western

Mean ‘g
Mean Rank Test Statistics(a)

Government 3,91 4,09 N . 43
Support
Authentlc Design 458 | 540 Chi-Square 22,896
Studies
Emphasis on Df
Marketing and 3,72 3,62 7
Sales
Turkey as an Asymp. Sig.
International Brand 4,42 4,92 002
Increase the Share
of Brand Production 3,98 4,10
New Markets 421 4,51
High Value Added 1= absolutely
Products 4,28 4,69 dlsagree,l ,

i 5= absolutely agree
Emphasm onIT 428 | 467 a Yy agr
investments

Table 4: Friedman Test for Export Market Competitors
Before Quota Elimination

Mean .
Mean Ranks Test Statistics(a)

Turkey .(domestlc 2,73 252 | N 2
competitors)

Eastern Europe 4,05 3,64 | Chi-Square 10,178
Western Europe 3,77 3,27 | df 4
China 2,50 2,36 | Asymp. Sig. ,038
Asia (except

China) 3,50 3,20

1= most important, 7=least important

Table.S. Friedman Test for Export Market Competitors
After Quota Elimination

Mean . e

Mean Ranks Test Statistics(a)
Turkey.(domestlc 3,18 252 | N 22
competitors)
Eastern Europe 4,45 3,64 | Chi-Square | 34,800
Western Europe 4,32 3,27 | df 4
China 1,68 2,36 | Asymp. Sig. ,000
Asia (except 291
China) 3,20

1= most important, 7=least important

The fifth Friedman test was applied to the
question “why does your company make ICT
investments?” to see if there was a significant difference
between the reasons for investments among the firms. The
results are shown in Table.6. The results were significant
at 0,000 levels. The respondents stated that the most
important motive for investing in ICT is to gain
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competitive advantage. The other important motives were
customer needs and wants, supplier needs and wants, and
competitive actions in respective order.

Table.6. Friedman Test for ICT Investment Reasons

Mean .
Mean Ranks Test Statistics(a)
Because my 1,63 1,78 N 43
competitor does
Because of gaining 421 3,56 65,388
competitive Chi-Square
advantage
Because my 2,72 2,58 3
df
customer wants
Because my 2,05 2,08 As Si ,000
supplier wants ymp. S1g.
1= absolutely disagree, 5= absolutely
agree

Table.7.Friedman Test for not making Necessary ICT

Investments

Mean ll:; ?ﬁ?s Test Statistics(a)
Because my 2,21 2,34 28
company is not big N
enough
Because the 3,00 3,52 19,146
investment costs are Chi-Square
very high
Because the 2,54 2,82 4
technologies are too df
complex to use
Because there is not 3,18 3,71 ,001
enough trained .
empl(g)yees to use Asymp.Sig.
ICTs
Because there is not 2,32 2,61
enough reliable ICTs
suppliers

1= absolutely disagree, 5= absolutely agree

Table 8:Kruskal Wallis Test for Education Level and ICT

Complexity
Educatio
n Level
of N | Mean Test Statistics *®
Executiv Rank
€s
High 6 19,50 . 9,058
1cT | Sehool Chi-Square
Tools | College 17| 1541 {df 2
Comp. | Graduate 5 5,40 | Asymp. Sig. 011
Total 28 19,50

Sixth Friedman test measured the differences
between the reasons for not making the necessary ICT
investments. The question was asked to those who
believed that their ICT investments were not adequate
enough (a total of 28 cases). The actual question was
“why do you think the level of ICT investments in your
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company is not enough?”. There was a significant
difference between the reasons of not making enough ICT
investment at significance level 0,001. The main reason,
the lack of trained people that will use these technologies,
had the highest mean (mean score is 3, 18). It was
followed by the costs of investments, the complexity of
technologies, the lack of reliable suppliers and the size of
the company.

Kruskal Wallis H Test Results: The Kruskal Wallis
test was applied to see if the answers of executives to the
question “do you think ICT tools are too complex to use
in your company?” varied according to their education
level. The results showed that the executives’ thoughts
about the complexity of ICT tools differed according to
their education level at a 0,011significance level When
the mean ranks were compared, it was seen that ICT tools
were considered as complex by the high school level
educated managers the most (with a rank of 19,50), and
by the graduates considered the least .

Wilcoxon Signed-Rank Test Results:The Wilcoxon
signed-rank test considers information about both the sign
of the differences and the magnitude of the differences
between pairs [33]. Here in this test the pairs were
ranking of export market competitors before and after the
quota elimination and the first Wilcoxon test was applied
to investigate whether there was a difference between the
rankings of the export market competitors before and after
quota elimination. The results proved significant
difference between the rankings of export market
competitor’s importance before and after the quota
elimination for Turkey, Eastern Europe, China and Asia
(except China). As shown at Table.9, the quota
elimination makes a significant difference about the
importance of these markets. However, Western Europe,
Latin America and Africa as export market competitors
were not shown significant difference, which showed that
their rankings as an export market competitor were
remain same.

Second Wilcoxon test was applied to investigate
the difference between the utilization and the expectation
as competitive advantages of ICT tools. The mean graph
(Figure.1) shows the gaps between the mean scores of
utilization and expectation as a competitive advantage of
ICT tools. The mean difference was not so high for the
CAD, but for the rest of the items of ICT tools there were
differences in their means. This difference was seen as
significant item with the Wilcoxon test, which was shown
in the Table.10. Other than the CAD, all the ICT tools’
utilization and expectation as competitive advantage were
significant. The understanding from this output is actually
showing that there were differences between the
utilization and the expectation of ICT tools and it can be
understood that although there was a belief on the
advantages of the usage of the ICT tools, there were
problems in utilization of such tools.
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Figure.1. Means of ICT Utilization and Competitive Advantage Expectation

Table.9. Wilcoxon Test for Export Market Competitors Before and After Quota Elimination

N 11\;[::;; %;Elgsf Test Statistics®
. . Negative Ranks 3 8,33 25,00 Z| -2,059°

g:;(i?é?f:??ﬁg:ﬁ%?ﬁ;ﬁc Pgsitive Ranks 12 7,92 95,00 Asymp._Sig. 039
competitors) after Q.E. %)etil gg (2-tailed)

Negative Ranks 1 4,50 4,50 Z -2,484°
Eastern Europe before Q.E.- Positive Ranks 9 5,61 50,50 | Asymp. Sig. 013
Eastern Europe after Q.E. Ties 11 (2-tailed) ’

Total 21

Negative Ranks 2 5,00 10,00 zZ| -1,807%
Western Europe before Q.E.- Positive Ranks 8 5,63 45,00 | Asymp. Sig. 071
Western Europe after Q.E. Ties 17 (2-tailed) ’

Total 27

Negative Ranks 10 5,50 55,00 Z| -2,840°

: : . Positive Ranks 0 ,00 00| As . Sig.

China before Q.E.- China after Q.E. T )3 gfaﬂe §) ,005

Total 33

Negative Ranks 8 6,94 55,50 Z| -2,038°
Asia (except China) before Q.E.- Positive Ranks 3 3,50 10,50 | Asymp. Sig. 042
Asia (except China) after Q.E. Ties 15 (2-tailed) ’

Total 26

Negative Ranks 1 4,50 4,50 Z -,828°
Latin America before Q.E.- Latin Positive Ranks 4 2,63 10,50 | Asymp. Sig. 408
America after Q.E. Ties 14 (2-tailed) ’

Total 19

Negative Ranks 3 2,00 6,00 Z| -1,732°
Africa before Q.E.- Affica after Positive Ranks 0 ,00 ,00 | Asymp. Sig. 083
QE. Ties 15 (2-tailed) ’

Total 18

a Based on negative ranks. ¢ Wilcoxon Signed Ranks Test
b Based on positive ranks* Q.E. - Quota Elimination
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Table.10.Wilcoxon Test for ICT Utilization and Competitive Advantage Expectation

N ll\{/l:::ﬁ %l;:l?sf Test Statistics”

Negative Ranks 6 5,17 31,00 Z| -3,567°
ERP utilization — competitive Positive Ranks 19 15,47 294,00 | Asymp. Sig. 0.000
advantage Ties 18 (2-tailed) ’

Total 43

Negative Ranks 1 8,50 8,50 Z\| -3,757°
SCM utilization — competitive Positive Ranks 20| 11,13 222,50 | Asymp. Sig. 0.000
advantage Ties 22 (2-tailed) ’

Total 43

Negative Ranks 3 4,33 13,00 Z| -4367°
Order Mng (CRM) utilization — Positive Ranks 25 15,72 393,00 | Asymp. Sig. 0.000
competitive advantage Ties 15 (2-tailed) ’

Total 43

Negative Ranks 0 ,00 ,00 Z| -4959°
Customer Analysis (CRM) Positive Ranks 31| 16,00 496,00 | Asymp. Sig. | 000
utilization — competitive advantage | Tieg 12 (2-tailed) i

Total 43

Negative Ranks 2 5,00 10,00 zZy -1,513°
CAD utilization — competitive Positive Ranks 7 5,00 35,00 | Asymp. Sig. 0.130
advantage Ties 34 (2-tailed) ’

Total 43

Negative Ranks 1 3,50 3,50 Z| -3,717°
CAM utilization — competitive Positive Ranks 18 10,36 186,50 | Asymp. Sig. 0.000
advantage Ties 23 (2-tailed) ’

Total 42

Negative Ranks 3 11,83 35,50 Z| -3,591°
EDI utilization — competitive Positive Ranks 23 13,72 315,50 | Asymp. Sig. 0.000
advantage Ties 17 (2-tailed) ’

Total 43

Negative Ranks 0 ,00 ,00 Z| -4,158
Webpabe marketing utilization— | Positive Ranks 22| 11,50 253,00 | Asymp. Sig. 0.000
competitive advantage Ties 21 (2-tailed) i

Total 43

Negative Ranks 2 10,50 21,00 Z| -3,036
E-marketplace selling utilization — | Positive Ranks 17 9,94 169,00 | Asymp. Sig. 0.002
competitive advantage Ties 24 (2-tailed) ’

Total 43

Negative Ranks 2 4,50 9,00 Z| -3,851°
E-marketplace procurement Positive Ranks 20 12,20 244,00 | Asymp. Sig. 0.000
utilization — competitive advantage | Tjeg 21 (2-tailed) ’

Total 43

. a

Search engine marketing utilization Negative Ranks 4 8,00 32,00 . Z| -3.696
— competitive advantage Positive Ranks 2| 1450] 319,00 Asggﬂb;g)- 0,000

a Based on negative ranks.

b Wilcoxon Signed Ranks Test
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Iv. CONCLUSION

World textiles and clothing (T&C) industry is been
faced with the toughest challenge since the Industrial
Revolution. With the elimination of the quotas, the trade
balance between the world T&C exporting countries was
imbalanced in favour of the Far Asian countries. This
situation created a challenge for T&C exporting countries
like Turkey to determine new strategies in order to have
competitive advantage. The utilization of ICT tools was
regarded as an important factor that could create a
competitive advantage for T&C companies by increasing
the speed and efficiency of internal and external business
processes. Based on this expectation, this study aimed to
find out how the surveyed Turkish T&C companies
viewed themselves in this new era, what their competitor
markets were and what could be a solution to adapt to this
new environment. In this respect, the selected Turkish
T&C companies evaluated their target markets,
competitors and utilization level and expectation of these
ICT tools as a competitive advantage.

During the site visits and interviews, it was noticed
that respondents’ general expectation were similar and
they thought that with quota elimination, industry would
be negatively affected. In other words, general tendency
was that the difficult period had actually started for
Turkish T&C industry after quota elimination. There were
some exceptions, which is worth mentioning since it was
also gathered through one-to-one interviews. Some
executives were thinking that there could be some
positive influences of quota elimination, since this new
sitnation created a new challenge as to learn the
importance and the need of “designing”, “brand
building”, and “effective marketing”. In the long run,
having experiencing such difficulties would add new
experience and knowledge to Turkish T&C industry
through a learning process.

The managers evaluated “all the steps” in order to
achieve competitive advantage as very important.
However, the “forming of authentic collections” ranked
the highest. In parallel to this, the “CAD systems” which
were used for design purposes, was ranked as the most
frequently used ICT tool by the surveyed firms. These
outcomes were actually supporting the overall strategy of
Turkey in “Positioning Turkey as a brand”. Government
support ranked among the least important steps to be
taken to achieve the competitive advantages. The
managers also explained in the interviews that that they
had low expectations regarding the government
confributions to the sector with exchange rates and
regulations. During the discussions it was mentioned that
they were still expecting something even at the minimum
level, as the reduction of the costs of inputs and reduction
of the taxes on the employment expenses so that they
could somehow decreased their production costs. Even
though making low cost production was at the bottom in

ranking of the factors of competitive advantage, most of
the respondents agree or absolutely agree about the
importance of it. During the interviews the managers
mentioned that especially in the competition with
European and local companies, price was still playing an
important role. Besides the importance of price, proximity
to the market and service quality were other aspects
which were mentioned as very important. It was also
mentioned that although it was mostly impossible for
local manufacturers to catch the level of production costs
of the Far-Eastern companies, their advantages were “the
proximity to the market” and “the service quality”.

In order to better understand the competitor
markets, the respondents were asked to rank their
competitor markets. In the non-quota period, Chinese and
Asian companies were the leaders in the sector, which
were satisfactorily affirming the results conducted by
State Planning Organization (Devlet Planlama Teskilati-
DPT) in year 2001[34]. China as having the leadership
increased its importance. In addition, local companies
which were second in competitors’ ranking before quota
elimination lost their rank to Asian companies after
elimination. When the answers to the questions about the
most important export markets were examined, Western
Europe was considered as the most important market both
in frequency and importance ranking, which were
supported by the DPT report. Russia, Eastern Europe and
USA were following the Western Europe respectively. It
is observed that the importance of the markets decreased
as the proximity to the home market decreased.

When answers to the questions related to ICT
investments were evaluated, it was seen that the ICT was
accepted as the third important issue among the steps to
be taken to achieve competitive advantage. This showed
that ICT utilization which was the main subject of this
study was a general tendency for the surveyed companies
since it provided competitive advantages. The basic
infrastructure investments for ICT utilization are the
Internet, local network connections and web sites which
were present in the surveyed firms. Nevertheless, when
ICT utilization and the expectation of the utilization to
provide competitive advantage were compared,
companies did not make necessary investments for ICT
even though they believed that it would provide high level
competitive advantage. The only exception was CAD
systems which had both high expectation and high
investment levels. For the tools other than CAD systems,
the utilization levels were significantly low compared
with competitive advantage expectations. The utilization
of ERP and CAM systems follows CAD respectively but
with high gaps. Customer focused applications as order
management and customer profitability analysis
applications were mostly believed to provide competitive
advantage following the CAD systems. This indicated that
customer relations and customer profitability were
important issues for the companies in the new age.
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Nevertheless all of the surveyed companies that were not
using special software application for customer and order
management, were still using spreadsheet applications to
track their orders and some of them were also using the
spreadsheets to analyze their customers. This implied a
critical need of the order and customer tracking.

The managers included in this study had little
interest in online sales, procurement and marketing
applications to create competitive advantage to their
companies. The utilization level of these online
applications was also very low. The interviews indicated
that there were two important reasons for this negative
opinion. First reason was the tangible nature of the
products, which made them unsuitable for online sales.
Second reason was the risk of competitors copying the
authentic designs. The design of a textile or a clothing
product was the most important characteristics of it. Since
this was a visual thing, it was very easy to duplicate a
design once its image was copied. The surveyed
companies, trying to achieve a competitive edge by
creating design and collections, were not willing to share
their work on the web. Related to this, surveyed
companies’ websites were used just signboards but not for
sales and marketing purposes. In brief it was possible to
say that e-commerce applications did not seem as an
option for the T&C companies in this study. Even if the
surveyed companies stated that they invested on ICT tools
to achieve competitive advantage, reason for the low level
of utilization was mainly the lack of trained staff that
would use these technologies. The executives interviewed
were afraid that investments would become idle because
the untrained staff rejected to use the technologies. A
similar study in India [35] pointed out the parallel problem
related to low ICT usage as non-availability of trained
manpower. Another important point was that the
perception of ICT complexity which differs significantly
between the education level groups of the executives
within the study. As the level of education increased,
managers perceived ICT as less complicated and more

usable. Study by Tung-Chin and Chien-Chih [36] supports
this finding by linking self-efficacy to ICT usage and
perceived task technology fit. Final reason for low level
utilization was the high cost of ICT investments
especially for the technologies like ERP, SCM and EDI,
again compatible with the results of Tung-Chin and
Chien-Chih [36].

In conclusion, the new era in T&C trade seemed to
be challenging for the Turkish T&C companies in this
study. The factors to achieve competitive advantage in
this new environment were actually known and agreed
upon by the companies, and ICT utilization was
considered as a common tool to be successful in this
turbulent competition. Although the findings supported
that expectation from the ICT tools were high when
thinking it as a strategic tool with its competitive
advantages, the utilization was not at desired level. This
finding was parallel to the findings of a study on 635
Danish and Norwegian SMEs [13], which stated that ICT
usage was not at a desirable level and not very much
preferred especially in sales

V. IMPLICATIONS

This study implies valuable information for further
academic or business studies to researches and
practitioners. The findings were actually showing the
tendency of the T&C companies instead of a
generalization about the industry because of the limited
sample size. However the anticipations and expectations
about the non-quota era and the information about the
relation between ICT utilization and expectation from it
as competitive advantage would provide a solid basis for
the researchers who may conduct further study about this
topic. The researchers could also test the following
proposed model in Figure.2 by forming a random sample.

Figure.2. The Proposed Model for Further Research
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This proposed model anticipates that the
realization of competitive advantage factors changes the
level of ICT utilization of the companies and this change
in utilization effects the performance of companies’
domestic and export market performance. Besides the
characteristics and resources of the companies’ have an
effect over this relationship as moderating variable.

This research also provides valuable implications
for the industry representatives and associations. The
following studies can be conducted on the basis of the
findings. The certification courses, trainings and
apprenticeships can be arranged in association with ICT
organizations to overcome the biggest obstacle, which is
the lack of trained staff to use the technologies, in front of
the ICT utilization. These associations can also produce
and sell sector based low cost software applications to the
industry to eliminate the high cost of ICT investments
which is the second important obstacle in front of the ICT
utilization. In order to enhance and spread the authentic
design studies, the vocational high schools and colleges
can open courses for textile and clothing design. The
industry associations can conduct trainings and design
contests to attract young and creative population.
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COK AMACLI KARAR ALMA’DA BULANIK MANTIK VE BULANIK
ANALITIK HIYERARSI YQNTEMIYLE BIR SIYASI PARTI ICIN ADAY
BELIRLEME CALISMASI

S. Erdal DINCER
Marmara Universitesi, 11 B.F., Isletme, Yardimer Dogent Dr.

FUZZY LOGIC IN MULTIPLE CRITERIA DECISION
MAKING AND CANDIDATE SELECTION
WITH FUZZY ANALYTICAL HIERARCHY PROCESS
FOR A POLITICAL PARTY

Abstract: In real world, decision maker have to optimize multi
objects with multi criteria and multi sub criteria. Candidate
selection is an important matter for a political party that is
needed to incomplete and uncertain data in decision making
processes. In this study, an algorithm is offered for candidate
selection with Fuzzy Analytical Hierarchy Process Method
(FAHP). This algorithm is used for the determination of the
candidate to be promoted and the priorities are found out for
candidate. The linguistic variables are used for the evaluation
on the basis of factors and the defuzzification of fuzzy weights
is done with a different defuzzification operation developed on
the basis of a-cut and optimism index.

COK AMACLI KARAR ALMA’DA BULANIK MANTIK VE
. BULANIK ANALITIK HIYERARSI YONTEMIYLE
BIR SIYASI PARTI ICIN ADAY BELIRLEME CALISMASI

Ozet: Gercek hayatta karslagilan problemlerin cok bilyiik bir
kismi birden fuzla amact ve bu amaclara ulasmak icin
kullandacak pek ¢ok kriter ve alt kriterleri icermektedir. Karar
alict ¢ogu zaman birbiri ile celisen amaclart kesin bir degeri
olmayan ve belirsiz veriler ile optimize etmeye c¢alisir. Bu
calismada, cok amach karar almada bulanik mantik siirecinin
aciklanmasina ve Bulanik Analitik Hiyerarsi Prosesi (BAHP)
yontemiyle siyasi partiler icin aday belirleme calismast
probleminin ¢éziimiine yonelik bir algoritma o6nerilmistir.
Onerilen algoritma 29 Mart 2009 tarihinde gerceklestirilecek
olan yerel secimlerde yerel yonetime aday gosterilecek olan
adayin belirlenmesine yinelik olarak olusturulmustur. Aday
adaylarinin  faktorler temelinde deerlendirilmesinde dilsel
degiskenler kullanimug ve bulanik agrhiklarin
durulastirdmas1 a-kesme ve iyimserlik indeksi temelinde
gelistirilen bir durulagtirma islemi ile yapumistir.

Keywords: Multiple Criteria Decision Making, AHP, Fuzzy  Anahtar Kelimeler: Cok Amach Karar Alma, Analitik
AHP. Hiyerarsi Yéontemi, Bulamik Analitik

Hiyerarsi Yontemi.
| GIRiS olacak kriterler ve bu kriterlerin agirliklarinin belirlenmis

Aday adaylart arasindan aday segimi bir siyasi
parti yonetimi icin son derece ©nemli konularmdan
birisidir. Dogru insanm dogru ise yerlestirilmesini
saglayan ve uygun personel se¢imi mantigim baz alan
yaklagim, hem kamu hem de 6zel kurumlar icin 6nemli
bir konudur. Aday arastirma ve bulma cabalari sonucu bir
aday havuzu olusturulduktan sonra, sira aday gosterilecek
uygun kigilerin segimine gelir. Aday gdstermenin bu son
evresi, “aday gosterimi” olarak adlandnlir. Bir siyasi
partinin sahip oldugu aday belirleme faktérlerini
yonlendiren ve siyasi partinin basarilh ya da basarisiz
olmasinda belirleyici olan en 6nemli 6ge insan giiciidiir.
Bu nedenle, siyasi partiler amaglarina katkida bulunacak,
partiyi basariya tagiyacak diizey ve yetenekte bulunan
insan giictinii istihdam etmeye caligmaktadirlar. Siyasi
partinin gergek gereksinmesini karsilayacak bireylerin
temini ise objektif ilkeler ve yontemler temelinde
yapilacak bir se¢im karar1 ile miimkiindiir. Aday
segiminde oncelikle, 6lgme ve degerlendirmeye temel

olmas1 gerekir. Ciinkii her bir kriterin adaymn 6lgme ve
degerlendirilmesinde farkli Onemi ya da aguhg:
bulunmaktadir. Dolayisiyla, belirli kriter ve agirhklan
temel almamug olan bu yontemler 6lgme ve degerlendirme
siirecinde siibjektifliSse ve buna bagh olarak yanls
kararlarin alinmasima neden olmaktadir. Aday se¢iminin
objektif bir sekilde yapilabilmesi igin 6zellikle personel
se¢imi lizerine yapilmis farkli c¢aligmalar ve siyasi
partilerin  6nde gelen isimlerinden yararlamlmistir.
Personel segimine yonelik olarak Gargano ve dig. [1]
tarafindan gerceklestirilen ¢aligmada, finans sektoriinde
istihdam edilecek personel se¢imi igin genetik algoritma
ve yapay sinir ag1 yoéntemlerini birlestiren bir uygulama
yapmuglardir. Caligmada; kisilik, sosyal sorumluluk,
egitim, ekonomik bilgi, finansal bilgi ve deneyim
faktorleri personel segiminde temel alinan kriterler olarak
belirlenmigtir. Miller ve Feinzig [2] ise yaptiklan
¢alismada, personel se¢imi problemi i¢in bulanik kiime
teorisini 6nermislerdir. Liang ve Wang’da [3] personel
se¢imi probleminin ¢oziimiinde bulanik kiime teorisi
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kullanan bir algoritma gelistirmislerdir. Gelistirilen
metotta kisilik, liderlik, deneyim gibi siibjektif kriterler ile
genel yetenek, ig bilgisi, analitik diistinebilme becerisi
gibi objektif kriterler kullamlmustir. Karsak [4], yaptig:
caligmada, personel segimi siirecini bulamik ¢ok amagh
programlama ile modellemistir. Modelde, iiyelik
fonksiyonlar1 aracilifiyla nitel ve nicel faktorleri bir arada
degerlendirmistir. Hooper ve dig. [5], personel secimi icin
BOARDEX olarak adlandirilan bir uzman sistem
gelistirmisler ve bu sistemi Amerikan ordusunda
uygulanuglardir. Bu uzman sistemde; riitbe, askeri egitim
seviyesi, sivil egitim seviyesi, boy uzunlugu, kilo, sicil
gibi faktorler kullanmilmustir. Literatiirde yer alan bir diger
personel se¢im yontemi ¢ok kriterli analizlerdir [6]. Bu
yontemler 6zellikle biiyiikk karmasik problemlerde ¢ok
sayida faktoriin bir arada degerlendirilmesinde etkin bir
sekilde kullamlmigtir. Bu ¢aligmada literatiirde yer alan
bulamk manttk ve c¢ok kriterli analiz ¢aligmalarim
birlestiren bir algoritma 6nerilmis ve onerilen algoritmada
Bulamk Analitik Hiyerarsi Prosesi (BAHP) yontemi
kullanilmustir. Onerilen algoritma bir siyasi partinin aday
adaylar1 arasindan 29 Mart 2009 da gergeklesecek olan
yerel secimlerde aday belirlemesi i¢in 6n sartlar: saglamis
olan {i¢ adaym degerlendirilmesi ve en uygun adayin
belirlenmesi amaciyla uygulanmustir. Yapilan
uygulamada secim siirecini etkileyen faktor ve alt
faktorler iiggensel bulamk sayilar ile karsilastirilmms,
bulanik  sayilarla  olusturulan  ikili  kargilagtirma
matrislerinin analiz edilmesinde bulanik geometrik
ortalama yontemi kullamlmistir. Adaylar alt faktor
agwhklarn  temelinde dilsel degiskenler kullanilarak
degerlendirilmis ve her aday igin toplam bulanik
oncelikler belirlenmistir. Bu 6ncelik degerleri a-kesme ve
iyimserlik indeksi temelinde gelistirilen bir sadelestirme
islemi ile sadelestirilmis ve sadelestirilmis degerlerin
normalize  edilmesiyle se¢ime  katilacak  aday
belirlenmistir.

II. COK AMACLI
BULANIK MANTIK

KARAR ALMA’DA

Gergek hayatta karar alicilar, hangi sartlarda ve
boyutlarda karar alirlarsa alsmlar, bir belirsizlik ortam
i¢inde bu islevlerini yerine getirmek zorundadirlar. Alinan
kararlarin dogrulugu, s6z konusu belirsizligin riske
donigstiriilebildigi olgiide saglanabilmektedir. Ancak
karar alicilar karar siirecinde klasik bilimsel yaklasim ve
bu yaklasimin icerdigi yontemleri kullanmyorlarsa, sonugta
alinan kararlar, iyi — kotii, giizel — ¢irkin, dogru — yanlis,
evet — hayir, siyah — beyaz ya da 0 — 1 gibi yonlii kararlar
olacaktir, Oysa gercek yagam mutlak ayrim iizerine
kurulu degildir. Diger bir deyisle karar ortamlarinda
mutlak siyah ve mutlak beyazin yaninda binlerce gri
tonunun varli1 unutulmamalidir.

Bu noktada genel anlamda karar siireglerinde

belirsizligin nasil éngoriilecegi ve nasil karar siireglerinin
bir pargast haline getirilebilecegi yolunda ¢aligmalar
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baslanus ve bu caligmalarm sonunda alternatif bilimsel
yaklagim disiincesi ortaya atilmmgtir. Bu siiregteki son
nokta ise Loutfi Zadeh’ in Bulamk Mantik Teorisi
olmustur. Klasik mantik ile bulamk mantik arasindaki
temel farkliliklar Tablo.1” de gosterilmigtir.

Tablo.1. Klasik Mantik-Bulamk Mantik Arasindaki

Temel Farkhihklar
Klasik Mantik Bulamik Mantik
A veya A Degil A ve A Degil
Kesin Kismi
Hepsi veya Higbiri Belirli Derecelerde
Oveyal 0 ve 1 Arasinda Stireklilik
Ikili Birimler Bulamk Birimler

Zadeh’ e goére bulanik mantik ¢oklu degerliliktir.
Klasik mantigmn 0 — 1 Onermelerine karsihk bulamk
mantik, {i¢c veya daha fazla sayida 6nerme olusturur|[7].

Bulanik mantigmm baglica dzellikleri agagidaki gibi
siralanabilir:

- “dogru” , “¢ok dogru” , az ¢ok dogru” v.b. gibi
sozel olarak ifade edilen (linguistik-dilsel-degiskenli)
dogruluk derecelerine sahip olmast,

- Gegerliligi kesin degil fakat yaklasik olan
¢ikarim kurallarina sahip olmasi,

- Her kavramm bir derecesi olmasi,
- Her mantiksal sistemin bulaniklastirilabilmesi,

- Bulanik mantikta bilginin, bulanik kisitlara ait
degiskenlerin esnekligi veya denkligiyle yorumlanmasi.

Bulamk Kiimeler ve Uyelik Fonksiyonlar

Bulamk mantik, Sayilarin Komsulugu felsefesine
dayamur, Karar siirecinde bir durum bir sayiyla ifade
ediliyorsa, soz konusu durumun kabul edilirligi o sayimin
gerceklesmesinde saglanacaktir. Ancak s6z konusu sayiya
yakin sayilar karar siirecinin bir pargast olarak
algilanmayacaktir. Oysa belirli bir giiven katsayisinda bu
sayilarin farkli popiildsyonlarin iiyeleri oldugunu &ne
siirmek de istatistiksel agidan yanhs olacaktir. Bu
durumda aym temel amaca hizmet eden sayilarn
komsulugundan s6z etmek miimkiindiir.

Sayet, A R € (—00,+00) ’ da, s6z konusu kilmenin

M, (x) tiyelik
R — [0,1] araliginda olusur. Diger bir deyisle A kiimesi

bir elemamni ise fonksiyonu
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A= [al,a3] arahginda ise genel olarak 4 ,(x) iyelik
fonksiyonu (1) formiiliiyle gdsterilebilir.

0, x<a
H(x) =11, a, <x<a, )
0 x>a

Uyelik fonksiyonlar1 genellikle, tiggensel iiyelik
fonksiyonlar1 ve yamuk iiyelik fonksiyonlar1 olmak tizere
iki baglik altinda incelenmektedir.

H,(x) icgensel {iyelik fonksiyonu, (2)
formiiliinde tanimlanmgtur[8].
't
0, x<a,
x—a,
, a4, <x<a,
a, —a
Hg(x) =1 )
a, —x
, A, <x<a,
a; —a,
0, x> a,

(2) formiiline gore kime, A=(a,,a,,a,)

olmahdir. Burada @, normal degerli iiyelik olarak
Bulantkk Mantik bu noktada
katsayisina bagh olarak a,’ ye yakin degerlerin, bu
degere  yiiklenen

tamimlanabilir. bir «

anlam ile temsil edilecegini

varsaymaktadir. Diger bir deyisle a,’ deki belirsizlik,

varsayilacak ya da dagilima gére bulunabilecek bir o
katsayisi ile tolere edilebilir. S6z konusu komsuluk Sekil
1’ de gosterilmigtir [9].

()

X

a a
0 al al az (13 (13

Sekil.1. Sayillarn Komsulugu

¢ degeri bulanik mantik terminolojisinde kesim

katsayis1 olarak adlandmbr. @ ve a; saylan ise
a,normal degerinin komsulugunu olusturan arahigmn alt
ve lst smur degerleridir. Diger bir deyisle ala ve a;‘
aralifindaki tiim sayilar @, normal degeri ile ayn1 anlama
sahiptir. a ve a; degerleri (3) ve (4) formiilleri
yardimiyla bulunabilir [10].

a —a
— = (3)
a, —4q

o
a, —a
=3 —q 4)
a,—a, :

(3) ve (4) formillerinden Ve €[0,1]

A, =[a’,a;] arahgs olusturulabilir. a” ve ay

i¢in
degerleri (5) ve (6) formiillerinde gosterilmigtir.

a’ =a(a, -a)+aq, 5

a5 =ay,—(a, - a,)a ©)

Ornegin tiggensel bulamk mantik sayilarmna iliskin

kiime A = (—5,—11) ise bu durumda (2) formiiliinden
iiyelik fonksiyonu,

0, x<-=5
x+5 —-5<x<-1
4 H
H4(xX) = Q)
I-x —-1<x<1
2 >
0, x>1

-

olarak bulunur. Eger karar verici & kesim katsayisim
0,5 olarak saptarmssa -1 normal degerinin komsular (5)

ve (6) formillerinden a’ =-3 ve a:?’s =0 olarak
bulunacaktir. Diger bir deyisle -1 normal degeri ile aym
anlam diizeyinde bulunan sayilar kiimesi [— 3,0]
araligidir. Soz konusu iliski Sekil 2° de gsterilmistir.

83



Ocak 2009.81-92.

05

Sekil.2. 4 = (—5,—1,1) Kiimesinin Komsulugu

Eger bulamik mantik sayilarina iligkin kiimede
normal kabul edilen iki deger varsa diger bir deyisle
kime, A4=(a,,a,,a;,a,)

deferden olusuyorsa bu durumda iiyelik fonksiyonu
yamuk iiyelik fonksiyonu tipinde olusacaktir. Yamuk
tiyelik fonksiyonu (8) formiiliinde gdsterilmistir.

seklinde 4 belirleyici

-

0, x<a
xX—aq
) a <x<a,
a, —aq
1, (x) =5 1, a,<x<a; (8)
a,—x
> a;, <x<a,
a, —a,
x>a,
0,
S6z konusu komsuluk Sekil.3’ deki gibi
olusacaktir,
/1/4(x) A
1
»X
ay a as as

Sekil.3. Yamuk Say1 Komsulugu
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OI. YONTEMLER
III.1. Analitik Hiyerarsi Prosesi

Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP) 1977 yilinda
Thomas L. Saaty tarafindan gelistirilen ¢ok amagli karar
verme yontemlerinden birisidir. AHP karar almada, grup
veya bireyin dnceliklerini de dikkate alan, nitel ve nicel
degiskenleri bir arada degerlendiren matematiksel bir
yontemdir [11]. Karar verme problemi en genel anlamda;
bir segenek kiimesinden en az bir amag veya faktore gore
en uygunun segimi, seklinde tanimlanabilir. Buna gore bir
karar probleminin elemanlarim; karar verici, alternatifler,
faktorler, sonuglar, ¢cevre ve karar vericinin oncelikleri
olusturur. En basit halde bir karar problemi bir hedef ve
bu hedefi etkileyen faktérler dikkate almarak alternatifler
arasmdan en iyi alternatifin se¢ilmesi olarak digiiniilebilir
[11]. AHP’de, karar vericinin amaci dogrultusunda
faktorlerin ve ona ait olan alt faktdrlerin belirlenip,
hiyerarsik yapmmn olusturulmasi ilk adimdir. AHP’de,
oncelikle amag¢ belirlenir ve bu amag¢ dogrultusunda
segimi etkileyen faktdrler saptanmaya ¢alisibr, bu
asamada sec¢imi etkileyen tiim faktorlerin belirlenebilmesi
i¢in anket caliymasina veya bu konuda uzman kisilerin
goriiglerine bagvurulabilir. Daha sonra belirlenen bu
faktorler dikkate alinarak potansiyel alternatifler belirlenir
[11]. Hiyerarsik model olusturulduktan sonra, her bir
faktor temelinde alternatiflerin degerlendirilmesi ve
faktorlerin - kendi aralarindaki Onem  derecelerinin
belirlenmesi i¢in ikili karsilagtrma karar matrisleri
olusturulur. Bu matrislerin olusturulmasinda Saaty [11]
tarafindan 6nerilen 1-9 6nem skalas1 kullamlir

Tablo 2. Onem Skalas1 Degerleri

DEGER | TANIM ACIKLAMA
1 Esit 6nemli Ikl segenek de esit derecede
Oneme sahip
Tecriibbe ve yargt bir kriteri
3 Biraz dnemli | digerine karsi biraz iistiin
kilmakta
Tecriibe ve yargi bir kriteri
5 Fazla 6nemli | digerine kars1 oldukga istiin
kllmakta
7 Cok  fazla | Bir kriter digerine gore Ustiin
Onemli sayilmistir
Bir kriterin digerinden iistiin
Asirt derece - .
9 Snemli oldugunu gosteren kanit gok
© biiyiik giivenilirlige sahiptir
Uzlagma gerektiginde
2,4,6,8 | Aradegerler | kullamlmak iizere iki ardisik
yarg: arasindaki degerler
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Ikili kargilagtirma karar matrisleri olusturulduktan
sonra izleyen agama o6ncelik veya agirlik vektérlerinin
hesaplanmasidir. AHP metodolojisine goére karsilagtirma
matrisinin 6zdeger ve Ozvektorleri o6ncelik sirasini
belirlemeye yardimci olur. En biiyiik 6zdegere karsilik
gelen 6zvektor oncelikleri belirlemektedir. 4 matrisinin
en biiyiik 6zdegeri Aenb olarak ele alinrsa, W Sncelik
vektorti; (4-Aenbl)W=0 denklem sisteminin ¢6ziimii ile
elde edilir [12].

AHP’de karar vericinin karsilastrma yaparken
tutarh davranip davranmadigii Slgmek igin Tutarlilik
Oran1 (7.0.) hesaplanir. Bu hesaplamada n alternatif
sayisma bagh olarak rasgele indeks (R.[) sayilan
kullamilir. Hesaplamalar sonucunda bulunan deger
0,10’'un altinda ¢ikmigsa olusturulan karsilastirma
matrisinin tutarli oldugu sonucuna varilir. Aksi durumda
karsilastirma matrisi tutarsizdir ve tekrar diizenlenmesi
gerekir [11].

AHP’nin son admu faktorlerin énem agirliklar ile
alternatiflerin 6nem aguliklarinin ¢arpimu ve her bir
alternatife ait oncelik degerinin bulunmasidir. Bu
hesaplama sonucunda en biiyilk Oncelige sahip olan
alternatif, karar problemi i¢in en iyi alternatif olarak
belirlenir.

IIL2. Bulamk Analitik Hiyerarsi Prosesi

Gergek hayatta birgok karar verme probleminin
¢ozlimiinde etkin bir bigimde kullanilan AHP yontemi,

ikili ~ karsilastirmalar  siirecinde  gergek  sayilarn
kullanilmast agisindan elestirilmistir. Ozellikle nitel
faktorlerin ~ karsilastinilmasinda  gergek  sayilarin

kullamlmas: karar verici i¢in 6nemli bir giichiktiir.
Yapilan farkh caligmalarda bu problemin asilmasi igin
bulawk sayilarin  kullamlmas: Onerilmistir [13]. Bu
¢aligmalarda karar verme siirecini etkileyen faktérler ve
alt faktorler bulanik sayilar kullamlarak karsilagtinlms ve
bulantk Oncelikler hesaplanmugtir. Belirlenen bulanik
oncelikler degisik metotlarla durulagtirilarak kesin sayilar
ile faktér oncelikleri belirlenmistir. Literatiirde ikili
karsilagtirmalar siirecinde bulamk sayilart kullanan ilk
calismalar Van Laathoven ve Pedrycz [14], ve Buckley
[15] tarafindan yapilmus olup izleyen yillarda ikili
kargilagtirma siirecinde bulanik sayilar1 kullanan birgok
caligma yapilmigtir. Chang [16], yaptifa cahsmada
BAHP’nin isleme tarzi igin yeni bir yaklasim geligtirmis
ve BAHP’de ikili kargilagtirma skalalar1 igin tiggensel
bulamk sayilari kullanmugtir. Cheng [17], yaptigi
¢alismada donanmaya ait bir silah segimi problemine
BAHP ile farkh bir ¢6ziim yontemi Snermistir. Weck ve
dig. [18], yaptiklan c¢aligmada farkli iiretim c¢evrim
zamanlar1 alternatiflerini  degerlendirmek igin klasik
AHP’ye bulamk mantik matematigi ekleyen bir metot
sunmuglardir. Kahraman ve dig. [19], AHP’de bulamk
agirhklandirma ile 6ncelik degerlerini elde etmek igin bir
metot gelistirmislerdir. Deng [20], nitel ¢ok kriterli

problem takimlarinin analizi i¢in basit bir bulamk
yaklagim sunmustur. Lee ve dig. [21], yaptiklar
caliymada AHP ile yapilms gegmis caligmalara iligkin bir
literatiir taramasi yapruslar ve bu caligmalari temel alarak
ikili karsilastirmalarin aralik seklinde diizenlenmesi icin
kargilasturma prosesinin bulamk yapisiyla bagdasan ve
global tutarhihify saglayan stokastik optimizasyon temelli
yeni bir metodoloji Snermislerdir. Chan ve dig. [22],
yaptiklari caligmada bulanik ortamda nitel ve nicel
faktorlerin faydalarim birlikte 6lgmeye imkén taniyan bir
teknoloji secimi algoritmasi sunmuglardir. Chan ve dig.
[23], esnek imalat sistemlerinin otomatik tasarim i¢in ¢ok
kriterli karar verme tekniklerini ve benzetimi kullanan
biitiinlesik bir yaklasim Onermistir. Kuo ve dig. [24],
yaptiklar caligmada tesis yeri se¢imi problemi igin bir
karar destek sistemi gelistirmigler ve Gnerdikleri sistemde
hiyerarsik yapmm  geligtirilme ve degerlendirme
asamasmda BAHP yontemini kullanmiglardir. Mikhailov
ve Singh [25], bulamk yargilarla belirlenen ikili
kargilastirma  matrislerinden  6ncelik  degerlerinin
belirlenmesinde kullanilan mevcut yontemlerin ¢ok fazla
islem yiikit gerektirdigini ileri siirmiis ve onceliklendirme
siirecine dogrusal programlama yaklagimm Onermistir.
Mikhailov [26] ve Mikhailov ve Tsvetinov [27] yaptiklan
calismalarda aralik ve bulanik sayilarla olusturulan ikili
karsilastirma  matrislerinden  6ncelik  degerlerinin
hesaplanmas1 igin farkli bir metot gelistirmisler ve
gelistirilen metotta doZrusal ve dogrusal olmayan
programlama y6ntemlerini kullanmmglardur.

IV. BAHP iLE EN UYGUN ADAY SECiMi
ALGORITMASI

BAHP ile en uygun aday se¢imi problemi igin
oOnerilen algoritma su adumlardan olusmaktadir:

Adim 1: Karar alma ekibi olusturulmasi.

Adim 2: En uygun aday secimi siirecinde
kullanilacak faktoér ve alt faktorler belirlenmesi ve AHP
modeli yapilandirilmasi.

Adim 3: Faktér ve alt faktor agwliklarinin
belirlenmesi amaciyla ikili kargilagtirma matrisleri
diizenlenmesi ve bulamk geometrik ortalama yontemi ile
faktor/alt faktor bulanik agirhklan belirlenmesi.

Bu asamada karsilastirmalar Tablo.3’de verilen
ticgensel bulanik sayilar kullamlarak yapilacaktir.

Tablo.3’de wverilen dggensel bulamk sayilar

Prakash [28] tarafindan Saaty’nin 1-9 6nem skalas:
(Tablo.2) temel alinarak geligtirilmistir.
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Tablo.3. Faktor karsilastirmada kullamlan bulanik sayilar

1-9 Skala Degeri Bulanik Sayilar 1-9 Skala Degeri

Bulanik Sayilar

1 1,1,
11 (171, 111, 1/1)
2 1,2, 4)
172 (174,172, 1/1)
3 (1,3,95)
173 (1/5, 1/3, 1/1)
5 3,57
175 (177, 1/5, 1/3)
7 5,7,9)
1/7 (1/9, 147, 1/5)
9 (7,9,11)
1/9 (1/11, 1/9, 1/7)

Adim 4: Faktorler ve alt fakt6rler igin belirlenen
bulamk aguliklar kullamilarak alt faktorler igin global
bulanik agirhiklar hesaplanmasi. Global bulanik agirliklar
alt faktériin ait oldugu faktoriin bulanik aguwhg: ile alt
faktoriin  kendi bulamk aguhgimn  carpilmas: ile
hesaplanir.

Adim 5: Belirlenen global bulanik agirliklar ile en
uygun aday degerlendirilir ve her aday i¢in bulamk
oncelikler hesaplanir. Adaylarm alt faktérler temelinde
degerlendirilmesinde Chan ve dig. [22] tarafindan
Onerilen dilsel degiskenler ve bu dilsel degiskenler i¢in
tammlanan iiggensel bulanik sayilar kullanilacaktir
(Tablo.4). Her aday i¢in bulamk oncelik degeri,
degerlendirme sonucunda hesaplanan alt faktdr bulanik
agirliklarinin toplanmastyla elde edilir.

Tablo.4. Bulamk degerlendirme skalasi

Dilsel Degisken Uggensel Bulanik Say1
Cok Iyi (C) (3,5,9)

iyi () (1,3,5)
Orta (O) (1,11
Diisik (D) /5,173, 1)
Cok Diisiik (CD) (1/5, 15, 113)

Adum 6: Adaylar i¢in belirlenen bulanik 6ncelikler
durulastirilir. Durulagtirma iglemi agsagida adimlan verilen
durulagtirma  algoritmast  ile  yapilacaktir  [29].
Kullamlacak olan bu algoritmada bulanik say1 farkli o-
kesme seviyeleri ile a-kesme iglemine tabi tutulmakta ve
bu sayede durulagtirilmus degerin bulamk sayiy:r temsil
etme derecesi artirilmaktadar.

Adm 6.1: k. adaya ait bulanik 6ncelik degerine
farklh af, I=1,2,..,L degerleri i¢in o-kesme operasyonu

uygulanarak alt ve iist sur 6ncelik degeri belirlenir.

Adim 6.2: Elde edilen alt ve {st smur 6ncelik
degerleri (9) ve (10) ifadeleri ile birlestirilir: Wkd: k.
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adaya ait birlestirilmis alt smir 6ncelik degeri WkU: k.
adaya ait birlestirilmig tst sinir Sncelik degeri

Saas,)

W, == I )
2.
=1
L v
Zal (USk )l
Wy =+ (10)

Adun 6.3: Birlestirilmis alt ve iist oncelik degerleri
(11) ifadesi ile birlestirilerek k. adaya ait durulagtirilnmg
Oncelik degeri (Wy) belirlenir. Wy ko adaya ait
durulastirilmis 6ncelik degeri A: iyimserlik indeksi

W =AW, (=AW,  Aelol] an

Pratik uygulamalarda A iyimserlik indeksi i¢in A=1,
2=0.5 ve 1=0 degerleri karar vericinin smasiyla iyimser,
timli  ve kotimser gorislerini  belirlemek  igin
kullamlmaktadir. Iyimser bir karar verici bulamk
degerlendirmelerin daha yiiksek degerlerini tercih etme
egiliminde iken, k&tiimser bir karar verici daha diistik bir
deger belirleme egilimindedir [20].

Adim 7: Durulastinlms dncelikler normallestirilir
ve aday Oncelikleri belirlenir. En biiyiik oncelige sahip
olan aday terfi edecek aday olarak belirlenir.

V. UYGULAMA

V.1. Uygulamamn Amac ve Kapsamu

Bu caligmada, literatiirde yer alan bulamk mantik
ve ¢ok kriterli analiz ¢aligmalarimi birlestiren bir
algoritma Onerilmis ve Onerilen algoritmada Bulamk
Analitik  Hiyerarsi  Prosesi (BAHP)  yOntemi
kullanilmgtir. ‘

Onerilen algoritma bir siyasi partinin aday adaylart
arasindan 29 Mart 2009 da gergeklesecek olan yerel
secimlerde aday belirlemesi igin 6n sartlan saglams olan
iic adaymm degerlendirilmesi ve en uygun adaym
belirlenmesi amaciyla uygulanmistir.

Arastrmanin galisma sahasim Trakya bolgesinde
yer alan ve Istanbul iline bagh bir ilce olusturmaktadir.
Yeni yiiriirliife giren ve tiim Tiirkiye genelini kapsayan
yerel idari diizenlemeler sonucunda daha evvel ilgeye
bagh bulunmayan beldelerin bu degisiklik sonucunda
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ilgeye baglanmast durumu sz konusu olmustur.
Arastirmanin ana merkezini olusturan siyasi partinin daha
evvel ilgeye bagh bulunmayan beldelerdeki beledi
bagkanlart da Oniimiizdeki se¢imde ilge belediye
bagkanligma aday olma yarigi igine girmislerdir. Bu
durum sz konusu siyasi partinin ilge belediye baskanlig:
icin aday olarak gosterecegi kisinin belirlenmesinde son
derece dikkatli davranmasini gerektirir bir durum arz
etmektedir.

Tiim siyasi partiler i¢in aday adaylar1 arasindan en
uygun adayr se¢me ve halka sunma islemi son derece
onemli ve dikkat edilmesi gereken bir karar alma
problemini olusturmaktadir. Bu karar alma problemi
genel olarak, aday belirleme kriter, alt kriter ve aday
segenekleri ile ¢ok amagli bir karar alma problemini
olugturmaktadir. Kriter ve alt kriterlerin tanimlamalan ve
alabilecekleri degerler g6z 6niine alindifinda ise bu karar
alma probleminin bulanik mantik konusu kapsaminda ele
alinmasi gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Bu yaklagimla
aday adaylan arasindan en uygun adaym belirlenmesi
isleminde Bulanik Analitik Hiyerarsi Yo6nteminin ¢ok
amagh karar alma problemine uygun bir ¢ozim
saglayacag1 distiniilmektedir.

BAHP ile aday adaylan arasindan en uygun adayn
segimine iligkin aday se¢imi algoritmasmimn uygulamasi,
hali hazirda siyasi alanda faal olan ve 29 Mart 2009 yerel
seciklerine katilacak olan bir siyasi parti i¢in
gerceklestirilmistir. Ancak, aday adaylarim degerlendirme
kriterlerinin belirlenmesinde siyasi alanda aktif konumda
bulunan ii¢ siyasi partinin Istanbul il baskam-baskan
yardimeilari, 7 ilge bagkani ve bu konuda karar almaya
yetkili 30 parti tist diizey yoOneticisinin goriislerine
basvurulmustur.  Sayilan kisilerle goriismeler yiiz yiize
miilakat seklinde gerceklestirilmis olup bu kisilerden aday
adaylar1 arasindan en uygun aday1 belirlerken dikkat
ettikleri kriter ve prosediirlerin neler oldugu 6grenilmistir.
Yapilan gorlismeler sonucunda elde edilen aday
degerlendirme kriterleri 25 adet olarak belirlenmistir. Bu
kriterler;

- Cinsiyet

- Yas

- Egitim durumu

- Ekonomik durum

- Saglik durumu

- Genel olarak karakteri
- Dis g6riiniis

- Sosyal statii

- Kisisel gegmis

- Aile diizeni ve yapis1

- Etnik kdken

- Siyasi gecmisi

- Parti i¢indeki konumu ve aktiflik durumu

- Yonetim kabiliyeti

- Hitabet yetenegi

- [kna yetenegi

- lletisim kabiliyeti

- Inisiyatif kullanma yetenegi

- Algilama becerisi

- Analitik diigiinme yetenedi

- Sahip oldugu ekip

- Sahip oldugu projeler

- STK’larca tammmirhify ve uyumlulugu

- Bolgedeki oy potansiyeli (kamuoyu)

- Bolgedeki parti teskilatinca talep edilirligi
olarak tespit edilmisgtir.

Bu 25 kriter, goriismelerden elde edilen goriislerin
tamamuni kapsamaktadir. Ancak bu kriterlerden yalnizca
sekiz tanesi tiim goriisiilen kisilerin ortak goriisii olup bu
ortak sekiz goriig iki faktor altinda toplanmustir. Bu iki
faktér ve bunlara iligkin alt faktorler Tablo.5’de yer
almaktadur.

Tablo.5’de yer alan ve siyasi faktérler (SF) altinda
bulunan adaym bolgedeki oy potansiyeli (BOP) ve
bolgedeki parti teskilatinca istenilirlizi (BPTI) alt
kriterlerinin aday bazinda degerlendirilmesinde ii¢ ayn
anket ¢calismasindan yararlanilmstir. Adaylarnn bolgedeki
oy potansiyellerinin tespiti ilce merkezi ve ilgeye yeni
baglanan beldeler olmak {izere iki farkli anket ve
orneklemle yapilmis olup, adaylarm bolgedeki parti
teskilatinca istenilirliginin tespiti ise tiim tiyeleri kapsayan
bir anket ¢aligmasiyla gerceklestirilmistir. Tlge bazlh
ankete dahil edilen denek sayisi 2500 kisi olup, beldelerde
yapilan ankete dahil edilen denek sayis1 ise 3430 kisi

olarak belirlenmis ve c¢alisma bu rakamlar iizerinden
gergeklestirilmistir.
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V.2. Uygulama Adimlan

Adim 1: Bu adimda karar alma siirecinde goérev
alacak ekip belirlenmistir (siyasi parti il bagkany, il bagkan
yardimcilar1 ve ilde sozii gegen {ist diizey parti
yoneticileri). Fakt6r/alt faktorlerin belirlenmesi, bulanik
sayilar kullamlarak faktor/alt faktorlerin karsilastinimasi
ve belirlenen global alt faktér agwliklari temelinde
adaylarin degerlendirilmesi goriigiilen kisilerden elde
edilen degerlerle gerceklestirilmigtir.

Adim 2: Calismamn ikinci aduminda en uygun
adaym secimi siirecinde kullamlacak faktér ve alt

hesaplamalar gosterilmis ve elde edilen bulamk agirliklara
tablonun son siitununda yer verilmigtir. Faktor
agirliklarimin -~ belirlenmesinin =~ ardindan  alt  faktor
agirliklarimn belirlenmesine gecilmis ve alt faktor bulanik
agirlhiklar1 da faktor agirhiklarimin belirlenmesine benzer
sekilde belirlenmistir. siyasi alt faktorlere ait ikili
karsilagtirma matrisi Tablo.7°de, kisisel alt fakt6rlere ait
ikili karsilagtirma matrisi ise Tablo.8’de hesaplanan
bulanik agirhiklar ile birlikte verilmistir.

Tablo.6. Faktorler icin Olusturulan ikili Karsilastirma
Matrisi ve Bulamk Agirhiklar

faktorler belirlenmis ve Tablo.5’de verilen faktor ve alt Faktorler SF KF B}llamk
faktorlerin bu siiregte kullanilmasina karar verilmigtir, Agirikla
Siyasi Faktorler | (1,1,1) | (1,2,4) (0.33,0.67,
Tablo.5. En Uygun Adayin Belirlenmesinde Kullanilacak (SF) 1.33)
Faktor ve Alt Faktorler
. - Kigisel (1/4,1/2,1 (1,1,1) (0.16, 0.33,
AMAC FAKTOR ALT FAKTORLER Faktérler (KF) 1) 0.67)
Siyasi gegmis (SG) Birinc% satirin b/ulamk geometrik ortalamasi: {(1x1)"2,
12 12y _
Bolgedeki oy potansiyeli (x2) 7, () 7y = (1, 141, 2)
. (BOP) Tkinci satirin bulanik geometrik ort.: {(1/4x1) 2,
Siyasi — (1/2x1) "2, (1x1) *%}=(0.5, 0.70, 1)
faktorler (SF) | Bolgedeki parti ’ > e
tegkilatinca istenilirligi Bulamk geometrik ortalamalarin toplamu: (1.5, 2.11, 3)
BPTI :
?dii/}{an (BPTL) IF fakt6riintin bulantk agirhgs: {(1/3), (1.41/2.11),
arasmdan en Sosyal statii (SS) (2/1.5)}=(0.333, 0.67, 1.33)
uygun adaym Egitim durumu (ED) KF faktoriiniin bulanik agirligs: {(0.5/3), (0.70/2.11),
belirl i =
elirlenmesi Ny Dis goriinis (DG) (1/1.5)}=(0.16, 0.33, 0.67)
Kisisel -
faktorler (KF) | Saglik Durumu (SD) Tablo.7. Siyasi Alt Faktorler I¢in ikili Karsilagtirma Matrisi
Hitabet yetenegi (HY) ve Bulanik Agirhklar
Siyasi SG BOP | BPTi | Bulamk
Tablo.5’de ilk asamada “en uygun adaym Faktorler Agirhiklar
secilmesi” ama¢ olarak belirlenmis, bu amaca ulagmak . .
icin kullanilacak olan faktérler “siyasi” ve “kigisel” olmak SSI}(?SI gegry (11’ L, 1(/;/41’ (li 2, (0'327’90'3’
tizere iki ana baslik altinda toplanmustir. Ugiincti asamada (5G) ) 1) ) 79)
faktorlere bagh alt faktdrler yer almus ve tim |Bolgedeki oy (1,2, | (1,1, | (1,3, ] (0.19,0.54,
goriismelerden elde edilen ortak goriis olmak kaydiyla |potansiyeli 4) 1) 5) 1.36)
siyasi faktorlere bagh ii¢, kisisel faktdrlere bagh bes alt (BOP)
faktor belirlenmistir.
Bolgedeki parti | (1/4, (1/5, | (1,1, | (0.07,0.16,
Adim  3: en uygun aday segimi siirecinde | teskilatinca 172,1) (13, 1) D 0.5)
kullanilacak olan faktdr ve alt faktorlerin belirlenmesinin | istenilirligi
ardindan aguhklandirma asamasina gecilmis ve bu | (BPTI)

agsamada Tablo.3’de verilen tli¢gensel bulamk sayilar
kullamlarak faktor ve alt faktdrler karsilagtirilmistir.
Karsilagtirma siirecinde karsilagtirma degerleri goriisiilen
bireylerden elde edilmis ve olusturulan ikili karsilagtirma
matrislerinden bulanik aguliklarin  belirlenmesi  igin
bulanik geometrik ortalama yontemi kullanilmugtir. Faktor
agiliklarmin  belirlenmesi  igin  olusturulan  ikili
karsilastirma matrisi Tablo.6’da verilmigtir. Bu tabloda
bulamk geometrik ortalama yontemi ile yapilan
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Tablo.8. Kisisel Alt Faktorlere Ait ikili Karsilagtirma
Matrisi ve Bulanik Agirhiklar

Kisisel SS | ED | DG | SD |HY | Bulamk
Faktorler Agirhklar
Sosyal (1 | @4, @, | @, |Qq, (0.08,
statii (SS) 1, | 12, ] 2, 2, | 3 0.24,

1) 1 4) 4) | 5) 0.71)
Egitim a | @, | @, | @ | @G, (0.13,
durumu 2, 1, 3, 3, |5 041,
(ED) 4) 1) 5) ) ) 1.1)
Dis /4, @5, ) G, | @, 1 d, (0.06,
goriiniis 172, | 13, | 1, 1, | 2, 0.14,
(DG) D 1) 1) D |4 0.39)
Saglik (4, L uUs, |, | @, |, (0.06,
Durumu 172, | 173, | 1, 1, | 2, 0.14,
(SD) 1) 1 1) | 4 0.39)
Hitabet /5, | (177, | (1/4, | (174, (1, (0.03,
yetenegi /3, | 1/5, | 1/2, | 172, | 1, 0.07,
HY) D | 173 1 Dy 0.24)

Adim 4: Bu adunda, Adim 3’te belirlenen faktor
ve alt faktor bulanik agirliklar: kullamilarak alt faktérlere
ait global bulamik agirliklar hesaplanmugtir. Bulamk

matematiksel

operasyonlar

kullanilarak

yapilan

hesaplamalar sonucunda elde edilen global agirliklar
Tablo.9’da verilmistir.

Tablo.9. Alt faktorler igin Global Bulamk Agirhklar

Adim 5: Global  bulamk  aguliklarn
belirlenmesinin ardindan aday degerlendirme asamasma
gecilmis ve Tablo.4’de verilen dilsel degiskenler
kullamilarak  her aday alt faktorler temelinde
degerlendirilmistir. Adaylar i¢in yapilan hesaplamalar,
toplam bulanik oncelikler ile birlikte Tablo.10 -.12°de
verilmistir,

Adim 6: Bu adimnda aday personeller igin
belirlenen toplam bulanik dnceliklerin durulagtirma islemi
gerceklestirilmistir. B6liim 3, Adim 6’da verilen egitlikler
kullamlarak birinci adaya ait toplam bulamk agulifin
durulastirilmasina iliskin islemler Tablo.13’de verilmistir.
Durulagtirma agamasinda o-kesme operasyonu igin
sirasiyla 0.1, 0.2, 0.3, 0.4, 0.5, 0.6, 0.7, 0.8, 0.9 degerleri
ve A iyimserlik indeksi igin 1liml1 bir karar verici profilini
gosteren 0.5 degeri kullanitmugtir.

Ikinci ve {ligiinci aday igin belirlenen toplam
bulamik 6nceliklerde benzer sekilde durulastirlarak elde
edilen sonuglar Tablo.14’de verilmistir.

Adim 7: Onerilen personel segimi algoritmasimin
son adimu hesaplanan durulagtirilms  onceliklerin

normallestirilmesi ve aday onceliklerinin belirlenmesidir.

Yapilan normallestirme ile elde edilen sonuglar
Tablo.15°de verilmistir.

Tablo.14. Durulastirilmis aday éncelikleri
Adaylar Toplam Bulamk Durulagtiriimig
Aday 1 (0.174, 1.762, 14.245) 3.759
Aday 2 (0.369, 4.032, 26.445) 7.469
Aday 3 (0.223, 2.618, 20.985) 5.546

Faktorler ve Alt Faktorler ve Alt Faktor
Bulamk Bulanik Agirhiklar Global
Agirhklar Bulanik

Agirliklan
Siyasi gegmis (SG) (0.039, 0.201,
Siyasi (0.12, 0.30, 0.79) 1.050)
Faktorler Bolgedeki oy (0.062, 0.361,
(SF) potansiyeli(BOP) 1.808)
(0.333, (0.19, 0.54, 1.36)
0.67, Bolgedeki parti (0.023, 0.107,
1.33) teskilatinca istenilirligi 0.665)
(BPTI) (0.07, 0.16, 0.5)
Sosyal statii (SS) (0.08, | (0.013, 0.079,
Kigisel 0.24,0.71) 0.475)
Faktorler Egitim durumu (ED) | (0.021, 0.135,
(KF) (0.13,0.41,1.1) 0.737)
(0.167, Dis gériiniis (DG) (0.06, | (0.010, 0.046,
0.33, 0.14, 0.39) 0.261)
0.67) Saghk Durumu (SD) | (0.010, 0.046,
(0.06, 0.14, 0.39) 0.261)
Hitabet yetenegi (HY) | (0.005, 0.023,
(0.03, 0.07, 0.24) 0.160)

Tablo.15. Normallestirilmis aday dncelikleri

Adaylar Normallestirilmig Agirliklar
Aday 1 0.224
Aday 2 0.445
Aday 3 0.330

Tablo.15°de verilen normallestirilmis aday oncelikleri
incelendiginde birinci éncelige sahip olan adayin Aday 2
oldugu goriilmektedir, Aday 2’yi swasiyla Aday 3 ve
Aday 1 izlemisgtir. Uygulama sonucunda Aday 2 terfi
edecek aday olarak belirlenmisgtir.
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Tablo.10. Birinci Aday I¢in Toplam Bulamk Oncelik

Alt Faktorler Global Bulamk ADAY 2
Oran Puan Agirhik
Siyasi gegmis (SG) (0.039, 0.201, 1.050) I (1,3,5) {0.039, 0.603, 5.250)
Bolgedeki oy potansiyeli (0.062, 0.361, 1.808) (1,1, 1) (0.062, 0.361, 1.808)
(BOP)
Bolgedeki parti teskilatinca | (0.023, 0.107, 0.665) D |(1/5173,1) (0.004, 0.035, 0.665)
istenilirligi (BPTI)
Sosyal statii (SS) (0.013, 0.079, 0.475) I (1,3,5) (0.013, 0.237, 2.375)
Egitim durumu (ED) (0.021, 0.135, 0.737) O (L (0.021, 0.135, 0.737)
Dig goriintis (DG) (0.010, 0.046, 0.261) I (1,3,5) (0.010, 0.138, 1.305)
Saglik Durumu (SD) (0.010, 0.046, 0.261) I (1,3,5) (0.010, 0.138, 1.305)
Hitabet yetenegi (HY) (0.005, 0.023, 0.160) Cl [@3,5,5) (0.015, 0.115, 0.800)
Toplam Bulamk Oncelik (0.174, 1,762, 14.245)
Tablo.11. ikinci Aday I¢in Toplam Bulamk Oncelik
Alt Faktorler Global Bulamk ADAY 2
Oran Puan Agirhk
Siyasi gecmis (SG) (0.039, 0.201, 1.050) I (1,3,5) (0.039, 0.603, 5.250)
Bolgedeki oy potansiyeli (0.062, 0.361, 1.808) Cl [(3,5,5) (0.186, 1.805, 9.040)
(BOP)
Bolgedeki parti teskilatinca | (0.023, 0.107, 0.665) i (1,3,5) (0.023, 0.321, 3.325)
istenilirligi (BPTI) :
Sosyal statii (SS) (0.013, 0.079, 0.475) I (1,3,9) (0.013, 0.237, 2.375)
Egitim durumu (ED) (0.021, 0.135, 0.737) Cl [(3,5,5) (0.063, 0.675, 3.685)
Dig goriiniis (DG) (0.010, 0.046, 0.261) I (1,3,95) (0.010, 0.138, 1.305)
Saglik Durumu (SD) (0.010, 0.046, 0.261) Cl [(3,5,5) (0.030, 0.230, 1.305)
Hitabet yetenegi (HY) (0.005, 0.023, 0.160) O Ly (0.005, 0.023, 0.160)
Toplam Bulamk Oncelik (0.369, 4.032, 26.445)
Tablo.12. Uciincii Aday icin Toplam Bulanik Oncelik
Alt Faktorler Global Bulamk ADAY 3
Oran |Puan Agirhik
Siyasi gegmis (SG) (0.039, 0.201, 1.050) o [ LD (0.039, 0.201, 1.050)
Bolgedeki oy potansiyeli (0.062, 0.361, 1.808) I (1,3,5) (0.062, 1.083, 9.040)
(BOP)
Bolgedeki parti tegkilatinca | (0.023, 0.107, 0.665) I (1,3,5) (0.023, 0.321, 3.325)
istenilirligi (BPTI)
Sosyal statii (SS) (0.013, 0.079, 0.475) o [LLD (0.013, 0.079, 0.475)
Egitim durumu (ED) (0.021, 0.135, 0.737) i (1,3,5 (0.021, 0.405, 3.685)
Dis goriiniis (DG) (0.010, 0.046, 0.261) Cl [(3,55 (0.030, 0.230, 1.305)
Saglik Durumu (SD) (0.010, 0.046, 0.261) Cli 1(3,5,9 (0.030, 0.230, 1.305)
Hitabet yetenegi (HY) (0.005, 0.023, 0.160) I (1,3,% (0.005, 0.069, 0.800)
Toplam Bulamk Oncelik (0.223,2.618,20.985)
Tablo.13. Birinci Aday I¢in Yapilan Durulastirma
o-kesmesi 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6 0,7 0,8 0,9
AS 0.332 0.491 0.650 0.809 0.968 1.126 1.285 1.444 1.603
US 12.996 11,748 10.500 9.251 8.003 6.755 5.506 4,258 3.010

Birinci adaya ait birlestirilmis alt sinir 6ncelik degeri: W1A=1.179
Birinci adaya ait birlestirilmis {ist sinir 6ncelik degeri: W1U= 6.339

Birinci adaya ait durulastirilmig 6ncelik degeri: Wd1=3.759
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VI. SONUC

Gergek hayatta karar alma problemlerinin ¢ok
bliyikk bir kismmun tek amagh olmak yerine ¢ok amach
olarak karsimiza ¢ikmasmna ve kesin olmayan bilgilerin
kullanilmasim gerektirmesine ragmen, birgok karar alma
ve problem ¢6zme araci nicel verilerin kullanilmas: ile
¢oziime gitmektedir. Bularik kiime teorisi karar ve alma
siirecinde kesin olmayan ve yaklagik bilgilerin
kullanilmasina imkén tanimakta ve kesin olmayan ve
belirsiz birgok problemin matematiksel olarak formiile
edilmesini saglamaktadir. Bir siyasi parti i¢in en uygun
aday se¢imi problemi de birden fazla amaci ve belirsizligi
iceren bir siire¢ olup, belirsizlik karar verme siirecinde
kullanilacak olan faktérlerin dogru ve tutarli bir sekilde
olciilememesinden  kaynaklanmaktadir. Bu  sorun
degerlendirme siirecinde bulamk sayilar ve dilsel
degiskenler kullamlarak agilabilir. Bu ¢aligmada en uygun
aday se¢imi problemine BAHP yontemi ile farkli bir
¢oziim Onerilmigtir. Onerilen modelin uygulamasmda
karar alma siirecindeki faktor ve alt faktérier bulanik
sayllar kullanilarak karsilagtirilmis ve bu yolla siiregteki
belirsizliklerin karar alicilar tarafindan daha kolay bir
sekilde degerlendirilmesi saglanmustir. Buna ek olarak
adaylarin alt faktorler temelinde degerlendirilmesinde
dilsel degiskenler kullanilimug ve bu yolla karar alicilarin
daha kolay karar almasi saglanmstir. Calismada
kullanilan durulastrma isleminde farkli o- kesme
seviyeleri kullanilmus ve bu sayede durulagtirilmms degerin
bulanik sayiy1 temsil etme derecesini arttirrmgtir. Sonug
olarak her aday i¢in bir éncelik degeri belirlenmis ve en
biliylik oncelige sahip olan aday se¢imde halka sunulacak
aday olarak belirlenmistir.
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ENFORMASYON TEKNOLOJILERI PROJELERINDE
KRITiK BASARI FAKTORLERI -~ YAZIN TARAMASI

Ibrahim EDIN

Marmara Universitesi, IIBF, Almanca Isletme Enformatigi Boliimii, Yardimer Dogent Dr.

CRITICAL SUCCESS FACTORS IN INFORMATION
TECHNOLOGY PROJECTS — A LITERATURE REVIEW

Abstract: This paper presents a literature review of critical
success factors in IT projects. The review covers journals,
conference  proceedings and doctoral  dissertations.
Throughout the review 20 critical success factors are
determined and classified in 4 different groups;
organizational, user-oriented, project-based and technological.
The findings of literature review reveal that “top management
support and active contribution”, project team competence”,
“efficient project management”, “clear goals and objectives”,
““efficient communication throughout the organization”,
“change management”, “appropriate use of technology and
system infrastructure”, “commitment of users”, “project
champion”, “user training” were most frequently cited as the
critical factors to successful implementation of IT projects.

Keywords: IT Project, Critical Success Factors, Literature
Review.

ENFORMASYON TEK-{VOLOJ.I'LEI.{I' PROJELERINDE
KRITIK BASARI FAKTORLERI — BIR YAZIN TARAMAST

Ozet: Calismada IT projelerinde basaryn saglayacak kritik
Sfaktorlerin  belirlenmesine yéonelik bir yaun taramast
sunulmaktadyr. Tarama  bilimsel dergileri, konferans
bildirilerini ve doktora tezlerini kapsamaktadir. Yazin taramast
sonucunda tiim IT projelerinde gegerli 20 kritik basar: faktorii
saptanmug; drgiitsel, kullanict odakly, proje odakl: ve teknolojik
olmak iizere 4 grupta simiflandirdnusnr. Bu calismanin
bulgularina gore *“ilist yonetimin projeye destegi ve aktif
kattlim1”, “proje ekibinin yetkinligi”, “etkin proje yonetimi”,
“net hedeflerin konulmasi, gorevlerin belirlenmesi”, “proje ici
ve digt etkin iletisim”, “degisim yonetimi”, “uygun teknoloji
kullanimi,  sistem  altyapist”, “kullamicimin  siirece  aktif
kathist”, “proje hamisi”, “kullanicy egitimi” kritik basar
Saktirleri en sik atif alan faktirler olarak belirlenmistir.

Anahtar Kelimelerr: IT Projesi, Kritik Basar: Faktirleri,
Yazin Taramas:.

I.  GiRiS

Giiniimiizde birgok isletme i¢in siirdiiriilebilir
bagari, enformasyon ve iletigim teknolojileri ile yakindan
iliskilidir. ~ Enformasyon ve iletisim teknolojileri
kavrammdan tiim donamim, yazilim elemanlan ve dijital
enformasyonun olusturulmasi, saklanmasi, dagitim ve
sunumunu igeren teknolojilerin anlagilmas: gerekmektedir
[1]. Yazinda, enformasyon ve iletisim teknolojilerinin
(Information and Communication Technologies — ICT)
yerine daha yaygin ve esanlamlisi olarak enformasyon
teknolojileri (Information Technologies — IT) terimi
kullaniimaktadir.

Enformasyon teknolojileri (IT) projesi, isletmenin
stratejisi dogrultusunda belirli bir fayda saglamak iizere,
maliyet ve zaman sininn olan, enformasyon ve iletisim
teknolojilerinin (sistem tasarim, yazilim, donamm ve
iletisim teknolojileri) belirli bir kapsamda uygulanmasidir

(2]

Enformasyon teknolojileri projelerinin  6nemi
isletmeler igin O6zellikle rekabet avantaji saglama
agismdan degerlendirildiginde hizla artmasina kargin
bagar1 oranlar1 beklentilerin altindadir [3].

Bu noktada yillardir {izerinde galigilan konulardan
biri olan ve bu g¢aligmanmn da igerigini olusturan
enformasyon teknolojileri projelerinde kritik basar
faktorlerini farkli bir bakig acisi ile degerlendirmek
gerekir. Oncelikle proje yOnetimi basarisi ve projenin
basarist aymi kabul edilmemelidir. Proje basans:
belirlenen  proje hedeflerinin =~ hangi Olgtide
gerceklestirildigi ile iligkilidir. Proje y6netimi basaris1 ise
geleneksel performans olgiitleri olan zaman, maliyet ve
kalite ile degerlendirilmektedir [4].

Caligmanin dogru bigimde degerlendirilmesi i¢in
gerekli olan bir diger saptama da bagari kriterleri ve basarn
faktorlerinin aymmmmn dogru yapilabilmesidir. Basan
kriterleri ~ projenin  basar1  veya  bagarsizhinm
degerlendirilmesi i¢in 6nceden belirlenen dlgiitlerdir. Bir
baska deyisle projenin sonucunda organizasyonda ulagilan
etkenlik ve etkinlik derecesidir. Basari faktorleri ise
projeyi direk veya dolayl bigimde basariya gotiiren proje
yonetimi girdileridir.

Kritik basar1 faktorleri; tatmin edici sekilde
uygulanmasi durumunda, organizasyonun rekabet avantaji
saglamas1 igin gerekli konularm biitiinii olarak
tammlanmaktadir [5]. Bir projenin bagarisi belirli sayidaki
faktoriin dogru uygulanmas ile baglantilidir, Kritik bagarn
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faktorleri bir metot olarak goriilmektedir. Hedeflere
basariyla ulagsmak icin yoOneticiler dogru basari
faktorlerini  belirlemeli ve bu faktérleri faaliyetleri
stiresince dikkatlice ve etkin olarak uygulamahdirlar [6].

Proje yonetimindeki trendlerin aragtirildigi bir
calismada basan faktorleri konusundaki ¢aligmalara bilim
insanlarin ilgisi agik olarak gorilmektedir [7]. Proje
yOnetimi konusunda lider iki dergi olan “International
Journal of Project Management (IJPM)” ve “Journal of
Project Management (JPM)’nin yaymnladiklar1 konulara
gére kargilagtinldigs bir caligmada; 1990-1998 yillan
arasmda IJPM’de “projelerde basar1 fakt6r ve kriterleri”
konulu 15 makale yaymnlanmigtir, aym1 dénemde JPM’de
ise bu sayr 7 makalede kalmugtir. Konu dagilimina
bakaldiB1 zaman bu konularda yazilan makalelerin toplam
makalelere oram1 her iki dergide de %2 olarak
gerceklesmistir [8].

Bu c¢alismada daha once yaymlanmug olan
aragtirmalarnin incelenmesiyle IT projelerinin bagarisim
saglayacak genel kritik bagarn faktorlerinin belirlenmesi
hedeflenmektedir. Bu belirlenen faktérler daha sonra
yapilacak saha ¢aligmasinda test edilecektir.

Bu calismanin icerigi su sekilde olusturulmustur,
Calismanin temelini olugturan kavramlar giris béliimiinde
agtklanmus ve g¢aligmanm kapsamm  belirlenmigtir.
Metodoloji béliimiinde ¢aligmanmin aragtirma y6ntemi
aciklanmaktadir. Sonuglar béliimiinde IT projelerindeki
kritik basar1 faktorleri, secgilen farkli makalelerin
bulgularina gore belirlenmekte ve kritik bagar1 faktorleri
gruplandirilmaktadir.  Sonu¢  béliimiinde ¢alismanm
bulgulart ve gelecekteki ¢aligmalara yonelik saptamalar
yapilmaktadir.

II. METODOLOJI

2007 ve 2008 yillarinda ilgili yazin genis kapsamli
bir bigimde incelenmistir. Calismada bilimsel dergilerdeki
makaleler, konferans bildirileri ve doktora tezleri
belirlenmis, analiz edilmis ve smiflandiilmustir. Bu
calismada, IT projelerindeki kritik bagar1 faktdrleri ile
ilgili caligmalar; on-line dergiler ve doktora tezlerinin
bulundugu veri tabanlan siirekli taranarak belirlenmigtir.
Bu taramalarda kullanilan veri tabanlar1; Proquest dijital
doktora tezleri ve makale veri tabanlari, Science Direct
makale veri tabami, EBSCO Host makale veri tabanidir.
Taramada IT projeleri, enformasyon sistemleri ile kritik
basar: faktorleri anahtar kelime olarak Dbirlikte
kullanilmistir.

Belirlenen anahtar kelimelerle yapilan tarama
sonucunda 1030 yayma ulagilmigtir. Tiim ulagilan bu
yaymlarin igerikleri incelenerek ¢aligmanin aragtirma
konusu ile olan uyumlar1 degerlendirilmistir. Birgok
calisma asagidaki kriterleri yerine getirmediginden dolay:
aragtirma kapsamindan gikartilmastir:

94

e Nicel veya nitel olarak IT projelerinde kritik
bagar1 faktorlerini incelemis olan caligmalar arastirma
kapsamina almmugtir.

e Eger bilimsel bir dergide yaymlanan makale
daha o6nceki bir bilimsel ¢alismaya dayamyorsa bu
durumda dergide yaymlanan makale arastirma kapsamina
almmugtir. Ornegin; Cao [9] daha 6nce gergeklestirdigi
doktora galigmasini ana hatlariyla makale olarak bilimsel
bir dergide yaymlamistir [10]. Bu durumda bilimsel
makale degerlendirme kapsamina alinmigtir.

¢ Benzer sonuglara ulagan ve ayn: aragtirmacilara
ait calismalarda tarih olarak Once yaymlanmis olan
¢alisgma degerlendirme kapsamma almmugtir. Ornegin,
Umble 2002 yilinda ERP uygulamalarinda basarisizhigm
engellenmesi konulu bir ¢alisma yapmustir [11]. Aym
aragtrmact  bagka  kigilerle 2003 yilinda ERP
uygulamalarinda kritik basar1 faktorlerini inceleyen bir
baska calisma yapnustir [12]. Burada ilk g¢alisma bu
aragtirma kapsaminda degerlendirmeye alinnugtir,

Bu kisitlamalardan sonra 33 adet yaymn daha
detayli degerlendirmeye tabi tutulmustur. Her bir yayin
dikkatlice g6zden gecirilmis ve yaymnlarda ele alinan
kritik bagar1 faktorleri belirlenmistir. Baz1 yayinlardaki
basarisizlik sebepleri de olumlu haliyle degerlendirmeye
almmgtir, drnegin, bagarisizlik faktérii olarak verilen “iist
yonetim desteginin eksikligi”, arastirmada bagar1 faktorii
olarak “list yonetim destegi” olarak degerlendirilmigtir
[52].

III. SONUCLAR

Belirlenmis olan kriterlere gore degerlendirme
kapsamina alian 33 yaym bu ¢aligmada incelenmistir. Bu
belirlenen yayimnlarin dergi, bildiri ve doktora tezi olarak
dagilimlariTablo 1’de  goriilmektedir. Bu tabloya
istinaden ¢alismada, IT projelerinde kritik basan
faktorlerini konu alan ve inceleyen 26 bilimsel dergi
makalesi, 1 kongre bildirisi ve 6 doktora tezi
degerlendirilmistir.
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Tablo.1. Yayinlarin Makale, Konferans Bildirileri ve
Doktora Tezlerine Gore Dagilim

Yo o

Bilimsel Dergiler 26
Business Process Management Journal 2
Communications of the ACM 1

Computers in Industry 2

European Journal of Information Systems 1

Industrial Management 1

Information & Management 1

Information Systems Management 2

International Journal of Enterprise Information 2

Systems
International Journal of Human-Computer 1
Interaction

International Journal of Production Economics 1
International Journal of Project Management 2

Journal of Enterprise Information Management 1

Journal of Strategic Information Systems i

MIS Quarterly 1

Production and Inventory Management Journal 1

Project Management Journal 2

Research Technology Management 1

The Journal of Computer Information Systems 2

The Jounal of Systems and Software 1

Kongre Bildirisi 1
Hawaii International Conference i

Doktora Tezleri 6
Pepperdine University 1

The Claremont Graduate University 1

The University of Nebraska 2

University of Maryland 1

University of North Texas 1

Toplam 33

Yaymlarin proje uygulama alam ve yillara gore
sayisal dagilimmi Tablo.2’de goriilmektedir. Burada
enformasyon teknolojileri proje konusu belirli olan
yaymlar ilgili konulara gore gruplandirilms, diger
yaymlar ise enformasyon sistem ve teknolojileri projeleri
konu bagligy altinda toplanmstir. Buna gére yazinlarin
kurumsal kaynak planlama sistemleri (ERP) konusunda
yogunlagtit goriilmektedir. Enformasyon  teknolojileri
projelerinde  kritik basari  faktorleri konusundaki

yaymlarm 2000 yilindan somra daha g¢ok ilgi ¢ektigi
goriillmektedir.

Tablo.2. Yayinlarin IT Proje Konularina ve Yaym Yillarina
Gore Dagihm

IT Proje Konusu Yaymn Yih

< 2000 2000-2004 >2004  Toplam
Veri Yénetimi 2 2
Kurumsal Kaynak
Planlama 2 6 10 18
Sistemleri (ERP)
Yonetim
Enformasyon 1 2 3
Sistemleri
Yazihm
Gelistirme 1 1 2
Projeleri
Enformasyon
Teknolojileri 2 5 1 8
Projeleri
Toplam 5 14 14 33

Bu alanda yaymlanmis olan uluslararasi caligmalar
incelendiginde agirhkli olarak farkhh enformasyon
teknolojileri  projelerinde  kritik bagar1  faktdrlerinin
belirlenmesine ¢aligilmgtir. Enformasyon teknolojileri
projelerinde de yazilim ve enformasyon sistemleri
projelerinde kritik basar1 faktorii aragtirmalari  6ne
cikmaktadir. Cesitli aragtirmacilar uygulama projelerinin
dzelligine gore farkh basan faktorleri belirlemislerdir [10,
12-18]. Baz1 arastrmacilar da hedeflerine ters yonden
ulagsmayr  diisiinmiis ve basarisizhk  faktorlerini
aragtirmalar1  sonucunda  belirlemeye  ¢aligmuglardir
[3,11,19,20]. Bazilar1 da ¢aligmalarinda hem basar: hem
de bagarisizlik faktdrlerini birlikte degerlendirmislerdir
[21].

Yazm taramasinda daha kisith IT proje konularina
ozel baz1 faktorler de tespit edilmigtir, ancak bu faktorler
genel IT projelerinde gecerli olmadiklarindan dolay:
arastrma  kapsarm  disinda  birakilmustir,  Ornegin,
kurumsal kaynak planlama sistemleri (ERP) projelerinde
siklikla kritik basan faktorii olarak “uygun sistem testi”
ve “verinin dogrulugu” gibi faktdrler tespit edilmigtir
[21,22], ancak bu faktorler ERP projelerinin kapsamu ile
kasithdur.

Bu kisitlardan sonra tim IT projelerinde gegerli
olabilecek 20 adet kritik bagari faktérii belirlenmis ve bu
kritik basari faktorleri dort ana baghk altinda toplanmustir,
orgiitsel, kullamici odakli, proje odakl, teknolojik
faktorler (Tablo.3).
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Tablo.3. Enformasyon Teknolojileri Projelerindeki Kritik
Basan Faktorleri

.. . Basar: Faktoriine Aufta | Toplam
Kritik Bagar: Faktorleri Bulunulan Calismalar Auf
Orgiitsel Faktérler
) 1,2,3,4,5,6,7, 9,10, 13,
Ust Yénetimin 14,15,16,17,19, 22, 23,
ORG!1 | Projeye Destegi ve | 24,25, 26,27, 28,29, 30, 33
Aktif Katihm 31, 32, 33, 34, 35, 36, 37,
38, 39
1,3,4,6,7,10, 15, 16, 19,
Etkin lletigim 23,27, 28,29, 30, 31, 32,
ORG2 (Proje I¢i ve Dig1) 33,34,36 19
1,3,4,7,9,10, 13, 14, 15,
ORG3 | Degisim Yonetimi 16, 17, 23, 25, 26, 30, 31, 19
33, 35,36
3,4,7,10,13, 14, 16, 17,
ORG4 | Proje Hamisi 23, 25,29, 30, 31, 32, 36, 16
39
Is Stireclerinin
Uyumlagtirilmast 1,3,4,5,7,9, 14,19, 24,
ORGS | ¢ Minimum 30,31, 32, 36, 38 14
Sistem Uyarlamasi
e 1,2,10,14,16,17,19, 24,
ORG6 | Kaynak Yonetimi 25,28, 33, 35, 36, 39 14
ORGy | Bolumleraras: 1,3,22,23,27,30,33,36 | 8
Isbirligi
Kullanict Odakl Faktorler
Kullanicmin 2,3,5,6,7,10,13,15,17,
USE1 | Stirece Aktif 26,27, 29, 32,33, 34, 35, 18
Katkist 37,39
1,3,7,9, 14, 15, 16, 17,
USE2 | Kullanici Egitimi 19, 22, 23, 24, 33, 36, 37, 16
38
Kullanicilarin
Projeyi 1,2,3,7,6,9,15,16,19,
USE3 [ Benimsemes, 27,32, 34,37 i
Kolay Kullanim
Proje Odakli Faktirler
1,2,3,4,5,6,7,10, 14,
Proje Ekibinin 16,17, 19, 23, 24, 25, 26,
PROT | vetintigi 29,30,31,32,33,34,35, | 20
36, 38,39
. . 2,3,4,5,6,7,9,13, 15,
PRO2 | iin Proie 16,17,19,22,23,26,28, | 23
0 29, 30, 31, 32, 34, 36, 37
E";Iﬁ:ge““ 1,2,3,4,6,9,14,15,17,
PRO3 Gg ul o 19, 23, 26, 28, 29, 30, 31, 21
revierin 32,33, 34, 35, 36
Belirlenmesi
Proje Ekibinin 3,4,7,9,14,15,17, 24,
PRO4 | poitimi 25, 29.31,33,35,37,38 | 10
Ekip Motivasyonu
S . *12,3,7,10,14,15,17, 23,
PROS5 | Ekibin Projeye 24, 26,27, 29, 33,37 14
Katkisi
Proje Kapsamimin
PROG | Belirlenmesi, b2 IS0
Beklenti Yénetimi >
Danigman 3,4,7,16,23,24,25,27,
PRO7 Kullanimi 30,31, 33 11
prog | Etkin Rapotlama, |\, 15 98 59 32,33, 35 7
Geri Bildirim
Teknolojik Faktirler
Uygun Teknoloji 3,4,5,7,6,9,14,19,22,
TECH]1 | Kullanim, Sistem 27,28, 29, 32, 34, 35, 36, 19
Altyapist 37,38,39
Teknolojik
TECH2 Tedarikei Destegi 3,13, 14,22, 23, 24, 36, 37 8
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Orgiitsel Faktirler
Orgiitsel faktorler, isletmenin proje odakh
yonetime bakis agisini, projelerin  etkin  bigimde

uygulanmasi i¢in gerekli ortamin saglanmasma yonelik
faktorleri, isletmenin IT projelerinin sonuglarma yénelik
yaptig1 orgiitsel hazirh g igermektedir.

Ust yonetimin projeye destegi ve aktif katilumu:
Ust yonetimin projeye olan ilgisi projenin ihtiyaci olan
kaynaklarin tedarigini saglamaktadir, bu da projenin
basarisma olumlu katkida bulunmaktadir [16]. Burada
bahsedilen kaynaklar zaman, para ve personeli
kapsamaktadir  [38]. Ozellikle isletmenin  birgok
fonksiyonunu kapsayan ve isletmenin tiimiiniin basarisma
katk: saglayacak projeler, daha dar kapsamli projelere
gore daha fazla destek gormektedirler. Projenin dncelikli
olmas1 {ist yonetimin ilgisi ve destegi ile yakindan
iliskilidir. Projelerde aktif rol alan orta diizey yoneticiler
projenin sonuglarindan siiphe duyar veya iist yénetimin
ilgi duydugu, tim isletmeyi ilgilendiren projelere
yonelirlerse mevcut kaynaklari bu projelere aktarabilirler
[19]. Birgok ¢alismada bu faktdr proje paydaslan
tarafindan en Onemli faktér olarak degerlendirilmistir
[18,19,33,34,38,40].

Etkin iletisim (proje i¢i ve disy): IT projelerinde;
proje ekibinin kendi iginde, proje ekibi ile igletmenin
diger birimleri arasinda etkin iletisim esastir [41,51].
Isletmelerde iletisim kanallarimn agik olmasi, iletigimin
teknolojik altyapt ve iiriinlerle desteklenmesi projenin
basarisuu artiricr bir faktor olarak gériilmektedir [37].

Degisim yonetimi: Her IT projesi isletmede bir
degisimi de beraberinde getirmektedir. Daha ©6nce
kullamilan sistem yenisi ile ikame edilmektedir ve bu
degisim isletme icinde dirence, tedirginlife ve hatta
hatalara yol agmaktadir [18,39]. Isletmeler kapsamh IT
projelerinde degigsim yonetimine gerekli 6nemi vermeli ve
gergeklesecek degisimin isletmedeki her bireyin énceligi
olmast saglanmahdir [35]. Isletmelerde siirelerin yeniden
tasarlanmas1 karmagiklig: artiracak ve risk seviyesini
yiikseltecektir, ancak rekabet avantaji icin degisimden
6diin verilmemesi gerekmektedir [36,38].

Proje  hamisi: Isletmelerdeki IT projeleri
genellikle mevcut organizasyon yapisinin degismesine yol
agmakta veya yillardir kullamlan sistemlerin yenilenmesi
ile sonuglanmaktadir. Ozellikle iist yonetimden bir kiginin
projeyi sahiplenmesi ve proje siiresince gerekirse
avukathigim yapmasi projenin basarisi i¢in 6nemlidir [42].
Proje grubunun iginden veya digindan gelecek tepki ve
direnglere karsi proje ydnetimini rahatlatmak gérevi de
proje hamisindedir. Proje hamisi ayn1 zamanda projenin
ihtiyag duydugu kaynaklari da saglamak yoniinde
yardimecr olabilmektedir [18]. Ayrica uzun cahsma
saatleri de proje ekibinin motivasyonunu asagi
cekebilmektedir, bu noktada proje yoneticisinin yaninda
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proje hamisinin de etkin rol oynamasi beklenmektedir
[37].

Is siireglerinin uyumlastiridmast ve minimum
sistem uyarlamasi: Minimum sistem uyarlamas:
isletmenin miimkiin oldugu kadar tedarik¢inin kaynak
kodunu kullanmas1 anlanuna gelir ki, bu da igletmenin is
stireclerinin,  kullanilacak  sisteme uygun  hale
getirilmesidir [18]. Ozellikle enformasyon sistemi
gelistirme veya uyarlama projelerinde is siireglerinin
uyumlastirilmasi ve minimum sistem uyarlamas: kritik bir
basar1 faktorii olarak goriilmektedir [43]. Isletme icin
olusturulan ve isletmenin ihtiyaglar: ile ortiisen i3 modeli
miimkiin olan en wuygun ve maliyetsiz sekilde
uygulanmahdir. Tabi ki isletme daha maliyetli olan
sistemin kendi i stireclerine uygun hale getirilmesi
alternatifini de segebilir, ancak burada minimum sistem
uyarlamasmdan bahsetmek miimkiin olmayacaktir.

Béliimlerarast ighirligi: Ginimiizde isletmelerde
proje odakh is gbrme yaklagimu igletme Kkiiltiiriintin bir
pargasi olarak goriilmektedir. Cogu IT projesi igletmenin
birden ¢ok boliimiiniin katilimiyla gergeklesmektedir, bu
boliimlerin igbirligi, projeye katihimi ve ortaya ¢ikabilecek
problemlerin hizli ¢6ziimii projenin basarisim dogrudan
etkilemektedir. Bu boliimlerin tabi ki belli bir yapida ve
esgiidiim i¢inde koordine edilmesi de gerekmektedir [43].

Kaynak yonetimi: 1T projelerinde begeri, finansal
ve diger kaynaklarm hazir bulundurulmamas: veya
kullanima uygun olmamasi projenin basarisim olumsuz
yonde etkileyebilmektedir [31]. Bu kaynaklarin proje
planlamasinda dikkatlice degerlendirilmesi ve proje
siiresince kontrol edilmesi gerekmektedir.

Kullanict Odakly Faktorler

Kullamc1 odakh faktérler; IT projeleri siirecinde
kullanici tarafindan yapilmasi istenen katkilari, proje
sonunda yapilacak kullanici egitimlerini ve projenin
basarisi igin gerekli olan projenin ¢iktisinin kullanici
tarafindan benimsenmesini igermektedir.

Kullanictmin siirece aktif katkisi: 1T projeleri,
isletmelerde teknolojinin yayginlastirilmasi sonucunda ig
stireglerinin daha hizli ve etkin gergeklestirilmesini
hedeflemektedir. Bu siireglerin sorumlusu ve uygulayicisi
olan kullanicilar sistem tasarim ve gelistirme siirecine
aktif olarak katilmalidirlar. Kullanicilarin = proje
uygulayicilariyla bilgi paylasim sonucunda kullamim
kolayligr ve etkinlii olan sistemlerin gelistirilmesi
miimkiin olmaktadir.

Kullanict egitimi: 1T projelerinin sonuglart olan
enformasyon ve iletisim sistemn ve firiinlerinin etkin
kullamlmas: i¢in kullamcilar detayh bir egitimden
gegirilmelidir. Aksi taktirde sistem kullamm kullanic
tarafindan benimsenmeyecek ve sistemin uygulamasi

asamasmda ciddi problemler yasanacaktir, bazen bu
nedenden dolayr ciddi yatwrimlar boga gitmektedir
[11,18]. Kapsamh enformasyon sistemlerinde bu egitim
siiresi 6 aya kadar ulagmaktadir [13]. Sirketlerin,
sistemlerin etkin ¢aligmas: i¢in gereken egitim altyapisim
ve kaynagii planlamasi gerekmektedir. Bu egitim, sistem
kurulumu ve uygulamasmdan sonra da devam etmeli ve
sistemin  uyarlamalann  kullamicilarin =~ katkilarn  ile
yapilmalidir.

Kullanicdarin  projeyi  benimsemesi, kullanim
kolayligi: Kolay kullamim, sistemin fiziksel ve mental
olarak ne kadar kolaylikla algilandiinin derecesi olarak
tammlanmaktadir [19]. Sistem egitimi disinda, kolay ve
aciklayici kullanim klavuzlan kullanicilarin sistemi daha
kolay benimsemesi ve rahatga kullanmalari igin yardimc:
olmaktadir [44].

Proje Odakli Faktorler

Dogrudan proje ve yonetimi ile ilgili faktorler bu

grupta toplanmustir. Bu fakttrler; proje ekibinin
yeterliligi, egitimi, motivasyonu gibi kisilere ozgii
olabilecegi gibi projenin yonetsel faktérlerini de
icermektedir.

Proje ekibinin yetkinligi: 1T projelerinde en
onemli faktorlerden biri olarak goriilen proje ekibinin
yetkinligi, takimdaki kisilerin yetenek ve kabiliyetleri,
proje yoneticisinin tecriibeleri ve ekibin bilgi birikimi
toplanu olarak anlasilmaktadir [24]. Proje yoneticisinin
zayif ve yetersiz oldugu durumlarda proje ciddi bir risk
tasimaktadir [19]. Proje ekibinin bilgi ve yetenekleri IT
projelerinde oldukga 6nemlidir, c¢iinkii proje ekibinin
eksikligi olan alanlarda damigman kullanimi giindeme
gelmektedir. Projelerde basar igin proje ekibinin dogru
kisilerden olusturulmas: gerekmektedir [16].

Etkin proje yonetimi: Proje ybnetiminin oziinde;
projenin planlanmasi, yiiriitiilmesi ve kontrolii safhalar
anlagilmalidir.  Ozellikle kapsamli IT projelerinde,
projenin basarist i¢in olusturulan plana, zaman ve biitge
asumlarini  engellemek icin kesinlikle bagl kalmak
gerekmektedir {18]. Bazen yoneticiler projenin
kapsarmni, biiyiikliigiini ve - Onemini tam
anlayamadiklarindan proje planlamasinda ve kontroliinde
zaaflar yagsanmaktadir, bu yetersiz yonetimin sonucu
olarak proje olumsuz sonuglanma riski ile kars: karsiya
kalmaktadir [11]. Proje yonetim ekibinin esnek olmasi
gerekir, bu sekilde uygulama sirasindaki problemlerle
daha rahat basa ¢ikilabilmektedir [36].

Net  hedeflerin  konulmast ve gorevlerin
belirlenmesi: Her projenin baglangicinda hedeflerin
belirlenmesi  gerekmektedir ve bu hedeflere nasil

ulasilacagl da planlanmahdir. Bir baska deyisle hangi
hedefe ne sekilde ulagilacagi ortaya konmalidir. Bu
hedefler anlagilabilir, uygulanabilir ve Olgiilebilir
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olmalidir. Projenin hedeflerinin, isletmenin genel
hedefleri ile uyumlu olmasi beklenmektedir. Belirlenen
hedeflerin projedeki tiim katihimeilarla paylasilmasi, proje
baslangicinda ortak bakis agisinin saglanmasi ve gerekli
onaylarin alinmasi da projenin saglikli yiiriimesini
saglamaktadir [38]. Proje hedeflerinin ulasilabilir olmas1
i¢in sistematik ve dengeli bir gorev paylasim da esastir.

Proje ekibinin egitimi: Proje ekibinin sistemi
tasarlamasi, uygulamas: veya uyarlamasi i¢in gerekli bilgi
seviyesine sahip olmasi gerekmektedir. Bunun igin proje

Ooncesi ve esnasinda ¢alisanlarin eksik taraflarmmn
belirlenmesi ve buna yonelik egitimler verilmesi
zorunludur.

Ekip motivasyonu, ekibin projeye katkisi:
Planlanan proje hedeflerine zamaninda, istenen kalitede
ve Dbiitce dahilinde wulasmak ciddi bir c¢alisma
gerektirmektedir [19]. Ekibin motivasyon eksikligi;
gercekei olmayan biitge ve zaman hedeflerinden, istenen
hedeflere ekibin yetenegi ve bilgisi ile ulagilamayacagina
olan inan¢tan veya proje hedeflerin proje ekibi
caliganlarmin  hedefleri ile uyugmadigindan meydana
gelmektedir. Sebebi her ne olursa olsun ekibin eksik
motivasyonu ve bunun sonucunda verecegi yetersiz katki
proje sonucunu dogrudan etkileyecektir.

Proje kapsaminin belirlenmesi, beklenti yonetimi:
Enformasyon sistemlerinin basarisizlig, proje
sahiplerinin / paydaslarnin beklentilerinin
karsilanamamasi olarak da tanimlanmaktadir [18]. Birgok
isletme ellerindeki kaynagi degerlendirmeden yeni bir
sistemi uygulamaya c¢aligmaktadirlar ve bu uygulamanin
ardindan hemen sonuglar almacagim: beklemektedirler
[11]. Dogru beklentinin olusmas: i¢in en bastan proje
planlamasi agamasinda, kapsam ve projeden elde edilecek
ciktilar proje sahibi ve uygulama ekibi tarafindan
netlestirilmelidir. Ilerleyen dénemde de proje baginda
belirlenen kapsam ve beklentilerin digina ¢gikilmamasi igin
projenin her sathasinda gerekli miicadele verilmelidir.

Danmsman kullanimi: Birgok isletme uygulama
siirecinin daha kolay gerceklestirilmesi i¢in danigman
kullanmaktadir. Damsmanlar; Dbelirli bir sektorde
uzmanlagmus, belli uygulama modiilleri konusunda bilgi
sahibi veya ilgili isletmeye hangi uygulamanin uygun
olacagm tecriibeleri ile belirleyebilen uzman kisilerdir.
Danmigmanlar IT projelerinde farkli asamalarda projeye
dahil olabilmektedir. Bu agamalar; ihtiya¢ analizi, uygun
¢ziimiin  belirlenmesi veya uygulama safhasmin
yonetimidir [45].

Etkin rapovrlama, geri bildirim: Projenin ~¢ok
farkli paydaslar1 bulunmaktadir. Projenin yiiriitiiciisii olan
proje yonetimi; belirli zamanlarda proje ekibine geri
bildirim sunmali, belirli araliklarla proje sahibine standart
raporlama yapmali ve bilgi aktaruminda bulunmalidir. Bu
bilgi aktarimlar proje sahibinin siireci kontrol etmesinin
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yamsira, proje ilerleyisini de onaylanmasima arag
olmaktadir. Proje paydaslari ile yapilan paylasim projenin
daha ¢ok benimsenmesini saglamaktadir.

Teknolojik Faktorler

IT projelerinin uygulanmast i¢in gerekli teknolojik
faktérler bu grupta toplanmustir.

Uygun teknoloji kullanimi, sistem altyapisi: 1T
projelerinde  yogun  olarak  glincel teknolojiler
kullanilmaktadir. IT projelerinin bagaris1 igin gerekli
teknolojilerin izlenmesi, tedarigi ve projede uygulanmasi
projenin basarism etkilemektedir. Kullanilan teknolojiler

yazilim, donammm ve iletisim teknolojileri olarak
smiflandirilabilir.
Teknolojik tedarikei destegi: Ozellikle hazir

teknoloji paketi (yazilm, donamim, sistem) tedarigi
yapilan IT projelerinde tedarikgilerle kurulan isbirligi
ortamu projenin basarisini dogrudan etkilemektedir [18].
Bu igbirliginin stratejik olarak kurulmasi gerekmektedir,
¢iinkii ilerleyen donemde belirli ihtiyaglar dogrultusunda
sistemin gozden gecirilmesi ve uyarlanmast zorunlu hale
gelmektedir [43].

IV. © SONUC ve DEGERLENDIRME

Bu ¢alismada yazmn genis kapsamli olarak
degerlendirilmis ve IT projelerinde gegerli olabilecek
kritik bagar faktorleri saptanmistir. Saptanan 20 kritik
bagar1 faktérii orgiitsel, kullanici odakli, proje odakh ve
teknolojik olmak tizere 4 bashk altinda toplanmistir. Bu
yazin taramasi IT projelerindeki kritik bagar1 faktorlerinin
aragtirmacilar tarafindan ne kapsamda ve siklikla ele
alindigini da gostermektedir.

Bu vyazin taramasmda daha ©Once yapilan
aragtirmalarda en Onemli kritik basar faktorii olarak “iist
yonetim destegi ve projeye aktif katilim” belirlenmistir.
Bu aragtima  kapsaminda  degerlendirilen tiim
arastirmalarda bu faktore kritik bagar1 faktorii listelerinde
yer verilmistir. Bu faktoriin ardindan ikinci sirada proje
odakli faktérler grubunda yer alan “proje ekibinin
yetkinligi” bulunmaktadir. Bu faktdriin ardmdan “etkin
proje yonetimi” ¢aligmalarda yogunlukla tespit edilmistir.
Bu yazin taramasinda bu ¢ faktoriin ardindan atif
adedine gore en 6nemli on kriter su sekilde siralanmugtir;
“net hedeflerin konulmas1 ve goérevlerin belirlenmesi”,
“proje i¢i ve dis1 etkin iletisim”, “degisim yonetimi”,
“uygun teknoloji kullanimi  ve sistem  altyapis1”,
“kullamcmin  siirece aktif katkis1”, “proje hamisi”,
“kullanicy egitimi”.

Bu caligmada belirlenen faktorlerin farkl: IT
projelerinde bagariyr nasil ve ne Olgiide etkiledigi asil
6nem arz eden konu olmaktadrr. Bunun igin proje
bagarisiun kriterleri belirlenerek, bu kriterlerinin yerine
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getirilmesinde basart faktorlerinin  rolii  dlgiilmelidir,
Yapilan ¢ahgmalarda agirlikli olarak basari kriterleri,
belirlenen  hedeflere  ulagilmasi, proje sahibinin,
kullanicilarmin - ve diger paydaglarm  beklentilerinin
kargilanmasi, projenin beklenen faydayr yaratmasi ve
projenin belirlenen zaman, biitge ve kapsam ¢ergevesinde
tamamlanmasi olarak saptanmugstir [46, 47, 49]. Bu
kapsamda geligtirilecek model dogrultusunda yapilacak
Olclim yeni bir aragtrmammn konusunu olugturacaktir.
Ardindan bu modelin kapsamli bir saha ¢aligmas ile test
edilmesi miimkiin olacaktir. Bu saha ¢aligmasinda
aranacak cevaplar sunlar olacaktir;

o Farkli kritik bagar1 faktorlerinin IT projesinin
bagarisina etkisi,

o Kritik bagsann faktorleri arasmdaki iligkilerin
tespiti,

e Bu teorik ¢aligmada
bagliklarm/gruplarin gegerliliginin testi.

olusturulan

IT projelerinde basariyr getirecek faktérler
arastrmacilarin uzun yillardan beri iizerinde g¢aligtigs
konularin basinda gelmektedir. IT projeleri, uygulama
alanlarmm yeniligi ve beklentilerin yiiksekligi nedeniyle
glinimiizde halen yilkksek oranda basarisizlikla
sonu¢lanmaktadir. Yapilan calismalarda, IT alaninda
yapilan yatimlarin %20’sinin bosa gittigi ve %30 ila
40’min beklenen sonuglar vermedigi tespit edilmistir [2].
Daha da &tesinde 1996 ve 2000 yillari arasinda yapilan bir
aragtirmaya gore IT projelerinden elde edilen sonuglardan
hayal kiriklig: yasayan yoneticilerin sayisinda bityiik bir
artis tespit edilmigtir [32]. Yine bu ¢alismada aym
doénemde yoneticilerin IT projelerinin rekabet avantaj
saflaylp saglamadifi konusundaki soruya verdikleri
olumlu cevap %22’den %16’ya gerilemistir. Bu
calismalarda elde edilen sonuglarin da giincel verilerle
kapsamlt bir saha caligmasinda test edilmesi
aragtirmacilar ve profesyoneller i¢in faydali olacaktir.

Teknolojinin hizli gelisimi ve olumlu etkileri
sonucunda isletmelér igin teknoloji kullamim zorunlu hale
gelmektedir. Giintimiizde hiz, basarin ve isletmenin
varhigm siirdiirebilmesinin en ¢nemli faktdrlerinden biri
haline gelmistir. Dogru IT projesini dogru zamanda ve
basartyla tamamlamak isletmenin rekabet giiciinii
artrmasimt  sa8layacaktir. Bu  gartlar altinda IT
projelerindeki basari ile ilgili caligmalar giincelligini ve
gekiciligini stirdiirecektir.
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TEDARIK ZINCIRI YONETIMINDE SATINALMA FONKSIiYONUNUN
DEGISEN KARAKTERI: STRATEJIK SATINALMA

Ulun AKTURAN
Galatasaray Universitesi, I.IB.F., Isletme Boliimii, Yardimeci1 Dogent Dr.

THE CHANGING CHARACTERISTIC OF PURCHASING
FUNCTION IN SUPPLY CHAIN MANAGEMENT:
STRATEGIC PURCHASING:

Abstract: Purchasing is to buy materials, equipments and
required parts to resell or use in the production in order to
realize the managerial and strategic objectives. It is an
important function since it is an effective tool to reduce costs
and operational efficiency. In purchasing, it is vital to carry
out efficiently the needs of the firms and the relationships with
the suppliers simultaneously. That dual role of purchasing
necessitated that function to integrate with the other functions
of the firm. In that study, it is aimed to explain the strategic
evolution of the purchasing function. In that scope, the
traditional purchasing approach and the strategic purchasing
approach are determined, the strategic purchasing process is
identified and the importance of strategic purchasing is put
Sorward.

Keywords: Supply  Chain  Management, Traditional

Purchasing, Strategic Purchasing

TEDARIK ZINCIRI YONETIMINDE SATINALMA
FONKSIYONUNUN DEGISEN KARAKTERI: STRATEJIK
SATINALMA

Ozet: Satinalma, tekrar satmak veya iiretimde kullanmak
lizere yonetsel ve stratejik amagclar: gerceklestirmek icin arac
gereclerin, esas parcalarin  elde edilmesidir. Satinalma,
maliyetleri azaltmada ve operasyonel verimliligi saglamada
etkin bir ara¢ olmasindan dolayr onemli bir fonksiyondur.
Satinalmada hem firma ihtiyaclanmin en etkin bigimde
karsilanmast hem de tedarikcilerle iliskilerin etkin bir bicimde
yiiriitiilmesi esastir. Satinalma fonksiyonunun bu iki yonlii
rolii, fonksiyonun diger firma fonksiyonlaryla daha
biitiinlestirilmesini gerektirmistir. Bu ¢alismada satinalma
Sonksiyonunun stratejik  gelisimi  ortaya  koymak
amaclanmaktadir. Bu baglamda satinalma fonksiyonunun
gelisimi icerisinde geleneksel yaklasim ve stratejik yaklasim
tamimlanmakta, stratejik satinalma siireci agiklanmakta,
stratejik satnalmanin 6nemi ortaya konmaktadr.

Anahtar Kelimeler: Tedarik Zinciri Yénetimi, Geleneksel

Satinalma, Stratejik Satinalma

I.  GIRiS

Degisim, ekonomiden teknolojiye, iiretimden satin
almaya kadar tiim is siireglerini sekillendiren en énemli
faktordiir. Her ne kadar teknoloji yeni iiriinlerin dizaym
ve liretiminde énemli bir rol oynasa da iiriinlerin pazar
yerine ulagtirilmas1 dagiim aktivitesi ile miimkiindiir.
Gegmiste smurli dagitim imkanlar: firmalar: da tiiketicileri
de kisitlamaktaydi. Zamanla karmagik ancak ucuz dagitim
sistemlerinin gelistirilmesi iiretimin etkinligini artirmms,
tiriinlerin genis bir spektrumda bulunabilirligini saglamms,
tirtinlerin el degistirmesini tizlandirrms ve yasam
standartlarimt  yiikseltmigtir. Efektif ve gelisen tedarik
zinciri sistemleri firmalarin ulusal ve uluslararas: talebi
kargilayabilmelerine olanak vermektedir. Giiniimiizde
tedarik zinciri aracilariyla iyi iligkiler kuran sirketler
yogun rekabet ortamunda daha uzun siire faaliyetlerini
stirdiirebilmektedir. Bu baglamda, kanal af1 ortaklarim
destekleyen zincirler yaratmak firmalar i¢in 6nemli bir
rekabet araci olmustur.

Tedarik zinciri, ihtiyag duyulan {iriin ve
hizmetleri saglamann yam sira talebi harekete gegirmek
ve operasyonel miikemmellik saglamak igin mevcut
trtin‘hizmet akig hattinda firmalarin olusturdugu bir ag

olarak tamimlanmaktadir [1]. Bir bagka deyisle, tedarik
zinciri, farkh siirecler ve aktivitelerle nihai miisteriye
tirlin/hizmet seklinde ulasan degeri tireten akis hattinin
bas1 ve sonu boyunca yerlesmis isletmeler agidir [2].

Satmalma tedarik zinciri ydnetimi igerisinde
onemli bir fonksiyondur. Uriin ve hizmetlerin etkin satin
alimu dogru malzeme, dogru miktar, dogru kosullar, dogru
zaman, dogru kaynak, dogru hizmet ve dogru fiyati
gerektirmektedir. Satmalma siirecinde amacglanan temel
noktalar gunlardir [3]:

e  Eniyi kalite

e  Miimkiin olan en diisiik toplam maliyet

e Rekabetgi ve giivenilir tedarikei iligkileri
gelistirmek ve stirdiirmek

o  Stok maliyetini azaltmak

e Diger isletme fonksiyonlariyla igbirligi ve
biitiinlesme

¢ Nihai tiiketici i¢in deger yaratmak
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Satmalma fonksiyonunun sagladigi bu avantajlar
firma igin siirdiiriilebilir rekabet avantaji noktalar
yaratilmasi agismdan olduk¢a dnemlidir. Ancak satinalma
fonksiyonu, firma icerisinde genel olarak satinalmanin
kritik roliintin tam anlamyla tammlanmamasindan dolay1
uzunca bir siire goz ardi edilmistir. 1970’ lerde satinalma
igletme i¢in pasif bir fonksiyon olarak goriilmiistiir.
1980’lerin basinda satmalma iiretimi destekleyici bir
fonksiyon olmugstur. Bu baglamda firmalarin odagi tedarik
kalitesinin {iretim standartlar1 karsilamasi olmustur.
Ancak 1980’lerde Porter tarafindan endiistrinin rekabet
dogasm etkileyen bes giic igerisinde satin alicimin
Oneminin altim ¢izmesiyle satinalma stratejisi dikkat
cekmeye baslamistir. 1990’larda satinalmanin firmanm
stratejik planlama siireciyle biitiinlesik bir gekilde
yiiriitiildiigii goriilmektedir [4]. Gliniimiizde ise satinalma
yonetimi tedarik yonetimi olarak stratejik bir fonksiyon
olarak kabul gormekte ve firma igerisinde kritik rolii olan
bir faktér olarak tamimlanmaktadir, Bu noktada stratejik
satmalma veya tedarik yonetimi kavramlarinin gelistigi
goriilmektedir.

Buradan hareketle, bu ¢alismamn amaci satinalma
yonetimine iligkin degisen ve gelisen bakis agisini ortaya
koymak, stratejik satmalma kavramum tanumlamak,
stratejik satinalma kavraminin temel karakteristiklerini
aciklamak ve bu degisim ve gelisim dogrultusunda gerek
yonetsel gerekse de akademik bir perspektif sunmaktir.

II. ISLETMELERDE SATINALMA .
FONKSIYONUNUN GELISiM SURECI

Satinalma, 6rgiitsel amagclara ulagmak igin gerekli
hizmetlerin ve malzemelerin almmasidir. Dar anlamda
satmalma, bir aligveris islemidir. Genis anlamda ise,
satmalma tedarikeilerin secimi, uygun fiyatin bulunmass,
sartlarin belirlenmesi, siparis veya kontratin imzalanmasi
ve Uriiniin teslim alinmasini icermektedir. Satmalma bir
destek fonksiyonu olmasi dolayisiyla eski bir isletme
faaliyetidir, 1960- 1970’ 1i yillarda satmalma daha ¢ok
stratejik olmayan, kagit islerini kapsayan, taktik
seviyesinde bir faaliyetti [5]. Ancak satinalma, 1970’
lerdeki petrol krizi nedeniyle gerek 6zel gerekse de kamu
sektoriinde maliyet yapisim1 korumak i¢in girdilerin
dikkatli yonetimini gerektiren rekabet baskisina kadar
yonetsel bir fonksiyon olarak goériilmemigtir. 1980’ lerde
satinalma y6netsel bir fonksiyon olarak goriilmeye
baglanmustir [6].

Rekabet avantaji 1990° larda firma stratejilerinin
gelistirilmesinde ana odak noktasi olmustur. Bu noktada
satinalma Onemli bir maliyet faktdrii olmas1 nedeniyle
dikkat ¢ekmistir. Bu da satinalmanimn taktiksel bir karar
olmaktan o6te stratejik bir kaynak olarak goriilmesi
yoniindeki gelisiminde kilit bir rol oynamgtir [7]. 1990’
larda satmalmanin yam sira “temin” adiyla daha kapsaml
bir fonksiyon tamimlanmigtir. Bu baglamda satmalma,
“neyin, ne zaman ve nasil almacagmm kararlagtiriimasi,
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satinalma igleminin yiriitiilmesi ve gerekli malzeme ve
materyallerin gereken zamanda, gereken miktarda ve
gereken kalitede temin edilmesidir” [8].

Maliyet odakli satinalma kavrami, bir isletmenin
cekirdek faaliyetinin satinalma degil, tiriin ve hizmetlerini
pazarlamasi oldugunu goz ard: etmektedir. Karlilik sadece
maliyet azaltmayr degil aym zamanda miisteri
memnuniyeti saglamay: da  gerektirmektedir. Bu
baglamda satinalmanin kalite, fiyat, miktar ve zaman
yonleri farklilasma ve defer yaratma gibi firma
stratejilerine entegre edilmesi ve satinalmada stratejik bir
bakis agis1 yaratilarak pro-aktif hareket edilmesi
gerekliligi dogmaktadir. Endiistrinin doygunlugu, pazar
baskis1 ve rekabet baskisi satmmalmanm stratejik bir
fonksiyon olarak ele almmasm hizlandiran unsurlardir

[9].

Stratejik satinalma giiniimiizde “malzeme, hizmet
ve bilgi tedarikinin y6netimi” ni igine alan bir kapsamda
yiriitiilmektedir. Bu baglamda satinalma firmaya gesitli
diizeylerde deger ekleyen birbiri ile baglantili iligkileri
kapsamaktadir [5]. Satinalma fonksiyonunun performans
degerlendirmesi firmanin tedarik zinciri igindeki diger
tedarik¢ilerle olan iligkilerini de kapsayacak bicimde
genigletilmigtir. Bu baglamda performans
degerlendirmesinde tekil olarak bir firmadan degil, ¢coklu
kaynaklardan veri toplanmaktadir. Temel olarak, iligki ve
igbirliginin deferi, stratejik ag gelistirilmesine yonelik
igsel  verimlilik  {iizerindeki  taktiklerin  yeniden
yonlendirilmesi, ag igerisindeki ortaklarm ilgi ve arzusu
arastirma konularim olusturmaktadir [5].

Satinalma fonksiyonuna iligkin yaklagimlardaki bu
degisimi ve gelisimi tedarik zinciri yonetimi anlayisindaki
degisim ve gelisimle agiklamak miimkiindiir. Isletmelerde
tedarik zinciri yonetiminin gelisimine bakildiginda da bu
yonetsel fonksiyonun taktik seviyedeki bir faaliyetten
stratejik seviyeye yiikseltildigi goriilmektedir. Kaldr ki
giiniimiizde rekabet artik iireticiler arasinda degil, tedarik
zincirleri arasmda yasanmaktadir ve bir tedarik zincir en
zayif halkas1 kadar giigliidiir. Isletmelerde depolama ve
lojistikten tedarik zinciri yonetimine gegiste bes temel
agama yasanmustir [10]:

Asama 1: Dagitilmug (merkezi olmayan)
fonksiyonlar (19 yy. sonlari- 1960 ortalart): Bu
donemde lojistik depolama ve dagitimla ilgilenen
operasyonel bir fonksiyon olarak goriilmekteydi. Karlilifa
etkisi olmadi@1 distiniildiigiinden bu fonksiyona yatirim
yapilnuyordu. Lojistik fonksiyonuyla ilgili faaliyetler
(satinalma, depolama, tasima vb.) ¢esitli departmanlar
tarafindan yiiriitiiliiyordu. Dolaysiyla lojistik diizensiz,
koordinasyonsuz ve maliyetli bir fonksiyondu. Bu durum
biraz da donemin iiretim ve tiketim Ozelliklerin
kaynaklamiyordu. Zira bu donemde dagitim dongiisi
uzundu, kiiresel rekabet yoktu, kitlesel iiretim ve kitlesel
dagitim séz konusuydu. 1960’ larda, ekonomik
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degisimler, rekabet baskisi, talep dongiisiiniin kisalmasa,
tirlin  hatlarm1  gelismesi, maliyetlerin azaltilmasi ve
verimliligin artirlmas: gerekliligi lojistik fonksiyonunun
roliiniin yeniden diisiiniilmesine sebep olmugtur.

Asama 2: Toplam Maliyet Yonetimi (1970-
1980): Bu donemde lojistik fonksiyonuyla ilgili iki kritik
yOnetim karar1 s6z konusu olmustur. Bunlardan birincisi
lojistik fonksiyonunun merkezi olmas: yani lojistik
faaliyetlerinin tek bir departmanda toplanmasidir. Béylece
nakliye, envanter, depolama vb. aktivitelerin bireysel
maliyetlerinden kurtulmak ve lojistik fonksiyonunun
biitiiniinde verimliligi artirmak hedeflenmistir. Tkincisi ise
lojistik fonksiyonun bir maliyet merkezi olarak gériilmeye
baslanmasidir.

Asama 3: Biitiinlesmis Fonksiyonlar (1980-
1990): Bu donemde sadece toplam maliyet iizerine
yogunlasmanm kanal yonetimine pasif bir yaklagim
oldugunu diigiiniilmiigtiir. Lojistik yonetiminin diger
yonetim fonksiyonlariyla biitiinlestirilmesinin sadece
maliyetleri azaltacagi degil aym zamanda tiiketici degeri
yaratacagma inamlmaktadir. Firmalar rekabet avantaji
yakalayabilecekleri yeni firsatlari  degerlendirirken
biitiinlesik lojistik sistemlerinin gii¢lii bir pazarlama araci
olarak kullanilabilecegini kesfetmiglerdir. 1980° lerin is
cevresini  de@istiren yonetim anlayisinda  Snemli
gelismeler yaganmustir, Bunlar, Kalite ydnetimi, yeni
yonetim teknikleri, tam-zamanl iiretim (JIT), toplam
kalite yonetimi (TQM) ve yalin yonetim anlayisidir, Bu
degisimler kanal yOnetiminin Oneminin anlagilmasini
saglamgtir.

Asama 4: Tedarik Zinciri Yonetimi (1990-
1999): 1990’ larda firmalar biitiinlesik lojistik
yOnetiminin pazardaki yeni gergeklerle basa ¢ikilmasinda
yeterli olmadigin gbérmeye baslanuslardir,
Kiiresellesmenin iz kazanmasi, bilgi teknolojileri,
yeniden yapilanma, tiiketicinin artan giicii isletmeleri
daha da artan bir rekabet ortamunda iy yapmaya
stiriiklemigtir. Bu degisimler karsisinda basarili olmak
icin firmalar lojistik yOnetiminden tedarik zinciri
yonetimine gegmislerdir. Tedarik zinciri ydonetiminin dért
temel bileseni s6z konusudur. Bunlar:

1. Strateji: Lojistik yonetimi, giinliik dagitim
slirecinin planlanmasi, performans &lgiitlerinin ve sinirh is
stratejilerinin yiiriitiilmesini igermektedir. Tedarik zinciri
yonetiminde ise lojistik yOneticileri maliyet ve kanal
operasyonlarma iliskin deger zincirleri geligtirmeden
sorumlu stratejistler olarak goriilmektedir.

2. Kaynak ve temin: Lojistik i¢ talep, tiretim ve
satmalmanmin  planlanmasi, lojistk ve depolama
maliyetlerinin minimize edilmesi ve zamammnda dagitim
yapiimasi ile ilgilenmektedir. Tedarik zinciri yonetimi
bunlara ek olarak tedarikgilerle vyakmn iligkilerin
gelistirilmesini de kapsamaktadir.

3. Uretim: Tedarik zinciri yonetimi bir takim
iretim avantajlar1 da saglamaktadwr. Tedarik zinciri
yonetimi ile kanaldan gelen bilgiler, tiriinlerin tiketici
ihtiyaglari dogrultusunda tasarlanmasi ve dolayisiyla mzh
ve esnek firetimin yapilabilmesini miimkiin kilmaktadir.

4. Dagitim: Lojistik yonetiminin miisteri yonetimi,
bitmig iirlinlerin yOnetimi ve {iriin farkhilagtirma
zamanmin  belirlenmesi  ile ilgilenmekte, Pazar
segmentleri, tiiketiciye iliskin bilgiler ve fiyatlanduma
bilgileri kanal tiyeleri ile paylagiimamaktadir. SCM de ise
lojistik maliyetleri ve kanaldaki gereksiz fazlaliklarin
azaltilmasi, ve tiiketici hizmetlerinin kanal iiyelerinin
depolama yeri, nakliye araglari ve dagitim kapasitesi
artinilarak etkinlestirilmesi kapsanmaktadir.

Asama 5: E-tedarik zinciri yonetimi (2000- ):
21. yiizyilda isletmelerin basa ¢ikmalari gereken bir takim
kritik problemler su yliztine ¢ikmstir. Bunlar:

1. Bilgi goriiniirliigli, zamanlama ve g¢abukluk:
Talep ve arza iliskin onemli degisiklerin iletisimi hiz
kazanmustir.

2. Bilginin cesitliligi ve dogrulugu: Giincel ve
dogru bilgi planlama igin ok nemlidir.

3. Analitik ve kontrol

4. Harcama

5. Esneklik ve 6l¢eklenirlik
6. Firma odaklilik

Bu sorunlarin ¢6ziimii, yliksek goriiniirliik, kaliteli
bilgi akist ve kanal degiskenligini ydnetecek analitik
araglar1 igeren tedarik zinciri agi gelistirilmesi ile
miimkiindiir. Giintimiizdeki teknolojik gelismeler ve
internet uygulamalari operasyon ve teknoloji sinirlan olan
geleneksel Tedarik zinciri yGnetiminden elektronik
Tedarik zinciri ybnetimine (e-TZY) gecise olanak
tanimistir.

Lojistik faaliyetlerden tedarik zinciri ydnetimine
kadar gelinen bu sliregte, satmalmanin gelisiminde
satinalma fonksiyonu pasif, bagimsiz, destekleyici ve
biitiinlesik bir fonksiyon olarak ele almmugtir [11].

II.1. Satinalma Fonksiyonuna Geleneksel Yaklasim

Geleneksel yaklagimda satinalma, firmamn
karlihgim ve yatinm dongistinii dolayisiyla endiistri
igerisindeki rekabet pozisyonunu dogrudan etkileyen bir
maliyet azaltma fonksiyonu olarak tammlanmaktadir. Bu
baglamda satinalma “muhasebesel satmalma” anlayisina
yani “en ucuz” malzeme ve materyalin satinalimmasi
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anlayigma sahiptir. Dolayisiyla geleneksel satinalmada
alternatif kaynaklar, pazarlik, satinalma yéntemleri ve
stok yonetimi iizerinde odaklanma sdz konusudur [12].
Geleneksel yaklasimda satinalmanin operasyone! amaglar:
rekabetci fiyatlarla, ekonomik miktarlarda, dogru kalitede,
istenen zamanda ve giivenilir kaynaklardan malzeme ve
materyallerin alinmasidir.

Geleneksel yaklasimda satmalmanin firma igi roli
O6nemlidir. Bu durum, toplam en diigiik maliyeti elde
etmek i¢in malzemelerle ilgili cesitli faaliyetlerde
planlama ve analiz yapilmasim gerektirmektedir. Ornegin,
“merkezi satmalmalar”, “malzeme planlamasy/ ydnetimi”
ya da “uluslararast satinalma biirolar1” igsel planlama ve

analizler i¢in kullanilan ydntemlerdir {12].

Geleneksel satmalma yaklagiminda tedarik agi
igerisindeki tekil olarak bir firmamn igsel etkinligini
gelistirmek,  artwmak  tizerine  odaklamlmaktadir.
Satinalmada verimlilik ve etkinligi artirmada satinalma
faaliyetleri ile iliskili olarak agagidaki faktdrler iizerinde
durulmaktadir [5]:

. Uretim igin gerekli dogrudan veya
stratejik malzeme ihtiyaci

) Firmanin glinlitk faaliyetlerini
yliriitmede ihtiyag  duyulan- bakim, onarim ve

operasyonlar igin gerekli- dolayli olmayan malzeme
ihtiyaci

Bu baglamda satimalmada performans
degerlendirmede, tekil olarak firmammn satinalma
departmammnin  performanst  degerlendirilmekte  ve

degerlendirme kriteri olarak “maliyet kazancr” na dikkat
edilmektedir.

IL.2. Stratejik Satinalma
Strateji, bir igletme tarafindan secilen y&nii
gostermektedir, Strateji, isletmenin gelecegi ya da
gelecekteki isi ile ilgilidir. Stratejik planlamada firma i¢in
gelecekteki en 1yi secenekler belirlenir ve bu cergevede
mevcut kararlar planlanir ve iyilestirilir. Stratejik yénetim
bir siiregtir. Bu siirecin agamalar1 sunlardir [13]:

e (Cevrenin analizi

s Amaglarin belirlenmesi

e Stratejik segeneklerin analizi

o Stratejik segenekler arasinda se¢im yapilmasi

e Stratejilerin uygulanmasi

¢ Kontrol ve degerlendirme
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Buradan hareketle, stratejik satmalma, stratejik
yonetimin bir pargas1 olarak gorilmekte ve stratejik
yonetim gibi bir siireci kapsayan bir kavram olarak
degerlendirilmektedir. Stratejik satinalma, satmalma
fonksiyonunun tiim faaliyetlerine yénelik kararlarmn
firmanin wzun vadede hedeflerine ulagabilmesi igin
firmanin  kapasitesiyle uyumu ve tutarlh firsatlar
dogrultusunda planlanmas, uygulanmasi,
degerlendirilmesi ve kontrol edilmesidir [14]. Bu
baglamda, stratejik satinalma firmanmn  rekabet
edebilirligini artiran Snemli bir faktér olarak ortaya
¢ikmaktadur.

Genel olarak literatiirde “stratejik satinalma” ve
“satinalma  stratejisi” kavramlarmin aym  anlam
tasidigmin  diigiiniildiigti gériilmektedir. Ancak bu iki
kavram Dbirbirinden farkhidir. Satmmalma stratejisi
satmalma fonksiyonu ve satinalma amaglarmm
karsilanmasma yonelik olarak “belirli -faaliyetler” le
iligkilidir. Ormnegin, bir firmamn tedarikgileriyle uzun
vadeli iligkiler kurmaya karar vermesi bir satinalma
stratejisidir.  Stratejik satinalma ise, satnalmanin
stratejik yonetim stirecinin bir pargasi olarak bir planlama
slireci izlemesidir. Stratejik yonetim siireci, hedeflerin
belirlenmesi, stratejilerin tanimlanmasi, ¢evrenin analiz
edilmesi, stratejilerin degerlendirilmesi ve stratejilerin
uygulanmasi ve kontrol edilmesini igermektedir.
Dolayisiyla stratejik satinalma, satinalma stratejisinden
farkh olarak ve satinalma stratejisini de kapsayan bir
anlayisla ele almmalidir [4].

Stratejik  satinalma  bir  siiregtir.  Stratejik
satnalmada amag, satinalma fonksiyonunun tiim
faaliyetlerinin firmanin uzun vadeli hedefleriyle tutarh
olarak yo6netilmesidir. Bu baglamda kaynak kararlarimin
plantanmasi, degerlendirilmesi, yiiriitiilmesi ve kontrol
edilmesi stratejik satmalma siirecini olugturmaktadir. Bir
bagka deyisle satinalma, firmanmn stratejik planlama
stireci  icerisinde yer almalidir [14]. Satmnalma
fonksiyonunun stratejik bir anlam kazanmas: satinalmay:
daha pro-aktif bir fonksiyon haline getirmistir. Yani,
satinalma uzun vadeli, firma hedefleriyle uyumlu ve
biitiinlesik ~ bir  isletme fonksiyomu  olarak
degerlendirilmeye baglanmugstir. Satmalmanin stratejik bir
faktor olarak kabul edilmesi, bu fonksiyonun uzun vadede
firmanin bagarlarina katkida bulunacak bir faktér olarak
tanimlanmasi anlamma da gelmektedir [6].

Stratejik satmalmada performans degerlendirmesi,
satmmalmamn tedarik zinciri yonetimine entegre edilmesi
ve firmanmn stratejik yonetim plamyla uyumlagtiriimasi
nedeniyle sadece maliyetin degil karsihkl: iligkilerin de
degerlendirilmesini kapsamaktadir [5]. Stratejik ve daha
rekabetci olmak “dogru” tedarikgilerin secimi ve bu
tedarikcilerle iliskilerin yiirtitiilmesini gerektirmektedir.
Bu noktada zayif ya da problemli iliskilerin tanimlanmasi
ve bu problemlerin ¢dziilmesi pro-aktif bir yaklagimdir
[9]. Stratejik satmalma anlayis1 kapsaminda rekabetci ve
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biitiinlegik bir strateji gelistirme siireci ii¢ temel agamadan
olugmaktadir. Bunlar [15]:

e Girdilerin analiz edilmesi: Bu asamada
firmanin igsel ve digsal ¢evresinin farkinda olmak
onemlidir. Dolayisiyla bu asamada bilgi toplama lizerine
odaklamlmaktadir. Stratejik planlamada pro-aktif bir
yaklagim igerisinde olunmasi ve stratejinin bagarisi dogru,
giincel ve ilgili bilgi dogrultusunda hareket edilmesine
baghdir. Keza bilgi toplama risk tammlamasi ve risk
yonetiminde de 6nemli rol oynamaktadir. Bu noktada
satmalma bilgi sisteminin kurulmasi ve gelistirilmesi
olduk¢a faydahdir. Bilgi toplamada i¢ ve dis gevre ile
isletmenin mikro ve makro ¢evresi ve uluslararas: ¢evre
dikkate alinmalidir.

¢ Faaliyetlerin baslatilmasi: Faaliyetlerin
baglatilmasinda iki asama séz konusudur. Bunlardan
birincisi ilgili faaliyetlerin tanimlanmasi ve ikincisi ise bu

faaliyetlerin satinalma plamyla biitiinlestirilmesidir.
Tammlama asagidaki noktalar dogrultusunda
yiiriitiilmelidir:

i. Amaglarin tanimlanmasi
ii. Materyallerin siniflandirilmasi ve tanimlanmasi
iii. Tedarik¢i tabaninin tanimlanmasi

iv. Firmanin  pazarlhk  giiclinin =~ ve  kritik

tedarikgilerin giiciiniin tanimlanmasi

v. Stratejik karar verme hiyerarsgisinin tammlanmasi

vi, Strateji  gelistirmedeki stire¢  unsurlarinin
tamimlanmasi

vii. Strateji gelistirmede orglitsel  yapmin
tanimlanmasi

viil. Strateji gelistirmede davramgsal unsurlarm

tamimlanmasi
ix. Stratejik araglarin tanimlanmas:

Faaliyetlerin baslatilmasinda ikinci temel asama
biitiinlesmedir. Biitiinlesme firma icerisinde, firmalar
arasinda, tedarik¢iler arasmnda ve satinalma stratejisinin
entegre bir bigimde yiiriitiilmesidir. Bu baglamda,
bilginin, hedeflerin, i¢  fonksiyonlarn, lojistik
operasyonlarmn ve stratejik satmalma planlarmin firma
icinde ve disinda biitiinlesik bir bigimde ele alinmasi
gerekmektedir.

¢ Eylemsizligin onlenmesi: Eylemsizligin
Onlenmesi “sabit durmamak” anlamina gelmektedir. Zira
siirekli gelisen dinamik bir rekabet ortaminda sabit

kalmak ya da gelismelere reaktif tepkiler vermek firmanin
rekabetci avantajim kaybetmesine yol agacaktir.

Sekil.1’ de stratejik satinalma anlayisiyla rekabetgi
satinalma stratejileri gelistirme modeli detayli olarak
goriillmektedir.

Satinalma fonksiyonunun stratejik
biittinlesmesinde bilgi teknolojilerine yapilan yatirimlar
performans artis1 saglamaktadwr. Tedarikgilerle iligkilerin
yiiriitiilmesinde, degerlendirilmesinde, lojistik
faaliyetlerde saglanan iyilesme, satinalmanin maliyet,
kalite, giivenilirlik ve esneklik noktalarinda performansimi
artirmaktadir [16)].

Stratejik satimalmada geleneksel satinalmadan
farkli olarak tedarik¢i ve satinalmaci arasinda birden ¢ok
kontak noktas1 mevcuttur. Tedarikgilerle olan iligkiler
bakimindan satinalmanin degisen karakteri Sekil.2’ de
goriilmektedir [17].

IL3. Stratejik Satinalmamn Onemi

Stratejik satinalma bugiin isletmeler igin hayati
Onem tagiyan bir fonksiyon olmustur. Bunun en 6nemli
nedeni stratejik satinalmanin  dofrudan ve dolayl
etkilerinin firmamn karlili1 ve rekabet avantaji lizerinde
etkili  olmasmndan  kaynaklanmaktadir.  Satmalma,
igletmenin uzun vadeli biiyiime ve basarisinda kilit bir
role sahiptir [18]. Satinalmamin stratejik planla
uyumlastirilmas: isletmenin ortaya ¢ikabilecek herhangi
bir i¢ ve dis degisime kars1 daha hizli ve esnek hareket
etmesine imkan vermektedir.

Stratejik satinalma, tedarik zinciri genelinde etkin
bir biitiinlesme saglanmas: konusunda kritik bir faktor
olan iletisimi yapilandiran ve hzlandiran bir yaklagima
sahiptir. Etkin iletisim, o6rgiit igi rutin faaliyetlerin
yiriitiilmesinde énemli oldugu gibi orgiit dis1 stratejik
iliskilerin de yiriitiilmesinde anahtar konumdadir [19].

Stratejik satmalmada smirh sayida tedarikgiyle
yakin iligkiler gelistirilmesi anlayigina dayanmaktadir.
Bu, firmanmn tedarik¢i tabanmin daha etkili ve verimli
kullanilmasina imkan vermektedir [11]. Tedarik zinciri
ortaklar1 arasinda giiven, giivenilirlik, igbirligi ve
karsilikli baglilik stratejik deger iireten unsurlardir. Bir
bagka deyisle, tedarik =zincirinde iligki temelli bir
yaklagim, islem temelli bir yaklagima kiyasla uzun vadeli
hedeflere ulagilmasinda daha etkilidir. Tedarik zinciri
tiyeleri arasmnda yakin iliski bilginin oldugu kadar risk ve
kazanglarin da paylagilmas: anlamimi tagimaktadir [20].
Tedarik zinciri yonetiminde amag¢ bir takim lojistik
faaliyetleri yerine getirmekten ote, tedarik zinciri boyunca
tim kanal iiyeleri icin bir deger yaratmaktir. Tedarik
zinciri sadece mallarin degil bilgi ve hizmet akigmnin da
oldugu sistemlerdir [21].
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Kaynak: Rajagopal, S. & Bernard, K.N. (1993). Strategic Procurement and Competitive Advantage. International Journal of Purchasing and
Materials Management, 29(4), 15 [15].
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Muhasebe

Geleneksel Iliski — Tek Kontak Noktast

Ideal Tligki- Coklu Kontak Noktalari

Sekil.2. Satinalma ve Tedarikei Arasindaki liski

Kaynak: Mclvor, R.; Humpreys, P. & McAleer, E. (1997). The Evolution of The Purchasing Function. Strategic Change, 6(3), 171 [17].

Iletisim, uzun vadeli iliskiler ve smih sayida,
giivenilir tedarik¢iyle ¢alismak, operasyonel etkinligin
artirmakta ve dolayisiyla nihai tiiketicilere daha iyi bir
hizmet verilmesini saglamaktadir. Zira bu yaklagim
satmalma fonksiyonun da etkinligini ve verimliliini
artumaktadir [22]. Bu temelde stratejik satinalma dolaylt
olarak tiiketiciye uyumlulugu da etkilemektedir [19].

Stratejik  satinalma etkin kaynak ySnetimi
yapilmasmi da saglamasi agisindan Onemlidir. Zira
isletmenin uzun vadeli stratejik planlariyla uyumlu

Uriin/ hizmetlerin zamaninda, istenen miktarda ve istenen
yerde bulundurulmasi, tersine lojistik hizmeti tiiketici
istek ve ihtiyaglart dogrultusunda hareket edilmesini
miimkiin kilmaktadwr. Tiiketici memnuniyeti ve tiiketici
degeri yaratmak ise dogrudan firmammn karliifimi ve
performansin etkilemektedir.

yiiriitiilen satmalma stratejileri etkin kaynak kullanimina

da olanak vermektedir. Bu da toplam maliyetlerde bir
kazang saglamaktadir.
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Bunlara ek olarak stratejik satinalma pro-aktif bir
yaklagim olmasi nedeniyle igletmenin rekabet avantajina
katkida bulunmaktadir [11]. Yine, tedarikcilerin etkin
yonetimi ve tedarikgilerle olan iligkilerin gelistirilmesi
isletmeler i¢in rekabet avantaji saglayan noktalardan
biridir [17].

M. SONUC

Satmnalma giiniimiizde ©nemli ve stratejik bir
isletme fonksiyonu olarak goriilmektedir. Satmalma
fonksiyonuna iliskin bu stratejik yaklagim isletmelerin
degisen gevre kogullarina uyum saglamak i¢in gegirdikleri
eviimin bir sonucu olmustur. Zira satinalma 1980’ l
yillara kadar satmalma operasyonel, taktik seviyede ve
pasif bir faaliyet olarak goriilmektedir. Ancak 1970’
yillarin ortalarmdan itibaren iy diinyasinda yasanan
6nemli degigimler yaganmustir.

Soguk Savasin sona ermesi, Dogu Avrupa ve
Asya’ da yeni pazarlarin gelisimi, iletisim ve
tagimaciliktaki gelismeler, diinyada ekonomik
aktivitelerin entegrasyonu ve endiistrilesmis iilkelerde
pazarm doygunlugu firmalarm kiiresel olarak faaliyet
gostermelerine imkan tamnugtir. Bunlara ek olarak
internetin ve bilgi teknolojilerinin gelisimi diinyanin her
yerindeki tiiketiciye rahat¢a ulasilmasim saglamustir, Bu
kiiresel trend ise rekabeti daha da arturmmstir.

Gegmigte iliriine ve hizmete iliskin tiim kararlar
iretici ve dagitici tarafindan belirlenirken giiniimiizde
tilketicinin  artan  glici =~ pazaryerini  yeniden
sekillendirmistir. Degisen pazaryeri degerleri tiiketici ve
uretici/dagitimel arasindaki dengeleri de degistirmis ve
firmalarn rekabet edebilmek icin biitiinlesik tedarik
zinciri yaratmalarini gerektiren bir hal almmgtir.

Tiiketicilerin talep zaman dongiisii kisalmugtir.
Firmalarin bu dongii igerisinde hareket etme zorunlulugu
ise firmalar1 hem ¢evik hem de efektif olmaya
zorlamaktadir. Dikey biitiinlesme bir strateji olarak
azalrken dis kaynak kullamimi, fason iiretim, hizmet
saglama ve tigiincti parti lojistik dnem kazanmaktadir,

Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler
kanal yapisinda degisme ve gelismelere neden olmugtur.
Tiim gelisme ve degismeler tiiketici gereksinimlerini
yakalayabilme ve gergek-zamanda -istenen zamanda-
karsilayabilme, yeni iirlin gelistirme, esnek iiretim,
dagitim, bilgi siiregleri ve bu siireglerin rekabet ncesi
tamamlanmasinda. hiz kazanma ve tiiketiciye 6zel bir
miisteri hizmeti sunma hususlarinda  isletmeleri
zorlamaktadir. Bu gelismeler isletmelerin iy yapma
anlayislarin ve islevsel ve yonetsel fonksiyonlarmi tekrar
gozden gegirmelerini gerekli kumugtir. Maliyetlerin
azaltilmasi, siireglerin iyilestirilmesi, rekabet avantajt
saglanmasi ve tiiketiciye bir deger sunulmasi igletmelerin
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bu degisen cevrede faaliyetlerini siirdiirebilmesi igin
6nemli olmugtur.

Is cevresinin bu baskisi ile yeniden tanimlanan
isletme fonksiyonlar1 arasinda satmalma faaliyetinin de
stratejik Onemi kesfedilmis ve geleneksel, pasif bir
satinalma anlayisindan stratejik, isletmenin uzun vadeli
planlaryla biittinlestirilmis bir satinalma anlayigina gecis
yasanmustir. Bu gecig siireci lojistik faaliyetlerin de
tedarik zinciri yonetimi olarak tamimlanmasi ile paralellik
gostermektedir. Bu baglamda satmalma gelisim siireci
icerisinde pasif, bagimsiz, destekleyici ve stratejik bir
fonksiyon olarak tanimlanmmstir.

Stratejik  satinalmada, satinalma faaliyetlerin
stratejik yonetim siireciyle iligkili olarak, firmammn uzun
vadeli hedefleriyle uyumlu olarak planlanmas1 ve
yiiriitiilmesi s6z konusudur. Stratejik satnalma, maliyet
avantajt saglamasi, tiiketici memnuniyetini
etkileyebilecek olmasi, isletmenin degisen kosullara pro-
aktif bir bicimde cevap vermesine imkan saglamasi
dolayistyla firmanin performansini ve bagarisim etkileyen
bir faktordiir. Bu nedenle stratejik satinalma isletmeler
i¢in hayati 6nem sahip bir fonksiyondur,

Bu calismada, satmalmanin pasif bir faaliyetten
stratejik bir faktor olarak tanimlanmasimna gecis siireci
ortaya konmustur. Bu baglamda satmnalma fonksiyonun
tarihsel geligimine deginilmis, geleneksel ve stratejik
satinalma  yaklagimlann  tammlanmig  ve  stratejik
satmnalmanin Onemi agiklanmistir. Bu kapsamda tedarik
zinciri  yOnetimine ve tedarik zinciri ySnetimi
anlayisimndaki tarihsel gelisime de deginilmistir. Bu
calismanin  tedarik  zinciri  ydnetiminde satmalma
fonksiyonunun degisen karakterini ortaya koymasi
acisindan gerek bu konuda calisacak akademisyenlere
gerekse de yonetsel agidan isletmelere faydali olacagina
inanilmaktadur.

Satinalma ve satinalmamn isletmelerdeki roliine
iligkin olarak yiiriitiilecek ileriki galigmalarda satinalma
fonksiyonuna iliskin olarak gelismekte olan iilkelerde ve
az gelismis ilkelerdeki yaklagimlarm ortaya konmasinin
Oonemli c¢ikarimlar saglayacagi distiniilmektedir. Bu
tilkelerdeki satinalma anlayigmmm diizeyde oldugunun
belirlenmesi bu genel gelisim ¢ergevesinin oturtulmasinda
yararl: olacaktir.
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NEW APPROACHES ON LOGISTICS IN GLOBAL
COMPETITION AND STRUCTURAL FEATURES OF
LOGISTICS SERVICE PROVIDERS IN TURKEY

Abstract: Recent developments in world scale make primarily
necessary to deal with the concept “competition power” which
is very important. In this point, logistic sector undertakes an
important role to provide the priority in global and dynamic
competition circumstances. Since the value of information is
very important for logistic sector, differentiation in
competition can be provided by means of making use of the
available information in appropriate time and place. Logistic
activities which are formed in new economy have determining
Sfeature in the performance of speed, flexibility and cost. The
utilization of developing technology in all operations and the
benefits that will be obtained from it are very important from
the beginning of the constitution of a new product opinion to
the point of serving to the last consumer. In this sense, the
effects of enterprises for new investments and the follow ups
Jor the developments in the world has a big role for the logistic
sector.

Keywords: Logistics, Global Competition, Outsourcing

KURESEL REKABETTE LOJISTIK OLGUSUNDA YENI
YAKLASIMLAR VE TURKIYE’DE LOJISTIK HIZMET
SUNAN ISLETMELERIN YAPISAL OZELLIKLERI

Ozet: Diinya élceginde son dénemde yasanan gelismeler,
rekabet giicii gibi son derece onemli bir kavranun éncelikli
olarak ele alinmasin gerekli kimaktadir. Bu yonde firma,
endiistri ve devilet diizeyinde hedefler ortaya koyularak, yeni
stratejiler ve aksivon planlart hazirlanmaktadw. Iste bu
noktada, global ve dinamik rekabet sartlarinda iistiinliigiin
yakalanmaswnda lojistik sektorii onemli rol iistlenmistir.
Lojistik sektorii icin bilginin degeri cok yiiksek olup, sahip
olunan bilginin dogru zamanda ve yerde kullammi ile
rekabette farkldasma yaratilabilmektedir. Hiz, esneklik ve
maliyet konusunda gisterilen performansta ve yeni ekonomi
ile sekillenen yeni diizende lojistik faaliyetler belirleyici
olabilmektedir. Gelisen teknolojinin, yeni iiriin fikrinin
olusumundan, nihai tiiketici ile bulusma noktasina kadar, tiim
operasyonlarda  kullanimi dnemli ve saglayacagr fayda
biiyiiktiir. Bu kapsamda degerlendirme papidifinda, lojistik
Sfaaliyetler sunan lojistik sektoriiniin, iilkemizde dzellikle disa
acilma siirecinde olan isletmeler icin sagladig katma deger
giderek artmaktadir. Burada da, lojistik sektoriiniin diinyada
yasanan gelismeleri hizla takip ederek, yeni yatirimlara
girismesinin etkisi biiyiik olacaknr.

Anahtar Kelime: Lojistik, Kiiresel Rekabet, Dis Kaynak

Kullanimi.

L GIRIS

Diinya ekonomisinde son donemde yasanan hizli
doniisim ve rekabette farklilagan yapi, yeni olusumlarin
ve stratejilerin daha da onemli hale gelmesinde etkili
olmustur. Bu yondeki degigimin énemli yansimalarindan
biri; igletmelerin uluslararasi rekabet iistiinligiinii
yakalamada kilit rolii olan ve tim sektorlerin is
siireglerine dogrudan etki eden lojistik olgusunda
goriilmiistiir. Kavram olarak “lojistik” savunma ve ticaret
sektorlerinin faaliyetlerini igeren, baslangigta askeri
alanda kullanilan fakat daha sonra is odakli olarak ticaret
sektoriinde de 6nemli yer bulan ve adeta bir yol haritasi
olarak kabul gérmektedir.

Lojistik kavraminin gerek kapsaminda gerekse
tistlendigi rol ve islevlerinde gegmisten bugiine ¢ok yonlii
farklilagma gézlenmistir. Ozellikle son donemde yeni
ekonomi anlayisinin da etkisi ile lojistik olgusu yeniden

sekillenmis ve operasyonel siireclerdeki etkinligi
artmstir.

Lojistik faaliyetlerin esaslart ve isletmelere
sagladig: katma degerin genel cercevede

degerlendirilmesi ve rekabet iistiinliigii elde etmeye
yonelik katkisimn aragtiriimasi ile bu katkinn arttirilmasi
yoniindeki gelismelerin ortaya koyulmasi ¢aligmanin
oncelikli amacidir.
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Yapilan aragtirmada, oncelikle lojistik, lojistik is
siiregleri ve buna bagh faaliyetler ele almmus olup,
kiiresellesmeye bagh gelismeler ve lojistik siireclerin
icerigindeki farklilasmanin yOniine iliskin
degerlendirmelere yer verilmigtir.

Firmalann lojistik is siireglerini biinyelerinden ya
da disaridan tedarik etmelerine iligkin tercihlerinde etkili
olan faktérler konusunda saha arastirmasi yapilmustir. Bu
kapsamda lojistik hizmet saglayici igletmelerin yapisal
ozellikleri (lojistik hizmet saglayici isletmelerin yetkilileri
ile yapillan yiiz 7yiize goriismenin bulgularmdan
yararlanarak) ortaya konulmaya c¢alisilarak, sektbre ve
ekonomiye katkilarma iligkin saptamalar yapilmustir.

II. LOJISTIK OLGUSU ve GELISiMi

Lojistik yunanca bir kelime olup, hesaplamada
uzmanhk ya da beceri anlamina gelen “logistikos”
kelimesinden tiiremistir.

Kavram olarak savunma ve ticaret sektérlerinin
faaliyetlerini iceren, baslangigta askeri alanda kullanilan
fakat daha sonra is odakli olmak iizere ticaret sektdriinde
de 6nemli yer bulan bir olgu olarak gériilmektedir [1].

Lojistik; 1900°1li yillarin  baslarinda, yonetim
stratejisinin bir boliimii seklinde degerlendirilmis olup,
ozellikle zaman ve yer faydasi saflama ydntemi olarak
tarim  iirtinlerinin  dagitimindaki kullantmm  dikkat
cekmistir. Akademik caligmalarda lojistik ile ilgili ilk
atiflar 1960°lh yillarda goriilmiistiir. 1966-1970 arasi
yillarin lojistikle ilgili ilk test donemi oldugu séylenebilir.
1970-1980 aras1 lojistigin ¢ok sayida 6zel ve kamu
girisimleri ile kurumsallagtigt donem olmustur. 1980—
1990 donemi, tasimacilik diizenlemeleri, bilgisayar
teknolojisine girig ve iletisimde devrim yaratan teknolojik
ve politik degisimlerin yasandii d6nem olarak
goriilmiigtiir.  20. yiizyilm sonu ve 21. vyiizyihn
baslangicinda ise lojistik kavramina, globallesme, tedarik
zinciri yonetimi ve kaynak yonetimi dahil olmustur [2].

Giintimiizde lojistik; mallarin, kisilerin ve bilginin
akisinin optimizasyonu olarak kabul edilmigtir. Lojistik;
outsourcing, deger zinciri, ulastrma ekonomisi, dagitim
planlamas: vb. kavramlarm da tartisilmasmm kaynag:
olarak da ayri bir 6nem kazanmigtir [3].

Lojistik  olgusunun son donemde yeniden
sekillenmesinde “yeni ekonomi” anlayigimn  rolii
tartisilamayacak kadar énemlidir. Yeni ekonomi, bagta
bilgi teknolojileri olmak tizere pek ¢ok konuda devrim
niteligindeki  gelismelerle, wuluslararasi  ekonomik
entegrasyonun daha yogun ve karmagpik bir yapiya
blirinmesinde etkili olmustur [4]. Yeni ekonomi
kapsamunda bilgi ve iletisim teknolojilerindeki hizh
gelisime baglh olarak, lojistik alt fonksiyonlarmimn yapisal
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olarak degisim gostermistir [5]. Diinyadaki ekonomik
konjonktiire ve egilimlere bagl olarak lojistik kavramimin
ve kapsaminim farklilasmasi iz kazanmstir.

Lojistik  kapsamindaki is  fonksiyonlarmin,
isletmelerin rekabet giictinde belirleyici olma yoni agirhik
kazandik¢a, ozellikle isletme lojistigi ile ilgili konular
akademik ¢aligmalarda daha fazla yer almistir. Ancak bu
asamada teorik kurulumu ve bilimsel tanimm konusunda
heniiz tam netlik gorillememesi bir eksiklik olarak
tartigilmaktadar [6].

Bilim adamlar1 arasinda lojistifin {iriinlerin
(hammadde, yar1 mamul madde, nihai {iriin,vd) {ireticiden
tiketiciye hareket akisi, akisin koordinasyonu,
planlanmasi (farkli hizmet tiirlerini kapsayacak sekilde)
ile ilgili bir bilim oldugu goriisti yaygindir [5].

Profesyonel  Tedarik  Zinciri  Yoneticileri
Konseyi’nin (Council of Supply Chain Management
Professionals) lojistik tanmm ise [7]; “Miisterilerin
ihtiyaglarimi kargilamak iizere her tiirlii tiriin, hizmet ve
bilgi akiginin, hammaddenin baglangic noktasindan,
tirlintin tiiketildigi son noktaya kadar olan tedarik zinciri
igindeki hareketinin, siire¢ igerisindeki envanterin, etkin,
verimli ve en az maliyetli olacak sekilde akis ve
depolanmasmin saglanmasi, kontrol altina alinmasi ve
planlanmas: stirecidir” seklindedir.

Isletmeler tarafindan &nemi anlagilan, lojistik
igeriginde yer alan bu olgularm, giderek artan boyutta
talep edilir olmasi ve kullarulmasi, lojistik kavramimn
yeniden sekillenmesi ve lojistik hizmet sektoriiniin de
farkli hizmet alanlarmni kapsayacak sekilde yayiliminda
etkili olmustur.

L. KURESELLESME SURECINDE
FARKLILASAN LOJISTIK ISLEVLER VE
FONKSIYONLAR

Lojistik hizmet endiistrisinin artan énemi, diinyada
gozlemlenen uzun donemli degisikliklere baglidir. Bunlar;
kiiresellesme, teknolojik gelismeler ve deZisen talep
yapist ile piyasa kosullar1 olarak ifade edilebilir [8].

Kiiresellesme; 19. vy.y. sonundan itibaren
ekonomik, sosyal, siyasal ve ¢evresel boyutta birden fazla
siireci etkileyen ve/veya farklilagtiran bir gelisme trendi
olarak goriilmektedir. Diinya Olgeginde bu yeni
yapilanmada birgok faktériin bir arada bulunmasimin rolii
onemli olmustur. Degisim iizerinde etkili olan faktorler;
hemen her alandaki hizli teknolojik gelisme, gerileyen
haberlesme maliyetleri, diinya Ol¢eginde ticaretin
serbestlesmesini  kolaylagtiran yasal diizenlemeler ve
biitiin bunlara bagl olarak, iilkeler ve kitalararas: ticaretin
kolaylasmast ile ekonomik faaliyetlerin
uluslararasilagmasi ve daha 6zellikli hale gelmesi seklinde
belirtilebilir [9].
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Kiiresellesme; makro ekonomik politikalari
diizenleme ve  farklilastirma,  ulusal-uluslararas:
piyasalarin liberallesmesini etkileme, ara mallarin ve
nihai mallarin piyasa Slgegini, iiretim organizasyonlarmn
uluslararasilagsmasini, farkh firma ve iiretim bolgelerinde
uzmanlasmasim saglama ve uluslararasi ticareti arttirma
yénleri ile 6nemlidir [8].

Uretimin ve perakendenin globallesme siirecinin,
lojistik faaliyetlerin yonii ve gelisiminde belirleyici
olabildigi goriilmektedir. Yeni teknolojilerin kullanimmin
hiz kazanmasi, maliyetleri azaltici destek ve bakim
sistemlerinin gelistirilmesinin artan 6nemi, azalan, sl
ve degerli kaynaklarin etkin ve verimli kullanimima
yonelik stratejiler gelistirilmesinin =~ gerekliligi,
globallesmeye bagli yogun rekabet ortaminda “lojistik”
konusu tizerindeki g¢aligmalarin ¢nemli hale gelmesinde
etkili olmustur.

Diinyada globallesme ile farkli sekillenen
rekabetci pazarda; etkin lojistik hizmetleri basan ve
basarisizhikta adeta kilit konuma gelmistir. Cranfield
Universitesi profesorlerinden Martin Christoper [10]

'''' ifadesi ile vurgulamaktadir:
“Gelecekte kurumlarin rekabeti tirettikleri iiriinlerde veya
tiiketilen  iilkelerde  degil,  kullandiklarr  tedarik
zincirlerinde olacaktwr.”

Teknolojideki hizli degisim; bilgi, iletisim ve
nakliye sektérlerine hizla yansimaktadir. Bunlar yer ve
zaman faydasi yaratmaya ydnelik yeniliklerdir [8].

Uriinlerin ~ kalitelerinin  birbirine  yakinlastig
kiiresel pazarda artik segim  kriterleri arasinda,
bulunabilirlik ve fiyat 6n plana ¢ikmugtir. Son kullanict
diledigi mal, diledigi zamanda, diledi3i yerde, diledigi
kosullarda ve kabul ettigi fiyata satin alma hakkin sonuna
kadar kullanmak istemektedir. Bunda ise, iiriinlerin
kullanuciya en uygun sartlarla iletilmesi yani lojistik
“operasyonlarin gii¢lii teknolojik alt yap: ve donamm ile
yiiriitiilmesinin rolii biiyiik olmaktadir.

Lojistik  fonksiyonunun;  fiziksel = dagitim
faaliyetleri ayrica dagitim ve depolamanmm yani sira
miisteri hizmetlerini de igermesi; miisteriye daha fazla
deger yaratabilmek iizere otomasyon sistemlerinin de
etkin kullanimi zorunlu hale gelmistir. Tagima, stok
takibi, siparislerin  islenmesi, malzeme tedariki,
paketleme, depolama, malzeme tagima, bilgi temini ve
paylasimu gibi islevler ¢ok boyutlu olup, kontrolii ve
planlamasi énemlidir [1].

Kiiresellesmeye bagli olarak farkhlagsan ve
cesitlenen iiriin ve hizmet ihtiyaci ile talebin ve piyasanin
degisen goriiniimii, rekabet stratejilerinin gekirdek &gesi
olarak tiretim sistemini ve lojistik olgusunu y&netir
konuma gelmistir [8].

Bu  perspektiften = bakildiginda,  lojistikte
algilamanin  artik sadece dafitim yonetimi seklinde
olmamasi 6nemli bir gelismedir. Bugiin gelinen noktada
isletmeler lojistik faaliyetleri; isleri tamamlayan ve deger
yaratan bir siire¢ olarak gérmeye baslanuslardir.

Lojistik olgusunun dayandigi temel dinamikler
burada daha fazla Gnemli olup, dinamiklerin dogru
kurulmasi, lojistik alt stireclerin bagarili igleyisinde

belirleyici olabilmektedir. Dinamikler ve etkileri
belirtilecek olursa [11];

Strateji---------- > maliyet minimizasyonu, katma
deger yaratma, kontrol,

Yapi----------—-- > fonksiyonlar ve organizasyonlar
aras! biitiinlesme,

Kapasite--------- > lojistik agmin tasarimi, agin

belli basli noktalarindaki stok seviyeleri ve yapisinin
kontrolii,

Hareket--------- > malzeme hareketi, bilgi akisi,
fiziksel mal akislar,

Insan--——-------- >fonksiyonel biitiinlesme,
organizasyonlar arasi iligki ve etkilesim,
Finansal 6geler----------- >sermaye alt yapisi, pazar

hareketleri,

Fiziksel olanaklar------ >islevsel siirecler, islevlerin
biitiinlesmesi seklinde goriilebilmektedir.

Lojistik fonksiyonlar: ve iglemleri, &zet olarak
Tablo.1’de gosterilmistir.
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Tablo.1. Temel Lojistik Fonksiyonlar: ve Islemlerinin Ayrintilan

Lojistik Fonksiyonlar ve Islemleri

Fonksiyonlar j
Temel Yardimci
> Siparis kabulii ve > Urlinlerin
yonetimi ambalajlanmas
> Materyal, ekipman > Uygun olmayan

tedariki

> Miisteri hizmetleri i¢in
standartlarin belirlenmesi
> Depolama ve depolama
y6netimi

> Depolama
faaliyetlerinin
organizasyonu

iirtinlerin geri d6niisii
> Artik tirtinlerin
diizenlenmesi

> Bilgi y6netimi

Islemler

Yiikleme - bosaltma

Yiik/kargo tasima (Cargo storage)
Yiik/kargo depolama

Mallarn kabulii ve depolardan alinmast
Smiflandirma
Bilgi  toplama,
gonderme
Tedarik¢i ve satin alicilarla muhasebe
islemleri

Yiik/tasima sigortalamasi

Mallar {izerindeki miilkiyetin devri
Miisteri belgeleri yonetimi

givenle  saklama,

VVV ¥V VVVVVY

Kaynak: Sujeta, L.; Vytautas, S. & Vytautas, J. (2006). International Logistics System Influance On he National Economics. Yasar University Second
International Conferance on Business, Management and Economics, Izmir: 15-18 June, 6. [5].

IV. KURESEL REKABETTE LOJISTIK I$
SURECLERININ ARTAN ONEMI

Rekabetin  boyutlarmin  degisim gdsterdigi ve
kiiresel rekabet kosullarmun var oldugu giiniimiizde,
rakipleri ile diinya Glgeginde kiyasiya miicadele etmek
durumunda olan isletmeler igin, birgok konuda oldugu
gibi iiretim ve isletme maliyetleri ile iiretim ve hizmet
kalitesi konusuna olan duyarlihk artmgtir.

Global rekabette artik tiretimin her 6zel bileseni,
diinyada tiretim fakttrlerinin birlesiminin en diigiik
maliyetle gerceklestigi yerde konumlanmak
durumundadir. Bu gelisme birgok sektor igin yeni firsatlar
yaratmustir.  Ozellikle sermaye, teknoloji ve nihai
tirlinlerin hiz kazanan hareketlilii bu yondeki gelismede
etkili olmustur [12].

Bu kosullarda firmalarin belirledikleri maliyet
diisiiriicii stratejiler arasinda, lojistik gibi genis alanda
gelistirdikleri is modellerinin arttk daha fazla 6n plana
yerlestigi goriilmektedir. Lojistik olgusu giindemde bu
boyutu ile yer almakta ve lojistik hizmetlerin 6nemi ciddi
bigimde tartisilmaktadir. Son donemde goézlemlenen
lojistik faaliyetlerdeki vyapisal degisimde, isletmeler
tarafindan lojistik stireglerinin rekabet istiinliigii yaratan
fonksiyonunun Onemli goriilmesi ve degerlendirilmesi
dikkati cekmektedir.

Kiiresellesme;  freight forwarder (Sevkiyat,
dagitim, depolama, glimriikleme ve sigorta hizmetlerini
gerceklestiren aktif bir isletme agina sahip olan ve anahtar
teslim lojistik hizmeti veren organizatdr kurulustur [13]).
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endiistrisinin alt yapisimin yeniden sekillendirilmesi gibi
bir sonucu dogurmustur. Bu gelisim trendinde; katma
deger hizmetleri, tedarik =zinciri yoOnetimi, dagitim
hizmetleri, giimriikleme hizmetleri, depo yOnetimi,
paketleme, ellecleme, etiketleme, dis ticaret ve sigorta
damgmanliklar: rekabeti etkileyen boyutu ile gok daha
onem tasir hale gelmistir [1]. Lojistik olgusunun
icerisinde yer alan bu unsurlar, uluslararasi ticarette en
karmagtk ve en Onemli maliyet kalemleri olarak
goriilmektedir [14]. Iste bu noktada iireticiden kullamciya
mal ve hizmet akiginda yer alan bu stireglerin en dogru, en
kaliteli ve tiretim maliyetlerine en az yansityacak sekilde
planlanmasi biiyiik 6nem tasimaktadir.

Tablo.1’ de goriildiigii gibi lojistik faaliyetler ¢ok
yonlii olup, isletmelerin etkinlik ve verimlilik diizeyi
iizerinde ve rekabet gliglerini ortaya koymada, dogrudan
belirleyici olabilecek c¢esitliliktedir. Bu agidan lojistik
ydnetim sisteminin dogru kurulmasi ve ihtiya¢ duyduklars
hizmetleri, alanlarinda uzmanlagmis lojistik firmalarmdan
dis kaynak kullanimina gitmek yolu ile karsilamalari,
giiniimiizde artik rekabet iistiinliigii yakalamada etkili bir
yontem olarak goriilmektedir. Ozellikle 1990 sonrasinda
lojistik konusunun 6neminin de anlagilmasi ve bu yonde
taleplerin geniglemesi, lojistik hizmet sunan igletmelerin
de faaliyetlerinin yayginlagarak, iiriin ¢egitliliginin
artmasinda etkili olmustur.

Bugiin artik lojistik siiregler dncelikle firmalarn,
firmalarin faaliyet gosterdigi farkli endiistrilerin ve aym
zamanda firma ve endiistrilerin bulundugu iilkelerin
rekabet (stlinliigiinde ©nemli rol oynamaktadir. Bu
yoniiyle lojistik siirecler kiiresel rekabet araci olarak da
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degerlendirilmektedir.  Mikro  ekonomik  agidan
bakildiginda dogru yonetilen lojistik siireglerin, firma ve
endiistri diizeyinde maliyet diigiiriicii, iiretim siire¢lerinde
verimlilik ve katma deger yaratici etkileri tartisilirken,
makro ekonomik agidan dederlendirildiginde ise yabanci
yatirmmlar, milli gelir, uluslar arasi ticaret, rekabet giicii ve
istthdam vb. ekonomik gé@stergeler iizerinde lojistik
sireclerin  Onemli etkileri oldugu goriilmektedir.
Sozkonusu etkiler, Ozellikle dig kaynak kullammunin
artmastyla daha da fark edilir duruma gelmeye baslanugtir
[15]. O nedenle; diinya Slgeginde diisiiniip, faaliyetlerini
bu yonde yaygilastirma girisiminde bulunan igletmeler
bir siireg olarak gordiikleri lojistik faaliyetleri, dis tedarik
ile satin almay: daha fazla tercih etmektedirler. Ayrica;
hizmet satin aldiklar1 lojistik firmalarinin uzmanliklarin,
glivenilirliklerini, hizmet agimin genigligini de titizlikle
degerlendirmektedirler.

V. LOJISTIKTE DIS KAYNAK KULLANIMI
(OUTSOURCING) ve GELISIMI

Outsourcing / 3PL — Ugiincii Parti Lojistik (Third
Party Logistics) olarak da anilan “lojistikte dig kaynak
kullanimu”, tedarik zinciri icerisindeki temel lojistik
faaliyetlerinden bir kaginin (ardisik olarak en az ii¢ farkh
faaliyet-depolama, nakliye, stok yoOnetimi) konusunda
uzman firmalar tarafindan iistlenilmesidir. Bilgi ve
fiziksel alt yapilar1 ile 3PL firmalari adi verilen bu
firmalar, lojistikte dis kaynak kullamnunda “hizmet
veren” tarafinda yer almakta ve lojistik islemleri
gerceklestirmektedir. Lojistik is ve faaliyetlerin, tamamen
bu konuda uzmanlagmug, sektoriin 6ne ¢ikan bileseni
olarak goriilen lojistik firmalarindan karsilanmasi, her
oleekteki igletmenin tercih edebilecegi bir yol olarak
gorilmektedir.

3PL (Third Party Logistics) firmalar islem bazhi
degil, siire¢ bazh faaliyet gostermekte ve tiim lojistik
slireglerden sorumlu olmaktadirlar. Burada bu yapilanma,
hizmet alan igletmelere yarattign katma deger boyutu ile
onemli olmaktadir. Giiniimiizde daha fazla entegre hizmet
veren, ihtisaslagmaya yonelen ve lojistik siireglerden
biitiini ile sorumlu olan yapiya kavustugu ve geligimini
stirdiiriilebilir kildig1 durumda; 3PL firmalarimn sektoriin
gelisimine de katkida bulunmasi s6z konusu olabilecektir.

Dis kaynak kullanimi (outsourcing), isletmelerin
kendi ana faaliyetlerine daha fazla odaklanma,
maliyetlerini azaltma, ilgili tedarik¢inin yatmrim ve
yaraticilik giicinden yararlanma, pazara erigim hizim
ylikseltme amaglarindan bir ya da birkagina dogrudan
ulasgimim  kolaylastran yapmin  kurulmasma imkan
saflamaktadir. Biitiin bu faaliyetlerin bir veya birkag:
tglincti parti lojistik hizmet saglayici olarak uzmanlagms
isletmelere devredilmektedir. Lojistik faaliyetler 8zelligi
geregi dis kaynak kullanimina izin verir durumdadir [16].

Diinya olgeginde pek ¢ok ticaret ve {iiretim
bélgesinde lojistik hizmetlerin  disaridan  tedariki
yayginlik kazanmigtir. Lojistik ihtiyaglarimi  kendi
biinyelerinden kargilayan biiyilkk 6lgekli firmalar da
maliyet odakli ¢aligmak durumunda kaldiklarindan amlan
hizmetleri daha fazla disaridan almaktadirlar.

Lojistik hizmetlerin i¢ ve dig tedarik yoluyla
karsilanmasma iligkin agwhk dagilimum agagidaki
piramitte gérmek miimkiindiir.

?SPL
< '1 TedarikZinciri Yonetimi
i
[}
4
]

4PL
Entegre Lojistik Hizmetleri

3PL
Dis Kaynak Kulanimu

1
]
]
<4——— 2PL
: Kapasite Yonetimi
t
—
h 1PL
1 Kendi Iginde Yeterli Lojistik
! iglevier

Sekil.1.1PL’den SPL’e Lojistik Hizmetler

Kaynak: Lu, H. & Su, Y. (2002). An Approach Towards Overall
Supply Chain Efficiency. Master Thesis No0.2002:29, Goteburg
University, 17 [17] .

Yukaridaki sekilde de goriildiigii gibi, ¢ogu kiiciik
isletme, temel lojistik hizmetlerini (1PL) kendi
biinyelerinde ve kendi yeterlilikleri ile karsilarken; is
hacmindeki artiga ve cografi is simrlarindaki genislemeye
bagh olarak, genellikle tasima ve depo yonetimi gibi
iglevleri igeren 2. Parti Lojistik (2PL) hizmetleri ya kendi
biinyelerinden ya da dis tedarik yolu ile
coziimlemektedirler. Artan taleplere bagl olarak yeni
lojistik islem ve fonksiyonlar 3PL ve 4PL olarak daha
genis yapilanmayr gerektirmektedir. 3 PL ve 4 PL
cercevesinde hizmet sunan dis tedarik¢i firmalar,
miigterilerinin tedarik zinciri faaliyetlerinin tiimii ya da
biiyiik boliimiinde yer almaktadirlar. Bu siiregte firmalar,
hizmet verdikleri isletmelere bilgiye dayal: deger
katmaktadirlar. 4 PL; ashinda lojistik biitiinlestirici veya
tireticilerin lojistik dis kaynak gereksinimleri igin tek
nokta baglantisidir. 5 PL ise; artik tedarik zincirinin tiim
stireglerini ve ydnetimini icermektedir [17].

Lojistik Hizmet Sunan Firmalarin Sagladiklan
Katkilar ve Dis Kaynak Kullammmda Kars1 Karsiya
Kalinan Sorunlar;

Dis Kaynak kullanimmin Firmalara Yararhhig:

> Isin daha diisiik maliyet ile yapilmas,

» Zamanm etkin kullanim,
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» Lojistik faaliyetlere yonelik isletme i¢i alt yap1
yatirim maliyetlerinde azalma,

> Maliyetlerin 6nceden bilinmesi,
> Sabit maliyetlerin degigkene doniismesi,
ve uzmanhklarin hizmet

» Deneyim, bilgi
verilen firmaya aktarilmasi,

» Sahip olduklan teknolojik ve fiziksel alt
yapilarim calistiklart igletmelerin kosullarma entegre
etmeleri,

» Firmalanmm  asil  uzmanlkk  alanlarma
yogunlagmalarma olanak saglamalari,

> Cografi esneklik kazanma ve yeni pazarlara
acilma girisimini tegvik,

» Rekabette dinamizmi ve geligmeleri takip
etmek iizere yeni kaynak ayirmaya imkan vermesi

seklinde belirtilebilir.

Lojistik faaliyetlerde dig kaynak kullanmmmm
yararlilifl isletmeler tarafindan genis kabul gbren bir
yargidir. Ancak bazi durumiarda 6zellikle iki firmanin
birbirini  tanima, ydnetme ve  yonlendirmedeki
yetersizlikleri sorunlar yasanmasina neden olmaktadir.
Mevcut durum salt hizmet alumina dayah ortaya ¢ikmig
olmayip, hizmet alan ve hizmet veren isletmelerin
kurumsallagma anlayigidan da kaynaklanmaktadir.

Dis kaynak kullanicist firmalarin, hizmet alacaklari
firmalan belirlerken 6ncelikle kendi ihtiyaglarimi dogru
saptamalar1 ve beklentilerini karsilayabilecek yeterlilikte
firmalarla ¢alismalar1 gerekmektedir. Bazen hizmet alan
firmadan, bazen de hizmet sunan firmadan kaynaklanan
sorunlar taraflar1 zorlamaktadir.

Dis kaynak kullamm sirasinda hizmet alan ve
hizmet sunan isletmelerin karst karsiya kaldiklan

sorunlar;

> Hizmet alan firmanm lojistik fonksiyonu
iizerinde kontrolii kaybetme riski,

» Hizmet sunan firmaya asir1 baglilik,

> Hizmet sunan firmanin s6zlerini zamamnda ya
da hig¢ yerine getirmemesi,

» Hizmet
uyduramamas,

sunan firmanmn degisime ayak

» Hizmet alan/veren firmanin is hedeflerini
anlamada yetersizlik,
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> Hizmet alan/veren firmamin is hedeflerini
anlatmada yetersizlik,

» Firmalarm gizliligine dikkat ettikleri konularin
paylagilmasi riski,

> Hizmet alan/veren firmalar arasinda bilgi
akisinda aksamalar,

» Hizmet veren firmanin depolama ve dagitim
kanallarinin =~ hizmet alan  firmanmn  ihtiyaglarim

karsilayamamasi, alt yap:1 yetersizligi,

> Hizmet veren firmalarmn nitelikli is giicii

eksikligine bagh olarak sunulan hizmette
profesyonellikten uzaklasma,

» Ulkelerin sik degisen mevzuatlar,

» Lojistikk maliyetlerin tespiti ve hizmet

bedellerinin tahsilinde yasanan zorluklar,

» Diinya ve tlilke &lceginde ticaretin dengesiz
dagilimina bagh zorluklar,

vb. sayilabilir.

Lojistik  faaliyetlerin dig alm yolu ile
coziimlenmesi goriildiigi tizere olumlu/olumsuz sonuglar
olabilecek bir model olarak degerlendirilmelidir. Dig alim
kararinda karar wverici; lojistik hizmetlerin getirecegi
performans artisini, malin 6zgiinliigiini ve firma igin
o6nemini degerlendirerek tercihini ortaya koymak
durumundadir [18].

VI. LOJISTIK HIZMET SUNAN (DIS KAYNAK
TEDARIKCiSI) ISLETMELERIN TEMEL
HIiZMET BILESENLERI

Giiniimiizde lojistik hizmet saglayicilar, tasima
islemi temel operasyon olmak fiizere, giimriikleme,
ambalajlama etiketleme, depolama ve dagitima kadar
uzanan birden fazla islemi zincir halinde miisteriye
sunmaya odaklanmigtir. Yeni yapilanmayla sadece tagima
hizmeti ile simrh kalmaksizin, Tablo.1’de detaylandirilan
tim tretim Oncesi ve sonrast lojistik faaliyetler
cergevesinde i tanimlarini genisletmislerdir.

Bu hizmet farklilagsmasinda; dis  kaynak
kullanimima artan ilgi ve yonelimin rolii biliyiiktiir. Hemen
her biiyiikliikkte igletme dig alima yoOnelirken, hizmet
saglayicilardan daha stratejik roller tiistlenmelerini de
talep etmektedirler. Lojistik hizmet alanlar, lojistik hizmet
sunan igletmelerin kiiresel diizeydeki ihtiyaglarina cevap
verebilecek yeterliliSe sahip olmalarmi, enformasyon
teknolojilerinin kullanimi konusunda bu isletmelerin 6ncii
rol oynamalarmi, uzun soluklu ¢aligma planlarinin
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hazirlanmasim1  ve taahhiitlerini  gergeklestirebilecek
finansal giice sahip olmalarini, hizmet alimlarmmn
devamliliginda degerlendirme kriteri olarak
gormektedirler [18].

Nitekim bu konuda lojistik operasyonlart genis
yapida sunma ve hizmet anlayigim  bu  yonde
cesitlendirmeyi basaran lojistik isletmelerinden verilecek
Ornek yararli olabilir. Hazir giyim sektoriinde faaliyet
gosteren tiretici firma, lojistik operasyonlarim yiiriitmek
tizere lojistik hizmet saglayici firma ile yaptig: anlagmada
hizmet alimim biitiinsel olarak gérmiis ve bu sekilde talep
etmistir. Hizmet veren firma da girdigi taahhiit ile malin
iiretim dncesi ve sonrasi lojistik operasyonlarmin tiimiinii,
tiretimde kalite kontrol siireglerini, ambalajlama, nakliye,
depolama, giimriikleme ve mal daha tasima aracinda iken
elektronik ortamda belirtilen giizergdhlara yonlendirme
ile nihai satiy noktalarina, hatta dagitim rafina kadar
yerlestirmenin yapildig: operasyonel stireci
tamamlamglardir [18].

Kurulan bu sistem; hizmet alan firma ag¢isindan,
zamanin etkin kullanimi, maliyet avantaji, riski azaltma
vb. yonlerden uluslararas1 rekabette ¢ok yonlii kazanim
saglamaktadir. Yiritillen bu siireglerin  basarisinda,
lojistik hizmet iireten firmalarin teknolojiye, insan
kaynaklarma, alt yapiya iliskin yatinmlari 6énemli rol
oynamaktadir.

Ancak Tirkiye’de pazarda bulunan sirketler, bu
yapida lojistik hizmet vermeye talebin yapisma da bagh
nedenlerle heniiz tam olarak gecememislerdir. Lojistik
tammmumin  icini  tam  olarak doldurabilecek hizmet
anlayiglarindan  s6z etmek zordur. Afuhkh olarak
tagimacibk, depolama ve giimriikleme odakl: bir yapida
faaliyet gostermektedirler.

Lojistik alanindaki gelismeleri de dikkate alarak
lojistik hizmet sunanlarm giiniimiizdeki yapisinda temel
lojistik faaliyetlerini ve cesitlilifini, besli gruplamaya
dayal: olarak gérmek miimkiindiir [19].

Bu faaliyetler su sekilde 6zetlenebilir:
Aktif Hizmetler; depolama, yiikleme, bir araya
getirme, ambalajlama, nakliye, kontrol, barkodlama,

etiketleme/smiflandirma, kalite kontrol,

Idari Hizmetler; siparis yonetimi,stok takibi,veri
isleme, programlama/planlama,

Finansal Hizmetler, faktoring, birikim siiregleri,

Darmgmanhk Hizmetleri;
nakliye danigmanhg,

lojistik damigmanlik,

Kavramsal  Hizmetler;  bireysel/6zel
¢oziimlerin planlanmasi ve uygulanmasidir.

lojistik

VII. TURKIYE’DE LOJISTIK HiZMET SUNAN

ISLETMELERIN . YAPISAL
OZELLIKLERINE ILISKIN BIR
DEGERLENDIRME

VIL.1. Tiirkiye’de Lojistik Sektoriiniin Goriiniimii

Lojistik sektorii, diinyada oldugu gibi Tirkiye’de
de hizhh gelisim trendinde olan az sayidaki sektdrden
biridir. Lojistik sektorii, Avrupa’da %7-10, Kuzey
Amerika’da %185, Asya ve Tiirkiye’de %20’lik biiylime
hizina sahiptir. ABD’de lojistik sektoriinin GSMH
igerisindeki pay: %12 iken, Tiirkiye’de %l1.5
diizeyindedir [1]. Tirkiye’nin yurt i¢i ve yurt dist
lojistikteki pazar degeri ortalama 30 milyar dolar olarak
hesaplanmistir.

Tirkiye’de lojistik sektoriiniin yapisal analizinde
dikkati ¢eken nokta; lojistik kapsaminda yer alan
faaliyetleri, isletmelerin biinyesinden ya da dig tedarik
yolu ile karsilama payma iligkindir. Tiirkiye’de lojistik
faaliyetlerin yaklasik %25°1 lojistik firmalari tarafindan
kargilamirken, yaklagik %75°lik kismu ya digaridan hicbir
lojistik hizmeti almaksizin tiimiiyle kendi biinyelerinden
ya da her hizmet i¢in farkl: firmalarla c¢aligarak pargal
tedarik yoluyla karsilanmaktadir.

Birgok igletmenin Ozellikle depolama/dagitim
seklindeki lojistik is siireclerini kendi biinyelerinde
kurduklar1 alt yapt ile tamamladiklart goriilmektedir.
Disanidan lojistik hizmet almaya olan talebin giderek
artmasi ile giinlimiizde lojistik hizmet saglayicilar,
tagimadan, glimritklemeye, ambalajlamadan etiketlemeye,
depolamadan dagitima kadar birden fazla aktiviteyi zincir
halinde miiteriye sunmaya baglammglardir. Ancak
Tiirkiye’de pazarda bulunan lojistik hizmet saglayici
firmalar finansal ve operasyonel olarak talebe yeterli
cevap verebilecek kapasitede ve yapida degillerdir [20].

Tiirkiye’deki isletmeler; aguwlikli olarak tasmmacilik,
depolama ve giimriikleme odakli olarak faaliyet
gostermektedirler.

Tiirkiye’de pazarm gelisim trendini géren yabanci
firmalar, ortakliklar seklinde orgiitlenerek Tiirkiye
pazarinda konuslanmaya baslamiglardir. Yabanci kokenli
lojistik firmalar1 ile igbirlikleri diinyadaki lojistik egilim
ve olugumlanin takip edilmesinde rol oynamaktadir. Tiirk
lojistik sirketlerinin ge¢misleri ¢ok kisadir. Bu sirketler
agulikl olarak tek lojistik faaliyeti (nakliye) iistlenmekte
iken, ¢ok yonlii lojistik hizmet agmi kurmalar1 zaman
igerisinde olmaktadir.

Diinya olceginde pek c¢ok ticaret ve liretim
bolgesinde lojistik hizmetlerin  disaridan  tedariki
yayginhk kazanmugtir. Lojistik  ihtiyaglarm  kendi
biinyelerinden karsilayan biiylik 6lgekli firmalar dahi
maliyet odakli ¢alismak durumunda kaldiklarindan bu tiir
hizmetleri daha fazla digsaridan almaya yonelmislerdir.
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Tiirkiye’de de lojistik sektoriine iligkin bu yonde
gelisen egilimi gérmek miimkiin, ancak yeterli degildir.
Asagida detaylarn anlatilan lojistik firmalar ile yapilan
goriisme sonuglarindan da gézlemlenen; dzellikle kiigiik
isletmelerin lojistik hizmet olarak smirli hizmeti digsaridan
alma yoluna gittikleridir. Bunda ise 6zellikle kiiciik ve
orta biyiikliikteki igletmelerin, igletme faaliyetlerine
iliskin tiim operasyonlar1 kontrol altinda tutmak
istemeleri, digaridan olan kigi ve kuruluslar ile isletme
bilgilerini paylagmak istememeleri, hala daha bu tiir
faaliyetlerde gelencksel aliskanliklarim devam ettirmek
istemeleri etkili olmaktadir. Bugiin disa agilma egilimi
icerisinde olan ve gelisimlerini siirdiiren firmalarm farkli

lojistik  diriin  talepleri oldukga, bunlarm lojistik
firmalarmdan tedarik edilmesi daha fazla tercih
edilmektedir.

Kigiik ve orta Olgekli isletmeleri miisteri

portfoyiine almak isteyen lojistik firmalar da isletmelerin
yeni bakig agilarim degerlendirerek onlara uygun yeni ve
Ozel ¢oziimler gelistirmektedirler. ‘

VIL2. Tirkiye’de Lojistik Isletmelerinin  Yapisal
Ozelliklerine Bakis (G.Marmara Ornegi)

Ulkemizde lojistik

faaliyet gostermektedir.
karlilik  ve

sektorii  heterojen yapida

Geligsim trendinde sermaye,
ciro Dbiyiklilkleri, kurumsal yapilar,
anlayiglari, ¢aligma prensipleri, degerleri ve Orgiit
kiiltiirleri  farkli  yapida olan lojistik igletmelere
rastlanmaktadir. Bu kriterleri dikkate alarak Tiirkiye’deki
lojistik isletmelerin genel bir simflandirmas: yapilacak
olursa [20];

1.Geleneksel yapida ¢ahsan, modern s
anlayisindan uzak, daha ¢ok spot igler ile faaliyet gsteren
kiiciik firmalar,

2.Yerli sermaye ile kurulmus, ilk baglangiglan
tagimacilik sektdriine dayanan, piyasa kosullarim bilen,
bir yam ile geleneksel ancak diger yandan da diinyadaki
gelismeleri izlemeye ¢aba gosteren KOBI’ler,

3 Bir holdingin biinyesinde yapilanmis olup,
biiylime ve gelisme gosterebilecek imkanlara sahip,
uluslar aras1 boyutta is yapabilme yeteneginde olan ve
global partneri bulunan ve bulunmayan biiyiik
firmalar(orgiitsel yap: olarak modern ilkelerle ¢alisan,
sektorde marka olma yolunda c¢aba gosteren, is etigi ve
yaratacag katma degere 6nem veren firmalar),

4 Uluslar aras1 marka olma avantajmi kullanarak
giiven saflayan, kendi standartlarmda verdikleri
hizmetlerle pazarin hizmet kalitesini yukann g¢ekmeye
calisan ve aym zamanda yerel avantajlari kullanan
yabanct firmalarm Tiirkiye subeleri,
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S.Kurulu kargo sirketi goriiniimiinde olan ve
daha 6nce var olan tagimalarmdan yararlanan firmalar

seklinde goriilebilir.

Tiirkiye’de lojistik hizmet saglayan isletmelerin
yapisal Ozelliklerine iligkin genel gergeveyi belirlemek
amaciyla, veri toplama y6ntemi olarak yiiz yiize gériisme
yonteminin kullamldii bir alan aragturmast yapilmustir.
Kargilagtirmali degerlendirme yapabilmek tizere;

o ig merkezleri Bursa ve Istanbul olan,

e ulusal ve uluslararasi alanda i yapabilme
yetenegine sahip,

e global partneri olan/olmayan
e yerli/yabanci kokenli,

e en az iig lojistik is siirecini hizmet alanina
almus,

e yukandaki siralamada iiglincii ve dordiincii
grupta yer alan,

o farkh yapisal ozellikteki 25 lojistik girketi
secilmistir.

Yapilan c¢aligmamin  Orneklem alamm; 2006
Agustos ay1 itibariyla yapilan goriismeler sonucunda,
bilimsel bir ¢aligma igin bilgi almak tizere yliz yiize
goriisme talebini kabul eden bu o6zellikleri tasiyan lojistik
hizmet tedarik¢isi olan isletmeler olugturmustur.

Yiiz ylize goriiglilen isletmeler agihklh olarak
tasimaya odaklanan, yam sira diger lojistik hizmetlerinin
de saglayicisi konumunda olan isletmelerdir. Bir bagka
anlatimla 6rneklem alaninda; tastmaya odakh olup, diger
ig siireglerine de faaliyetlerinde yer veren isletmelerden
goriisme talebini kabul edenler yer almustir (Tirkiye’de
lojistik sirketlerinin hizmet goriiniimiinii de yansitacak
sekilde).

Goriigmelere baglamadan Once isletmenin genel
profili ve sosyo-ekonomik degerlerini 6lgmeye y6nelik
toplam 27 soru hazirlanmug ve goriismeler bu sorular esas
alinarak yiiriitiilmiigtiir.

VIL.3. Alan Calismasi Bulgulan
Goriismeler ¢ergevesinde lojistik hizmet sunan
isletmelere iligkin bir degerlendirme yapmayr miimkiin

kilabilecek su sonuglara ulagilmigtir:

Isletmelerin  hukuki yapilarina bakildiginda;
agulikli olarak; A.S. seklinde orgiitlenmenin oldugu,
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ender de olsa Limited Sirket statiisiine sahip isletmelerin
de bulundugu goriilmiigtiir. Gortigiilen isletmeler arasinda;
isletme se¢imimizdeki kriterler dogrultusunda sadece yurt
i¢i hizmet sunan igletme bulunmamasina karsilik, %42 si
sadece uluslararasi alanda faaliyet géstermekte, % 5871 ise
uluslararas: alanin yaninda ulusal hizmet de sunmaktadir.

Ayrica i biyiikligiintin gostergelerinden olan
istihdam edilen isgiicti acisimdan bulgular
degerlendirildiginde; %50’ sinin 25-100 kisi aras1 iicretli
eleman calistirdigi, %30’ unun ise 100den fazla isgiicii

istthdam ettigi gériilmistiir.
[sletmelerin  vergi  miikellefiyeti  agismdan
goriinlimleri ise iy hacimleri ve biiyiiklikleri

dogrultusunda kurumlar vergisi miikellefi olmalaridir.

Yine  hipotezimiz  ¢ergevesindeki  kriterler
dogrultusunda secilmis isletmelerin tamaminda igletme
ortaklarmin aktif yonetimde bulunmadigi, profesyonel
yoneticiler tarafindan yonetildigi gézlenmistir.

Gortisme yapilan kisi/kisilerin tamam iist diizey
yoneticilerden olusmaktadir. Saglhkl bilgiler alinabilmesi
agisindan, isletmelerin Genel Miidiirii ya da yardimcilan
ile goriigiilmiigtiir. Sektoriin geng olmasmin yam sira;
[sletme Genel Miidiir/Yrd. Diizeyinde olanlarm da geng
tamminda yer alan yag grubundaki kisilerden olugmasi,
gengler arasinda ilgi goren bir sektor oldugu 6n izlenimini
desteklemektedir. Nitekim goriigiilen isletme
yoneticilerinin %50°si 25-34 yas grubundadir. Yalnizca 2
yOnetici 45 yasin lizerindedir,

Geng yoneticilerin tamamunin  yiiksek egitimli
oldugu gozlenmistir. Biiyiik gogunlugu bu dalda dogrudan
egitim veren yiksek Ogretim kurumunun g¢ok fazla
olmamasi nedeniyle, lisan bilen Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiilteleri mezunlarmdan olusmaktadir. Lisansiistii
egitim yapanlar ise daha tez asamasinda sektorle tanisan
ve kariyerine bu dogrultuda devam etmek isteyenlerdir.

Isletmenin aktif faaliyet siiresine iligkin yoneltilen
soru ile 5-15 y1l arasinda faaliyet gbsterenlerin daha fazla
oldugu gorilmiistiir (%48°1). Bu da bilinen bir gergeklik
olan Tiirkiye’de isletmelerin diga agilma yoniindeki
¢abalariun son yirmi yilda hiz kazanmas: ve buna bagh
olarak lojistik kavramimun i¢ini dolduracak yapida lojistik
isletmelerinin de gelisim gostermesidir.

[sletmelerin disa agilma egilimlerine bagh olarak
talep ettikleri hizmet alanlarindaki genisleme, genellikle
nakliye kokenli firmalarm da bu talebi karsilamak iizere
modern lojistik olugumlarmi &grenme ve diinyadaki
gelismeler paralelinde yeniden yapilanmalarina neden
olusturmustur.

Goriisme  yapilan lojistik
yelpazesi ulusal ve uluslararast

isletmelerin  hizmet
alanda faaliyette

bulunmak iizere ve 3PL hizmetini de asacak sekilde
siirekli gelisim gostermektedir. Sektérde aktif olarak
faaliyet gosteren, goriigme yapilan ve lojistik hizmet
sundugunu ifade eden igletmelerin ii¢te birinden fazlas,
Ozellikle tasimacilik odakli iken, kalan isletmelerin
tamam tagimacilik, yam swa depolama, giimriikleme,
paketleme islevlerinden en az bir ya da ikisinde de
ihtisaslasmaya gitmislerdir. Buradan ¢ikartacagimiz
onemli sonuglardan birisi; iilkemizde lojistik hizmet
saglayicilarin 3. Parti lojistik hizmetleri sunar goriintimde
olmalar1 ve ihtisaslasmaya dayali lojistik anlayisa
yoneldikleridir..

Buna bagh bir diger bulgu ise; 3. Parti lojistik
hizmet  saglayicilarm  faaliyetlerinin  siralamasina
iliskindir., Bu swralamada oncelikli olarak tagima
hizmetleri, ardindan depolama hizmetleri gelmektedir.
Ugiincii  swada ise giimriikleme ya da paketleme’
hizmetleri yer almaktadir.

Bu sektérde yer almalarmmda ve faaliyet
gostermelerinde  etkili  olan  fakt6rlere  iliskin
degerlendirme yapilmak istendiginde ise; Oncelikle ve
Onemle belirtilen; izl gelisim trendinde olan sektér
olarak goriilmesidir, Igletmelerin %40 mn kuruculan bu
sektorii gelecegin is kolu, %20si, dis pazarlara agilmanin
yeni girisimleri de tetiklemesi sonucunda geligen is kolu
olarak gordiikleri i¢cin bu sektdrde aktif rol aldiklarim
belirtmiglerdir. Sadece 2 isletme, gegmiste de nakliyecilik
yaptigi igin sektore dahil olanlardir.

Aragstirma kapsamina 3PL hizmet saglayicilar dahil
edildigi icin, klasik ve geleneksel yontemlerle ¢alisanlarin
heniiz. bu islevleri yerine getirecek gelisme alt yapisina
sahip olmadiklar1 burada diigiiniilebilir.

Bunun disinda yerli firmalarin yetkililerinin
verdigi cevaplar arasinda yabanci sirketlerin pazarda yer
almasi ve buna bagli olarak kendilerinin de bu alanda
yatirim yapma isteginin One ciktigimin- ifade edilmesi
6nemli bir bulgudur.

Sektorde faaliyet gosteren isletmelerin gelecege
yonelik yatrim planlamasi hakkindaki diisiincelerine
iliskin bilgi almak fizere sorulan soru sonucu; sektdrdeki
isletmelerin 6zellikle pazar paymi arttirmak ve hizmet
alanlarim ¢esitlendirmek diigiincesi ile yeni yatirimlara
girisme tercihlerinin oldugu gériilmiistiir. Isletmelerin
Oonemli biiyiiklikteki kismu gelecege yonelik hedefini
biiyiime {izerine odaklamstir.

Sektordeki isletmeleri zorlayan ve Onemli
gordiikleri sorunlarmin tespitine y6nelik soruya verilen
cevaplar kredi ve finansman sorunlari tlizerinde yogunluk
kazanmugtir. Ayrica,

- Nitelikli, egitimli isgiicti eksikligi,
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- Uluslararast igletmelerle genigleyen faaliyet
alanlar1 ve lojistik i stirecleri farklilifima dayal rekabet,

- Kayitdisn uygulamalarin  yarattifn  haksiz
rekabet igletmeleri zorlayan sorunlarin baglicalarim
olusturmaktadir.

Isletmelerin sorunlart arasinda 6nemle yer alan
finansman sikintistiin  nedenleri; “alacak tahsilindeki
gecikmeler” ve “tahsilati gerceklestirilemeyen 6demeler”
olarak ifade edilmistir. Isletmelerin 6deme ydntemi olarak
terciblerine bakildiginda; banka kanali ile Gdeme
yonteminin agirliklt kullamldig goriilmiistiir. Bunun yam
sira iilkede ekonomik istikrarsizlik ve maliyet arttiran
faktorler(6zellikle petroldeki uluslararasi dalgalanmaya
bagli olarak tasima maliyetlerindeki artig) sorun
kaynaklar arasinda, goriiiilen kisilerin dnceligi olmugtur.

Nitelikli ve donamimli isgiicti eksikligi sektor
icinde Onemli yetersizlik olarak goriilmektedir. Genis
alanda ve oOzellikle yabanci ilkeler ile ticari iligkileri
gelismis isletmelere hizmet sunumunda yabanci dil bilen,
mevzuatlar1 takip edebilen, isin gerektirdigi sertifikalara
sahip, ¢oziim yaratabilen elemanlarin istihdamu adeta
zorunluluktur. Ancak bu konudaki eksiklik sektoriin
gelisiminde 6nemli bir engeldir. Her ne kadar egitim
faaliyetleri sektor i¢in 6nemli goriilse de; ya egitime
ayrilan kaynaklarm kisith olmasi ya da bu konudaki
isteksizlige bagh olarak istenen iyilesme
saglanamamaktadir,

Sektodr ¢aligma saatleri ve ig yiikii itibar ile zor bir
sektordiir. Haftalik ¢aligma saatlerinin aglikli olarak 45
saatin iizerinde olmasi da bunu dogrulamaktadir. Ancak
ozellikle gengler arasinda istihdam alam yaratan boyutu
ile tercih edilme oram giderek artmaktadir. Bu da egitim
caligmalarinin  daha fazla benimsenmesinde etkili
olabilecek bir ayrint1 olarak degerlendirilmelidir.

Sektor temsilcilerinin vergi oranlarn hakkidaki
goriislerine  bagvuruldugunda; alman cevaplar vergi
oranlarinin yiiksek oldugu ve bu durumun bes 6nemli
sonug yarattig1 ifade edilmistir. Bunlar ise;

- Ekonominin hareketlenmesini énledigi,

- Belgesiz ticari islemleri 6zendirdigi,

- Kagislar nedeni ile vergi adaletini bozdugu,

- Sektorel gelisimi engelledigi,

- Vergi tahsilatin1 aksattif1 seklindedir.

SSK primleri hakkindaki goriisleri soruldugunda
ise;
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- Iscilik maliyetlerini yiikselttigi,

- Kayitsiz iggiicli galistirmay: arttirdifn ya da
ticretlerin diisiik beyan edilmesine yol actig),

- Uluslararas1  rekabette
goriisleri dnemli goriilmiigtiir.

zorlayici  oldugu

Ayrica; lojistik firmalarimin en Snemli maliyet
unsurlarindan olan akaryakit tizerindeki vergiler,
Tiirkiye’de merkezi hiikiimet gelir kaynaklarni arasinda
onemli paya sahiptir. Bu durum dogrudan sektoriin
maliyetlerine etki etmekte ve rekabette zorlayici faktdr
olmaktadur.

Sektorlerinde gozlemledikleri vergileme ve sosyal
giivenlik primleri kaynaklhh kayitdigihik yontemlerine
iligkin soruya verdikleri agirlikli cevap; yasal bogluklarin
kullamlmasi ve eksik beyanda bulunulmasi - seklinde
olmustur.

Bir diger soruda sekttrdeki rekabet hakkindaki

diistinceleri soruldugunda; goriisiilen sektor
temsilcilerinin tamaminda " yogun", "¢ok yogun" ifadesi
ile kargilagilmgtir.

“Bu yofun rekabet ortamunda, dig pazardaki
geleceginiz ve kargilagtigimz sorunlar nelerdir?” seklinde
sorulan soruya verilen cevaplar;

- Faaliyet sahalarina giren iilkelerde farklilik
gosteren ve farklilasan yasal diizenlemeler,

- Biirokratik giicliikler,
- Uluslararas: pazarlarin yapi ve isleyisi ile ilgili
bilgi eksikligi,

- Yabanci iilkelerin  biirokrasisine

sorunlari

uyum

- Nitelikli personel eksikligi,
olarak ifade edilmigtir.

Ancak goriis birligi tasiyan en Onemli konu;
talepteki geniglemeye bagl lojistik isletmelerinin
hizmetlerindeki ¢esit yetersizligidir. Bu ise lojistik
isletmelerinin artik 3.parti lojistik hizmet sunumundan
daha st hizmet anlayigint (4PL, 5PL) hedeflemelerini
yukanida da belirtildigi gibi kagimilmaz kosul haline
getirmektedir. 4 PL ve 5 PL anlayis1 dis ticaret, vergi,
finans, istihdam, mevzuatlar vb. boyutunda damgmanlhk
ve egitim hizmetlerini miisterilere sunmay1 gerektiren bir
ihtiyagtir.
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VIII. SONUC

Fonksiyonlar1 ve kullanimu itibar1 ile baglangici
¢ok eskilere dayanan, ancak kavram olarak yenilerde daha
stk giindeme tagman lojistik olgusu, ozellikle rekabetin
gliniimiizdeki boyutunda ¢ok daha énemli hale gelmigtir.
Bugiin arttk malzeme tedariki, tagima, depolama,
glimritkkleme, dagitim, sigorta hizmetleri vb. faaliyetlerin
dogru yer, dogru zaman, dogru sartlarda gergeklesmesi
dogru planlama ile miimkiin olabilmektedir. Lojistik
stiregler olarak gorillen ve iiriinlerin {ireticiden son
kullanictya aktarimmunda Onemli rol oynayan zincirin
halkalarmin giicli kilinmast gerekmektedir. Bu durum
tiretici igletmelerin rekabette farkli boyutta yer almasinda
etkili olabilecektir.

Giintimiizde lojistik ig stireglerini biitiinsel olarak
sunan isletmelerin sayisi lizla artmaktadir. Lojistik
sektoriintin temel dinamigi olan bu igletmeler; asil olarak
tiretici ve tiiketici noktalar1 arasindaki mesafeleri, ilgili
birimlere ve genel ekonomiye miimkiin oldugunca az bir
maliyet yiikleyerek, maksimum faydayr saglayacak
sekilde ortadan kaldirma amacma hizmet eden bir yapiya
sahip olduklarinda sektoriin gelisimi de
farklilasabilecektir. Bunun basarilabilmesi ise,
tilkemizdeki lojistik sektdriiniin temel sorunlarna iliskin
saptamalardan yola ¢ikarak;

- kredi, finansman sorunlar1
- nitelikli, egitimli iggiicii eksikligi,

- uluslararas: isletmelerle genisleyen faaliyet
alanlar ve lojistik is siiregleri farklilifina dayal rekabet,

- kayit dis1 uygulamalarin yarattig1 haksiz rekabet

- faaliyet sahalarma giren iilkelerde farklilik
gosteren ve farklilagan yasal diizenlemeler,

- biirokratik giicliikler,

- uluslararas: pazarlarm yap1 ve igleyisi ile ilgili
bilgi eksikligi,

- yabanc iilkelerin biirokrasisine uyum sorunlari
vbg. sorunlarin ¢6ziimiine yonelik girisimler ile miimkiin
olabilecektir.
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MUSTERI SADAKATINI GUCLENDIRMEDE
HIZMET IYILESTIRME CABALARININ ROLU

Fatma YUKSEL CAKIR
Adnan Menderes Universitesi, Nazilli I.I.B.F. Isletme Boliimii, Yardimci Dogent Dr.

THE ROLE OF SERVICE RECOVERY EFFORTS IN
STRENGTHENING CUSTOMER LOYALTY

Abstract: Customer loyalty is commonly accepted as an
important factor in terms of a firm’s success. Service recovery
is a process which effectively solves customer problems,
classifies the real causes of these problems, and provides data
that can be related to other performance measurements about
the evaluation and recovery of the service system. The
effectiveness of service recovery strategies is a vital issue in
terms of transforming failure into customer satisfaction. The
enterprises which meet the needs and expectations of
customers by an excellent service quality can carry out the
highest level of customer satisfaction. In this way, they can
survive and increase their market shares, profits and therefore
marketing efficiency. The increase in customer trust and
loyalty to the firm as a result of realizing customer satisfaction,
in the long-run, makes the relationship between the firm and
customers more systematic and stronger.

Keywords: Customer Loyalty, Service Recovery Efforts.

L GIRIS

Hizmet igletmelerinin miisteri memnuniyetini
artirma basarilari, miisterilerin igletmeye olan giiven ve
bagliliklar: iizerinde olumlu bir katki saglayacaktir. Bu
ise, vzun donemli hizmet etkinlifinin saglanmasmnda
onemli bir faktdr olan, igletme ile miigteri arasindaki
iligkiyi gii¢lendirecektir.

Miisteri  sikayetleri, mal ya da hizmetlerin
iyilestirilmesi ve miigterilerin igletmeye bagh kalmasinda
bir firsat olarak degerlendirilmelidir. Bir isletme, miisteri
sikayetlerini istek ve beklentiler dogrultusunda
iyilestirerek, miisterilerin isletmeden tekrar hizmet satin
alma karan tizerinde olumlu bir etki yaratabilmelidir.
Hizmet pazarlamasi alaninda yapilan ¢aligmalar; miisteri
memnuniyeti, migsteri deferi ve hizmet kalitesinin,
miisterilerin satin alma kararlarmda dogrudan bir etkiye
sahip oldugunu ileri siirmektedir. Bu agidan isletmeler,
tistlin bir kalitede, miisteriye en yiiksek degeri sunan
hizmet ile memnuniyeti bagarmak zorundadirlar.

MUSTERI SADAKATINI GUCLENDIRMEDE HIZMET
IYILESTIRME CABALARININ ROLU

Ozet: Miisteri sadakati, bir isletmenin basaris: agisindan
onemli bir faktor olarak kabul edilmektedir. Hizmet
iyilestirme, hizmet basarisizliklarin  belirleyen, miisteri
problemlerini etkin bir sekilde ¢ioziimleyen, bu problemlerin
asu nedenini simflandwran, hizmet sistemini deferlendirme ve
iyilestirme konusunda diger performans élciimleriyle
iliskilendirilebilen veriler saglayan bir sirectir. Hizmet
iyilestirme stratejilerinin etkinligi, basarisizlifin memnuniyete
déniistiiriilmesi acisindan énemli bir konudur. Miisterilerinin
istek ve beklentilerini iistiin bir hizmet kalitesi ile karsilayan
isletmeler miisteri memnuniyetini en yiiksek diizeyde
bagarabileceklerdir. Ve béylelikle varliklarim siirdiirebilecek,
pazar paylarini, kdrlarint ve dolayisiyla pazarlama etkinligini
artirabileceklerdir.  Miisteri memnuniyetini basarmanin
sonucunda  miigterilerin  isletmeye olan  giiven ve
baglhliklarimin artmasy, uzun donemli hizmet etkinliginin
saglanmasinda etkili bir fakiér olan firma ile miisteri
arasindaki iliskiyi daha diizenli kilar ve giiclendirir.

Anahtar Kelimeler: Miisteri Sadakati, Hizmet iyile;tirme
Cabalar.

Hizmet kalitesinin iyilestirilmesi, miigterilerin
hizmete iliskin olumlu davramslarimi arturirken, olumsuz
davramiglarinin  azalmasmi  saglamaktadir. Miisterilerin
hizmet kalitesine iliskin davramglar1 ya firmaya sadik
kalma ya da firmadan ayrilma seklinde gergeklesir. Diger
bir ifadeyle, miisterilerin kaliteye iligkin
degerlendirmeleri yiiksek diizeyde olursa, tutumlar
olumlu; kaliteye iliskin degerlendirmeleri diisiik diizeyde
olursa, tutumlari olumsuz olacaktir. Bu agidan, kalite
degerlendirmelerine dayali tutumlari, miisterilerin firmaya
kars1 davramslarimin bir géstergesi olarak diigiiniilebilir.

Bu ¢alismanin temel amaci, hizmet igletmelerinde
yasanan hizmet basarisizliklarmm en etkin iyilestirme
stratejileri ve lstiin bir hizmet kalitesi anlayis1 ile
¢oziimlenmesinin 6nemini ve yiiksek diizeyde miisteri
memnuniyetini ile bunun sonucunda da miisteri sadakatini
artirmaya yonelik pazarlama ¢abalarini ortaya koymaktir.

II. MUSTERI SADAKATI

Hizmet personeli ile miisterinin karst karsiya
geldigi anin, diger bir deyisle hizmet karsilasmasinin nasil
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gerceklestigi oldukga Snem tagimaktadir. Miisteriler; bir
memnuniyetsizlik  durumunda, gevresine  olumsuz
diisiinceler iletme, isletmenin tekrar miisterisi olmama ya
da sikayet etme gibi isletmeye yonelik bazi davraniglar
gosterebilirler. Eger isletme, hizmetin  basarisiz
oldugunun farkinda ise, bunun diizeltilmesine yonelik
gostermis oldugu ¢abalarla, memnun olmayan miisterinin,
memnun olmasim saglayabilecektir. Bununla birlikte,
hizmet personelinin; hizmetten memnun olmayan
miisterileri, sikayette bulunma ve bagarisiz bir hizmetin
(miigterilere) telafi edilebilecegi konusunda
desteklemeleri  gerekmektedir.  Boylece  isletme,
basanisizliklarin iyilestirilmesi ve s6z konusu miisterilerin
kendisine baglt kalmasmu saglayacak bir firsata sahip
olacaktir [1].

Bu dogrultuda, mevcut miigteri portféyiinii koruma
ve miisteri sadakatini siirdiirme, Onemli bir rekabet
Ustiinliigii olarak kabul edilir. Misteri sadakati, bir
markanin uzun dénemde varligmu siirdiirebilmesinde
temel bir bilesen ve igletmenin bagaris1 agisindan 6nemli
bir faktér olarak kabul edilmektedir [2].

Miisteri sadakatini, davranigsal ve tutumla ilgili
olmak tizere iki Snemli boyutta degerlendirmek soz
konusudur. Konunun davramgsal boyutu, miisterinin her
zaman bir hizmet ya da bir markaya olan tercihini
gostererek tekrar satin alma konusundaki davranismu ifade
eder. Miisterinin tutumuyla iliskili boyutu ise, miisterinin
tekrar satin alma ya da bagkalarma tavsiye etme
konusundaki  diisiincesini  ifade eder. Boyle bir
diistincedeki miisterinin isletmeye bagh kalmasi daha
muhtemeldir. Miisteri memnuniyeti ve hizmet kalitesi,
gelecekte tekrar satin alma diisiincesinde Onemli bir
etkiye sahiptir [3].

Miisteri sadakatini gelistirmek, bir ¢ok firma i¢in
stratejik bir hedeftir. Sadakat, miisterinin bir markaya
iliskin diisiincesi olarak tammlanabilir. Miisteri payindaki
artiglarin  ve miisteriyi  elde tuttha konusundaki
iyilestirmelerin firmaya sagladigi gesitli faydalar s6z
konusudur. Bu faydalarm bazilar1 agagidaki gibi
siralanabilir [4]:

® Maliyet tasarrufu saglar. Ciinkii, sadik miigteriler
marka hakkinda yeterli bilgiye sahip oldugundan igletme
yeni bir miigteri kazanmammn maliyetinden daha az bir
maliyete katlanmug olmaktadir.

e Sadik miigteriler, hizmetin giicli ve giivenilir
tamticisi roliindedirler.

o Miisteriler ~ kotii  bir  hizmet  deneyimi
yasadiklarinda, genellikle isletmeyi terk etmek yerine sz
konusu durumu yoneticilere ileterek sorunu ¢dzme yoluna
giderler.
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¢ Sadik miigteriler toplam tiiketimlerini artirarak
ve firmayla is yapma maliyetini azaltarak, degisik
kanallar aracilifiyla da daba fazla hizmet satin alma
egilimindedirler.

Miisteri = sadakatinin sagladign  karlilik; artan
satiglar, azalan pazarlama ve islem maliyetlerinin bir
sonucudur. Sadik miisteriler mal ya da hizmetin
tanitimiuna yardimeidir ve gevresine olumlu tavsiyelerde
bulunarak bir firmamn elde edebilecegi en degerli tanitim
roliinii {istlenmis durumdadirlar. Ornegin, bir otelin sadik
miisterisi otel hizmetlerini bildigi icin daha az bilgiye
gereksinim duyar. Hatta otelin diger miisterilerine otel
icindeki ¢esitli hizmet olanaklarindan yararlanmalar
konusundaki yardimlar1 agisindan part-time otel personeli
olarak da diigiiniilebilir [5].

Kandampully ve Suhartanto tarafindan zincir otel
isletmelerinde yapilan bir aragtuwmanin sonuglari, otelin
imaj1 ile miisterilerin otelden almis olduklar1 restoran,
resepsiyon, fiyat ve oda hizmeti gibi ¢egitli hizmetlere
iliskin memnuniyetleri, hizmeti tekrar satin alma,
bagkalarina tavsiye etme ve en Onemlisi isletmeye sadik
kalma kararlarmda en onemli faktorler oldugunu
gostermektedir [3]. Bu nedenle, hizmet isletmelerinin
miisteriler agisindan ©nemli olan hizmet faktorlerini
belirleyerek memnuniyetlerini artirict  ve  sadakati
gliclendirici hizmet iyilestirme ¢abalarma gereken 6nemi
vermeleri, kendi bagarilar1 agisindan olduk¢a énemlidir.

Migteri sadakati, miisterinin isletme ile olan iki
farkli diizeydeki iligkisi tarafindan etkilenmektedir. Bu
etki, miigterinin hem satig personeli hem de isletme ile
olan tiim iligkisinden kaynaklanmaktadir, Miisteri satig
personelini samimi ve diirlist hissettigi ve satig
personelinin  ¢abalari  olumlu sonuglandify  Slgiide,
miisterinin  yiiksek diizeyde memnuniyeti saglanmug
olacaktir. Foster ve Cadogan tarafindan yapilan bir
aragtirmada, miisterilerin satiy personeli ile olan
iligkilerinin onlarin isletme ile olan iligkilerini ne sekilde
etkiledigi ve miisteri sadakatinin sdz konusu iki farkl
diizeydeki iligkiden mnasil etkilendigi incelenmigtir.
Arastirma sonucu, miisteri ile satig personeli arasindaki
iligki kalitesinin, miisterinin isletme ile olan iligkisini
degerlendirmesini  pozitif bir sekilde etkiledigini
gOstermistir. Bununla birlikte, personel ile olan iligki,
miisterinin isletmeyi bagkalarma tavsiye etme, istenilen
fiyatt 0demede istekli davranma ve isletme ile olan
iliskilerini  giiclendirme kararlarinda etkili oldugu
sonucunu ortaya koymustur [6].

Isletme imaji, miisterinin degisim maliyeti, giiven
ve hizmet kalitesi miisteri sadakati {izerinde 6nemli bir
etkiye sahiptir. Aydin ve Ozer tarafindan, bu faktérlerle
miisteri sadakati arasmdaki iligskiyi inceleyen ¢alismanin
sonuc¢lari, her bir faktoriin miisteri sadakati lizerinde
pozitif bir etkisi oldugunu gostermistir. Belirlenen
faktorler arasmda ‘giiven’ faktorliniin miisteri sadakati
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iizerinde en 6nemli belirleyici oldugu elde edilmistir [7].
Miisteride, hizmet personelinin davramglari, hizmet
sunmadaki becerisi, miisteriye yardimci olmadaki
istekliligi ve samimiyetine iligkin giiven duygusunun
olusturulabilmesi i¢in hizmet personelinin kendini
gelistirmesi gerekmektedir.

III. HIZMET BASARISIZLIKLARI

Miisteri ile hizmet personelinin etkilesim iginde
bulundugu diger bir ifadeyle gergek an olarak tamimlanan
hizmet karsilasmasinda, hizmetlerin farkli yapilarindan
dolay1 hizmet basarisizlifi kagmilmazdir. Hizmetlerin
soyut ve dayaniksiz olmalari, satin alma kararindan 6nce
deneme ve test etme firsatimi ortadan kaldirmaktadir.
Bununla birlikte, insan etkilesimini igeren hizmet siireci,
hizmet ¢iktisimin degisken olmasina neden olmaktadir,
Tiim bu 6nemli ozellikler, hizmet isletmelerinin hizmet
basarisizliklarmi  etkin stratejiler gelistirerek ortadan
kaldirmalarini ve miigteri memnuniyetini basarmalarin
zorunlu kilmaktadir.

Insan faktériinden dolay:, hizmet sunumunda,
ozellikle yiiksek diizeyde insan etkilesiminin oldugu
hizmetlerde, bazen hizmet basarisizlifi kagmilmaz
olmaktadir. Bu gibi durumlarda iyi organize edilmis
hizmet performansi, miisterinin hayal kinkhgr ve
kizginlifimi ortadan kaldumakta ve hatta isletme ile
miisteri arasindaki mevcut iliskiyi de kurtarmaya yardimci
olmaktadir [8]. Bu agidan, isletmelerin 6zellikle miisteri
ile etkilesim halinde olan personeline iletisim becerileri
gibi konularda egitim vermeleri ortaya ¢ikabilecek
sorunlarin azalmasina ve hatta ortadan kalkmasma
yardimci olabilir.

Misteri sikayetleri, miisteri memnuniyeti ve
karlihigm artirilmast agisindan, igletmelere gerek yonetim
gerekse pazarlama uygulamalarinda iyilestirme yapabilme
firsat1 saglamaktadir. Miisteri sikayetlerini
degerlendirmedeki basarisizlik, miigterinin
memnuniyetsizligi ve hayal kirkligim artirir, miisterinin
olumsuz tepkilerini gii¢lendirir ve isletme imaji zarar
goriir [9]. Bagka bir ifadeyle, miisterinin isletmeye olan
gliveninde azalma, ¢evresindekilere olumsuz tavsiyelerde
bulunma, isletmeyi terk etme, gelir kaybi ve artan
maliyet, hizmet personelinin moral ve performansinda
azalmaya yol agabilir [10].

Bazi hizmet basarsizliklann hizmet siirecinde
gerceklesebilir. Miisteriler, bu tiir basarisizliklar1 o zaman
siirecinde isletmeye iletmektedirler. Gergek zamanda
yapilan sikayetler, hizmet sunumu tamamlanmadan 6énce
batay1 diizeltme sans1 verdigi i¢in, isletme agisindan daha
avantajlidir. Sonradan yapilan sgikayetler igin hatay:
dlizeltme konusunda firsatlar, hizmetlerin kendine 6zgii
yapilarindan dolayr daha simurlidir. Bu tiir sikayetler
karsisinda  isletme, miisteri memnuniyeti acismdan,
miimkiin olan en kisa siirede problemi ¢dzmek

zorundadir. Problemin hizl: bir sekilde ¢oziimlenmesi ve
miigterinin memnun edilmesi, isletmeye uzun donemli
miisteriler kazandiracaktir. Her iki sikayet durumunda da
miisterinin isletmeden ayrilmamasi icin sikayetlerin
dikkate almip gerekli iyilestirme ¢abalarmn gosterilmesi
isletme i¢in son derece 6nemlidir [11].

Ornegin; bir otel isletmesinde konaklayan
miisterilerin otelde kaldiklar: siire boyunca yararlanmis
olduklar1 hizmetlere iliskin diisiincelerinin otel personeli
tarafindan yapilan goriismelerle belirlenmesi, mevcut
herhangi bir memnuniyetsizligin telafi edilme sansim
saglayacaktir. Aksi takdirde memmnun kalmayarak otelden
ayrilan miisteriler, gevresinde yer alan insanlarla otel
hakkindaki olumsuz diigtincelerini paylagacaklardir.

Hizmet karsilasmasinda, miisteride
memnuniyetsizlik  yaratan bazi 6nemli  olaylar
yasanabilmektedir. Hizmet basarsizhiklari, hizmet

karsilagmasinda yasanan Onemli olaylarda gergeklesir.
“Hoffman ve Bateson”, hizmet basarisizliklarini ii¢ ana
grupta toplamaktadir. Bunlar, hizmet dagitim sistemine
iligkin; miisteri istek ve ricalarma yonelik; isteksiz ve
yavag  personel davramslariyla ilgili  hizmet
basarisizliklaridir [12].

Hizmet dagitim sistemine iligkin bagarisizliklar,
isletmenin  sundufu 6z  hizmette  gerceklesen
basarisizliklardir. Bunlar genellikle; hizmetin  elde
edilememesi, hizmetin gereksiz sekilde yavas olmasi ve
diger 6z hizmet basarisizliklar1 olmak iizere ii¢ farkh
tirden olusur. Hizmetin elde edilememesi; hizmetin
normal bir sekilde olmamasin: ya da eksik olmasini ifade
etmektedir. Ornegin; kuru temizleme isletmesine verilen
kiyafetin istenilen sgekilde temizlenmemesi. Hizmetin
gereksiz sekilde yavas olmasi ise, miigterinin hizmet ya da
hizmet personelinin islevini yavag olarak gerceklestirmis
olarak algilamasina iligkindir. Ornegin; restoranda verilen
bir yemek siparisinin olduk¢a ge¢ ve sofuk gelmesi.
Diger 6z hizmet basarisizliklar1 da ugagmn kirli olmasi,
yiyeceklerin soguk olmasi gibi hizmet bagarisizliklariyla
ilgilidir.

Miisteri istek ve ricalarmma iliskin hizmet
basarisizliklar, hizmet personelinin bireysel miisteri istek
ve Ozel ricalarina iliskin davramslarindan olusmaktadir.
Bu tiir basarisizliklar; 6zel istekler, miisteri tercihleri,
miisteri  hatalar1i ve  bunlar disinda  yasanan
olumsuzluklarla ilgilidir. Personelin, &zel istekler
karsisindaki davramsi ya da tepkisi, miisterinin 6zel bir
ricasina uygunlugunu igerir. Ornegin, vejeteryan olan bir
miigteri igin bir yemegin hazirlanmasi ya da bir otelin
restoraninda farkli tlkelerin yemek kiiltiirlerine gére
meniilerin hazirlanmasi. Miisteri tercihlerine yo6nelik
personelin  tepkisi ise, personelin hizmet daftim
sisteminde miisterilerin tercihlerini karsilayacak sekilde
degisiklikler yapmasim gerektirir. Ornegin; giizellik
salonunda cilt ve sa¢ bakim hizmetinin miisterinin
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begenisine gore sunulmas:. Miigteri hatalarima ydnelik
personelin  tepkisi de miisterinin oda anahtarim
kaybetmesi, yemekle ilgili istegini sOylemeyi unutmasi,
biletini kaybetmesi gibi miisteri hatalarma iligkindir.
Bunlar disimnda yagsanan olumsuzluklar karsisinda
personelin tepkisi ise, hizmet siirecinde yer alan
miigteriler arasindaki tartigmalar 6nlemesi seklinde ifade
edilebilir. Ornegin, tiyatroda miisterilerin sessiz olmasimi
ya da sigara icilmeyen boliimlerde sigara igilmemesini
saglamasi.

Isteksiz ve yavas personel davramglan, miisteri
tarafindan beklenmeyen hem iyi hem de kétii olaylar ve
personel davramglandir. Personelin  miisterilere kars:
diiriist, nazik, yardime: ve toplumun kiiltiire] normlarina
uygun davranmast ile ilgilidir.

Isletmelerin hizmet kalitesi konusunda yasamis
olduklar bagarisizliklarin ¢esitli nedenleri vardir. Turizm
isletmelerinde yaganan bu tiir bagarnisizliklarin en 6nemli
nedeni, sunulan hizmet kalitesinin miisteri beklentilerini
karsilayamamasidir. Bagarisizliklarin ortaya ¢ikmasindaki
diger nedenler genel olarak asagidaki gibi siralanabilir
[13]:

1. Ust diizey yoneticileri tarafindan kalite
konusunda yeterli ilginin gdsterilmemesi.

2. Kalite konusunun sadece uzman personele
birakilmasi, kalite ve kontrol problemleri i¢in sadece bu
konuda profesyonel olan kisilerin ¢6ziim aramasi.

3. Uzun d6nemli ¢abalarin gosterilmemesi.

4. Kalite, hizmet, kirlilik ve sosyal yaraticilik
baglantilarinin dneminin kavranamamasi, sadece teknik
yaklasimlarin kullanilmasi.

5. Rol karmagasi, personelin miisteri ile
iligkilerinde nasil davranmasi gerektigini ve isletmenin
kendisinden ne bekledigini bilememesi.

6. Kalite i¢in gereken egitimin verilememesi.

7. Kalite sorunlarina dair bilginin eksikligi.

8. Personelin motivasyon eksikligi.

9. Kalite igin performans degerleme
maddelerinin, 6l¢iim tekniklerinin ve kalite standartlarmin
eksikligi.

10. Erisilmek istenen kalitede hizmet sunmak i¢in

uygun olanaklarn ve kalite i¢in gereken ekipmanin
bulunmamasidir.
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IV. HIiZMET iYILESTIRME CABALARI

Hizmet iyilestirme, hizmet bagarisizliklarim
belirleyen, miisteri problemlerini etkin bir gekilde
¢bziimleyen, bu problemlerin asil nedenini simflandiran,
hizmet sistemini degerlendirme ve iyilestirme konusunda
diger performans &lgtimleriyle iligkilendirilebilen veriler
saglayan bir siirectir. Hizmet iyilestirmenin amaci, uzun
donemli iligki kalitesini siirdiirmek ve iyilestirmek, kisa
dénemli maliyet tasarrufundan ¢ok uzun donemli isletme
karhiligi ve miisteriyi elde tutmak oldugu gibi, hizmet
basarisizlig1 karsisinda miigteriyi memnun etmektir [14].

Hizmet iyilestirme, hizmet sorunlarimn
¢ozitmlemek, memnun olmamus miisterilerin olumsuz
davramglarimi degistirmek ve bu miisterilerin isletmeden
ayrilmasim Onlemek igin planlanan ¢abalan igerir.
Bagarili bir hizmet iyilestirmenin, isletmeye saglayacag:
bir ¢ok fayda s6z konusudur. Bu faydalarm bazilarn
agagidaki gibi siralanabilir [10]:

e miisterilerin hizmet kalitesi ve isletmeye iliskin
algilamalarim iyilestirmek,

o miisterilerin bagkalarina olumlu tavsiyelerde
bulunmasini saglamak,

e miisteri memnuniyetini artirmak,
e miisteri iliskilerini ve sadakatini gliclendirmek,
e kérlilik iizerinde olumlu etki saglamak.

Hizmet iyilestirme, hizmet hatalarimin diizeltilmesi
ve miisterilerin yasadig: sikintilar ile bu hatalarin yarattiga
diger olumsuz sonuglarin telafi edilmesi, isletmelerin
gostermis oldugu cabalan icermektedir. Bazi aragtirma
sonuglarma gore, verilen hizmetten memnun olmamis
miigterilerin % 91’inin tekrar aym isletmeyi tercih
etmedigi ve yasamms olduklar1 memnuniyetsizliklerini de
diger insanlarla paylastiklar: ortaya ¢ikmustir. Iyilestirme
¢abalariyla, hizmet bagarisizliklar miisterinin isletmeye
yonelik  davramslarim  giiclendiren pozitif eyleme
doniistiiriilebilir. Hizmet iyilestirme siirecinde miisteri
memnuniyetinin bagarilmasi, toplam miisteri
memnuniyeti, gelecege ydnelik satin alma kararlar1 ve
afizdan afiza pozitif iletigimi etkileme agisindan daha
Onemlidir [15-16].

Iyi bir hizmet iyilestirme sadece “kizgin ve
beklentileri karsilanmamus” miisterileri, sadik miisterilere
déniistiirmemekte, ayn1 zamanda daha ¢ok hizmet bagarisi
ve miigterilerle daha iyi iligkiler yaratma olanagl
saglamaktadir. Bu yiizden, miisterinin hizmet kargilagmasi
algilamasim kontro! etmek olduk¢a 6nemli bir konudur.
Bunu yapmak i¢in, hizmet iyilestirme ¢abalarimn
miisteriler tarafindan nasil gorildiigiinii arastirmak
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onemlidir. Yapilan aragtirma sonuglari, bagarisiz hizmet
karsilasmalar1  ile hizmet basarisizliklarma  karsi
igletmenin  davramslarmn  miisterilerin  igletmeden
ayrilmasma yol agtigini gdstermektedir [17].

Hizmet iyilestirme ¢abalari, miisteri memnuniyeti
ve bir firmanm kalite performansinin degerlendirilmesi
agisindan  kritik bir konudur. Gronroos, hizmet
iyilestirmeyi hizmet kalitesinin bir boyutu olarak
degerlendirmektedir [18]. Hizmet kalitesinin
iyilestirilmesi, miigterilerin hizmete iliskin olumlu
davraniglarmi  artirrken, aym  zamanda  olumsuz
davraniglarinin azalmasim da saglamaktadir. Miisterilerin
hizmet kalitesine ilisgkin davramglari ya firmaya sadik
kalma ya da firmadan ayrilma seklinde gergeklesir. Diger
bir ifadeyle, miisterilerin kalite degerlendirmeleri yiiksek
olursa, davramglari olumlu; kalite degerlendirmeleri
diigiik olursa, davraniglar: olumsuz olacaktir [19].

Hizmet iyilestirme ¢abalari iki farkli boyutta
degerlendirilebilir. Cikti (teknik) boyutu, miisteriye
iyilestirme ¢abalar1 kapsaminda ne verildigi; siireg
(islevsel) boyutu ise bunun nasil yapildigna iliskindir.
Etkin bir iyilestirme ¢abasinin en onemli faydalarindan
biri miisterinin bagka bir igletmeyi tercih etmesini
onlemesidir. Yeni bir miigteri kazanma, mevcut miisteriyi
korumadan daha maliyetli oldugu i¢in, miisteriyi elde
tutma Snemli bir igletme hedefidir [18].

Hizmet iyilestirme ¢abalarinin isleyisi ve
gelistirilmesindeki 6nemli ve kritik baslangi¢ noktasi,
hizmet iyilestirme performansimn yapisinin ve belirleyici
faktorlerinin anlasilmasidir. Ashill vd. tarafindan saglik
sektoriinde yapilan aragtirma sonuglari, personeli
giiclendirme, takim ¢ahsmass, rol belirsizligi ve orgiitsel
baghlifin hizmet iyilestirme performansimn Onemli
belirleyicileri oldugunu gdstermistir. Sonuglar, saglk
hizmetleri yonetiminde, sistemin iyilestirilmesi agisindan
personelin giiclendirilmesi, egitimi ve rol sorumluluklar
gibi  ¢esitli  oOrgiitsel  politikalarin  diizenlenmesi
gerekliligini ortaya koymustur. Hizmet iyilestirme
performansi, personelin hastaneye baghlik diizeyi ve
hizmet sunmadaki roliinden etkilenmektedir. Hizmet
personeli ne kadar giiclendirilirse o kadar iyi hizmet
sunabilecektir. Rol belirsizlifini ¢oziimlemek igin,
hastane yonetimi miisteri ile etkilesim halinde olan
personeline miisterilerin beklentilerini iletmeli, personelin
rol, yetki ve sorumluluklarim agik sekilde belirlemelidir
[20].

IV.1. Hizmet fyilestirme Siireci

Bir hizmet basanisizhigi karsisinda  igletmenin
davramst ya miigteri memnuniyetini yeniden basarma ve
dolayisiyla sadakati giiclendirme ya da durumu
kétiilestirme ve dolayistyla miisterileri rakip isletmelere
yonlendirme sonucunu dogurur. Hizmet iyilestirme,
hizmet bagarisizhg: karsisinda igletmenin  géstermis

oldugu gabalar: ifade etmektedir. Hizmet basarisizhiginin
icerigi ve hizmet iyilestirme nitelikleri, miisterilerin
iyilestirme siirecini ve ¢abalarim degerlendirmelerinde
etkili olan faktorlerdir, “Smith ve Bolton” tarafindan
yapilan aragtirmanin sonuglari da buna paralel olarak,
hizmet hatasim telafi etme, hizli bir sekilde cevap verme,
hatay1 kabul ederek &zir dileme ve iyilestirme girisimi
cabalarmm miisterinin hizmet iyilestirme ¢abalarmi
degerlendirmesinde olumlu bir etkiye sahip oldugunu
gostermektedir [21].

Hizmet isletmeleri, miisterilerin hizmetlere iliskin
fikirlerini belirtmelerini saglamak icin, pazarlama
iletisiminin miigteri geri bildirimi acisindan Gnemli
oldugunun gerekliligine inanmalidir. Miisterilerin hizmet
deneyimine iliskin gikayetlerini bildirmeleri igin,
isletmelerin sikayetleri degerlendirme sistemi
olusturmalar1 gerekmektedir [22]. Hizmet basarisizh
kargisinda miisterinin dogrudan yaptig1 sikayeti sayesinde
problemin ¢oziimlenme sansi daha yitksek olacaktir.
Boylece, miisterinin hayal kirikligimi, kisa siirede
memnuniyete  doniistiirme  firsatim  yakalanacaktir.
Isletmeler miisteri sikayetlerini, hizmet iyilestirme
acisindan bir firsat olarak degerlendirmelidir.

[sletmeler, kontrol edilebilir igsel faktorlerden
kaynaklanan hizmet hatalariu ¢esitli uygulamalarla
iyilestirebilirler. Basarisiz bir hizmet sunumundan sonra,
miisterinin  igletmeye iliskin olumlu diisiincelerinin
degismemesi, verilen sozlerin yerine getirilmesine
baglhdir. Hizmet isletmeleri, hizmet hatalarimi neden-
sonu¢ iligkisi i¢inde = inceleyen ve bu hatalarin
¢coziimlenmesinde yardimci olan ¢gesitli tekniklerden
yararlamrlar. Balik kilcig1 diagramu, akig kartlari, kontrol
kartlari ve pareto analizi isletmelerin bu konuda
yararlandiklari uygulamalar arasinda yer almaktadir [11].

Hizmet iyilestirme, miisterinin basarisiz bir hizmet
deneyimine iliskin bir siirectir. Bu siire¢, miisterinin
memnun olmasin saglamayi amag edinmektedir. Hizmet
basarisizlifi konusunda miisteriye yapilan agiklamalar,
miusteriden 6ziir dileme, zor anlardaki sorunlarin
coziimlenmesi i¢in hizmet personelini giiclendirme,
hizmet bedelinin geri 6denmesi, miisteriye karsi nazik
olma gibi hizmet iyilestirme  yOntemlerinden
yararlanmilmaktadir [1].

Miisteri memnuniyeti tizerindeki énemli etkisinden
otirli, hizmet iyilestirme siirecinin etkin bir sekilde
yonetilmesi gerekmektedir. Menmmuniyet ise bu siirecte
yararlanmilan c¢esitli stratejilere bagh olarak degisiklik
gOsterir. Miisteriler, iyilestirme ¢abalariu hizmet
personeli tarafindan gosterilen ilgi, miisteriye s6z hakki
verme, iyilestirme siirecinin sorunlar1 ¢dziimleyici yapisi,
hizmet hatasini telafi etme sekli gibi ¢esitli faktorlere gore
degerlendirirler. “Sparks ve McColl-Kennedy”, otel
isletmelerinde yaptiklar: bir calismada, hizmeti telafi etme
ve kararlara sadik kalmanmn birlikte yarattig:i etkinin,
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memnuniyet tlizerinde daha biiyiik oldugunu ortaya
koymuslardir [11.

Hizmet iyilestirme, miisteri iligkileri agisindan
hatalarin, bagarisizliklarin ve problemlerin yonetimi
konusunda 6nemli bir stratejidir. Bu strateji, problemlerin
yonetimi konusunda hizmet odakli bir yaklagimdir. Etkin
bir hizmet iyilestirme siireci gelistirmek i¢in g6z 6niinde
bulundurulmasi gereken bazi kurallar s6yledir [14]:

o Hizmet basansizliklann ve kalite problemlerini
fark etmek isletmenin sorumlulugundadir.

e isletme, Dbasarisizhik konusunda  miisteriyi
bilgilendirmek i¢in hemen girisimde bulunmalidir.

e Isletmeler, basansizliklar: diizeltmek icin aktif
olarak ¢oziim tiretmelidir.

o Hizmet basarisizhgnm iyilegtirilmesinin yam
sira, miigterilerin duygusal tepkileri de y6netilmelidir.

e Her basarisizik durumunda miisteriden oziir
dilemek yeterli degildir, aym1 zamanda hizmet hatasimin
telafi edilmesi gerekebilir.

e Sistematik olarak hizmet iyilestirme yontemleri
geligtirilmelidir.

Hizmet iyilestirme cabalan, isletmenin miisteriyi
kaybetme riski acisindan olduk¢a 6nemlidir. Miisteri,
hizmet bagansizlif1i sonucunda yapilacak hizmet telafisi
karsisinda yliksek diizeyde memnuniyet beklentisi igine
girebilir. Tatmin edici bir sonug, onlarin zihnindeki
basarisiz hizmet deneyimini silebilecektir. Buna bagh
olarak hizmeti baskalarina tavsiye edecek ve isletmeye
bagliliklan giiclenecektir. Hizmet igletmeleri, miisterinin
ikinci bir kez basarnisiz deneyim yagamamas: igin
iyilestirme slirecini etkin bir sekilde planlamalidir.
fyilestirme sonucunda yasanan bir memnuniyetsizligin
telafisi ¢ok daha zor olabilir.

Berry, isletmelerin hizmet iyilestirme siirecini
Sekil.1’de de goriildiigii gibi dort temel asamada
belirlemistir [23].

1. Hizmet [yilestirmenin Oneminin Isletmede
Anlagilmasi:  Hizmet iyilestirmenin  iistiinliigiiniin
anlagilmas1 ve 6grenilmesi devamli bir gérevdir. Hizmet
iyilestirmeyi kiiltiirel bir zorunluluk kilan temel
faktorlerden biri, dildir. Diger bir fakttr ise miisterinin
hizmet problemleri konusundaki grup tartigmalandir.

Finansal sonuglarm  belgelenmesi, performans
degerlendirme ve Odiillendirme sistemi de diger
faktorlerdir.

130

2. Hizmet Problemlerinin Belirlenmesi: Hizmet
iyilestirmenin esas bir bileseni, miigterilerin gikayetlerini
bildirmelerini desteklemektir. Ucretsiz telefon hatlar,
sikayet kutular1 yararl stratejilerdir fakat yeterli degildir.
Hizmet problemlerini ortaya c¢ikarmada proaktif
yontemler gereklidir. Bu tir yontemler miisteri
algilamalarinm daba saglikli anlagilmasina yardimer
olacaktir.

3. Hizmet  Problemlerinin  Etkin  Sekilde
Coziimlenmesi: Hizmet iyilestirmede  milkemmeli
basarmak i¢in, isletmeler tiim personele iyilestirmenin
6nemini ve felsefesini anlasilir bir gekilde agiklayan baz
ilkelere gereksinim duyarlar. Bu temel ilkeler; hizmet
iyilestirmenin kisiye 06zgii, hzli ve miimkiin olan ilk
iletisim aninda olmasi, problem ve ¢6ziimii konusunda
miisterinin bilgilendirilmesi, uygun ve dogru ¢dziimiin
belirtilmesidir.

4. Hizmet Sisteminin lyilestirilmesi: Bir hizmet
bagarisizhigl, sadece miisterinin giivenini geri kazanmak
i¢in degil ayni zamanda daha iyi hizmet sunmak i¢in bir
firsattir. Bu sistemin siirekli olarak bagarili olmasi igin
etkin stratejilerin gelistirilmesi gerekmektedir.

Hizmet Iyilestirmenin Oneminin
Anlasilmasi

Hizmet Problemlerinin Belirlenmesi

Hizmet Problemlerinin Etkin Sekilde
Coziimlenmesi

Hizmet Sisteminin Iyilestirilmesi

Sekil.1. Hizmet fyilestirme Siirecinin Asamalan

Kaynak: Berry, L.L. (1995). On Great Service. A Framework for Action.
New York: The Free Press. [23], 99.

IV.2. Hizmet lyilestirme Stratejileri

Hizmet kalitesinin tyilestirilmesine  yonelik,

isletmelerin yararlanabilecegi ¢esitli stratejiler ileri
stiriilmektedir. Bir goériige gbre hizmet iyilestirme
stratejilerinin baglicalar: sunlardur:

o Hizmeti ilk defasinda dogru sunmak,

o Sikayetleri kabul ve tegvik etmek,
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¢ Miisteri gikayetlerine en kisa siirede cevap
vermek,

¢ Miisterilere adil bir sekilde davranmak,

e Iyilestirme ¢abalarim takip etmek,

e Kayip miisterilerden bilgi almak.

Diger bir goriise gore yukanda ifade edilen hizmet
iyilestirme stratejilerinin diginda isletmelerin iyilestirme

¢abalarinda yararlanabilecekleri baz: stratejiler su sekilde
stralanabilir:

e Maliyetleri 6lgmek,
¢ Hizmet personelinin egitimine énem vermek,

o lyilestirme gabalarmnin gerekli oldugunu dnceden
gormek.

Hizmet igletmeleri, hizmet problemlerinin miisteri
tarafindan tekrar yaganmamast igin etkin bir hizmet
stratejisi  geligtirmelidir.  Isletmelerin  yararlandig
stratejiler problemlere kisa stirede ¢6ziim bulan, uzun
stireli fayda saglayan stratejiler olmalidir.

Bu dogrultuda, yukarida
asagidaki gibi agiklanabilir [12,24]:

belirtilen stratejiler

o Hizmeti itk defasinda dogru sunmak: Bu sekilde,
hizmet iyilestirme ¢abalar1 gerekli olmayacak, miisteriler
bekledikleri hizmetleri alabilecek, hatalar telafi etme ve
hizmeti yeniden saglama maliyetleri énlenmis olacaktir.
Hizmeti ilk defada dogru sunmay: saglamak igin sifir hata
kiiltiirtinti  yaratmak onemlidir. Hizmet personeli ve
yoneticiler her bir miigteriyi memnun etmeyi amag
edinirler ve hizmet iyilestirmenin yollarim ararlar.

 Sikayetleri kabul ve tegvik etmek: Bu, hizmet
iyilestirme stratejisinin dnemli bir bilesenidir. Isletmeler,
sikayetleri tesvik ve takip etme konusunda c¢esitli
yontemlerden yararlanirlar. Miisteri anketleri bu konuda
yararlanilan  yontemlerden biridir.  Sikayet etme
konusunda miisterilerin egitimi, teknoloji aracihiiyla
sikayet sistemlerinin gelistirilmesi diger yontemlerdir.
Ornegin, ticretsiz telefon hatt1.

* Miisteri sikayetlerine en kisa zamanda cevap
vermek: Bu strateji, huzli cevap vermeyi saglayan sistem
ve prosediirler ile personeli giiglendirmeyi gerektirir.
Ozellikle miisteri, sikayetini ilettizi hizmet personelinin,
problemini ¢dzmesini ister. Sikayetleri hzli bir sekilde ele
almanm bir diger yontemi, miisteriyi telefonla aramaktir.
Bununla birlikte, miisteri sikayetlerinin ¢éziimlenmesi
i¢in, personelin egitimi ve gii¢lendirilmesi zorunludur.
Miisterilere kendi hizmet sorunlarm ¢éziimlemelerini

saglayacak sistemin olusturulmasi da kullamlabilecek bir
diger yéntemdir.

¢ Miisterilere adil bir sekilde davranmak: Miisteri
sikayetlerinin hizli bir sekilde ¢oziimlenmesinde, her bir
miigteriye esit bir sekilde davranmak, etkin bir hizmet
iyilestirme stratejisinin temel bir bilesenidir.

e lyilestirme cabalarm takip etmek: Yoneticiler,
hizmet iyilestirme ¢abalarmi ve ¢oziimlerini izleyerek,
hizmet dagitiminda sistematik problemler konusunda bilgi
sahibi olabilirler.

¢ Kayip miisterilerden bilgi almak: Etkin bir
iyilestirme stratejisinin bir diger Onemli bileseni,
isletmeden ayrilma karar1 vermis ya da bagka bir
isletmeye ge¢mis miisterilerden ayrilma nedenlerini
O0grenmektir. Bu konuda yapilan miisteri analizleri,
gelecekte daha ¢ok miisteriyi kaybetmeme ve hatalar:
6nleme agisindan yararlidir.

» Maliyetleri 6lgmek: Yeni miisteriler elde etmeye
kiyasla, mevcut miisterileri korumamn faydalan ve
kaybetmenin maliyetleri olduk¢a Gnemli bir konudur.
Mevcut miisteriler daha diigiik maliyeti ile kar kaynag:
olduklar i¢in daha ¢nemlidirler. Bu miisteriler, yiiksek
fiyat 6demede daha istekli davranacaklardir.

e Hizmet personelinin egitimine 6nem vermek:
Hizmet iyilestirme c¢abalarinda personelin egitimi iki
diizeyde gerceklesmelidir. Birincisi isletme, personelin
miisterilere olan ilgisini yaratmak zorundadir, Ikincisi ise
y6netimin 1iyilestirme ¢abalarina iliskin beklentilerini
belirlemesidir.

o Iyilestirme ¢abalarinin gerekli oldugumu Snceden
gormek: Hizmet iyilestirmede etkin olan isletmeler,
hizmet basarisizliklarinin olugabilecefi hizmet dagitim
stirecindeki alanlar1  Onceden gorebilirler. Bu tiir
isletmeler, ilk bagta basansizhifin gerceklesmesi
olasilifim azaltmak igin her bir agamay1 dikkate
almaktadirlar.

“Levesque ve McDougall”, hizmet iyilestirme
stratejilerini, {i¢ gruba aywrmaktadir. Bunlar; hizmet
hatasim kabul ederek miisteriden 6ziir dilemek, yardimci
olmak ve hizmet hatasim telafi etmektir. Yapilan
aragtirmalar, bu  stratejilerin  etkinliginin  hizmet
basarnisizhifinm yapisi, hizmetin miisteri i¢cin 6nem
derecesi, hizmet basarisizlig: ile iyilestirme arasindaki

uygunluga bagl olarak degistigini gdstermektedir.
[yilestirme stratejilerinin miisteriler tarafindan
algilanmasi,  kiiltiirel  degerlere  gére  farkhiliklar

gosterebilmektedir. ‘Wong’, Amerikali, Avustralyali ve
Singapurlu miisteriler arasinda, hizmet iyilestirme
stratejilerinin degerlendirilmesinde kiiltiirel farklihgn
etkisini belirlemeye yonelik ¢aligmasinda, her ii¢ iilke
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i¢in, hizmet hatasim telafi etme stratejisinin, miisterilerin
hizmet karsilasmasi degerlendirmelerini iyilestirdigini
bulmustur. Aym zamanda, bu stratejinin, Amerikah
miisterilerin hizmeti tekrar satin alma ve olumlu tavsiye
etme konusunda pozitif bir etkiye sahip oldugu
goriilmiistiir, Bununla birlikte, hatay1 kabul ederek 6ziir
dileme davramgmm Singapurlu ve  Avustralyal
miisterilerde daha yiiksek bir memnuniyet iyilestirmesine
yol act1f1 bulunmustur. Sonug olarak, miisterilerin hizmet
basarisizhfi  ve  iyilestirme  ¢abalarina  iligkin
degerlendirmelerinde kiiltiirtin =~ etkili olabildigi
diisiiniilmektedir [17].

Miisteri memnuniyetinin basarilabilmesi, bir
hizmetin ilk seferde miisteri beklentilerine uygun ve hatta
beklentilerin 6tesinde kusursuz bir sekilde sunulmasina
baglhidir. Hizmetin kusursuz bir sekilde sunulmasi hem
maliyet avantaji saglar hem de isletmenin imajim
giiclendirir. Miisterilerin isletmeye olan giiven ve
bagliliklar1 da artar. Her seyden o6nce isletmede iist
yonetimden en alt kademede c¢alisan personele kadar
mitkemmel hizmet anlayiginin benimsenmesi ve bu
konuda gerekli ¢cabanin ggsterilmesi gerekir. Bu diisiince
yapisina sahip olan isletmeler, hizmet basarisizliklan
karsisinda problemlerin  ¢oziimlenmesi ve miisteri
kayiplarinm  telafi edilmesi konusunda daha bilingli
davramrlar,

Miigterinin herhangi bir hizmet problemi ile
kargilagsmas1 halinde isletmenin 6ncelikli olarak bunu
kabul etmesi ve miigteriden 6ziir dilemesi gerekir.
Isletmenin bu ilk olumlu davramsi karsismda miisterinin
isletmeye olan olumsuz bakig agisi daha olumluya
dontigecektir. Miisteri ile bire bir iletisim kurularak
problemin anlagiimasi ve en kisa zamanda telafi edilmesi,
miisterinin igletmeye olan baghilifim artiracak; ayrica
baskalarma olumlu tavsiyelerde bulunmasina yardimci
olacaktir. Problemi ¢6ziilmeyen bir miigterinin yasadigi
olumsuz hizmet deneyimini unutmas: kolay olmayacaktir.

Ornegin, bir otel isletmesinde konaklayan bir
miigterinin yasadif1 bir saglik problemi karsisinda otel
yOnetiminin acil miidahale etmesi ve olayla ilgilenmesi
gerekmektedir. Yasanan olumsuz olayin, otel personelinin
dikkatsizliginden ve ilgisizlifinden kaynaklanmasi
durumunda, bunun telafi edilmesi daha da OGnem
kazanmaktadir. Yaganan olay mnedeniyle miisterinin
ugradigs zararm, gerek maddi gerekse manevi olarak
kargilanmasi gerekmektedir.

Rutin kontroller disinda miigterilerle yiiz yiize
yapilan anketler isletme tarafindan gézden kagan hizmet
hatalarinin  iyilestirilmesinde etkili bir ara¢ olarak
yararlanilabilir. Yine benzer sekilde isletmeden ayrilan ya
da hizmeti sik satin almayan miisterilerle goriigmelerin
yapilmasi da hizmetin iyilestirilmesine yonelik stratejiler
arasinda yer alir. Ornegin, bir bankada mevduati bulunan
miisterilere, bankanin diger hizmetlerinden
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yararlanmamalarinin nedenleri konusunda geri bildirim
almalari, miisteri tarafindan iletilmeyen hizmet hatasinin
ortadan kaldirlmasinda yardimcei olabilir.

Isletme icinde olusturulacak bir sikayet sistemi,
hizmet iyilestirme ¢abalarinda yararlanilabilecek diger bir
strateji olarak degerlendirilebilir. Omegin, sikayet
sisteminin  geleneksel sikayet kutular: gibi eski
yontemlerden ¢ok, miisteriyle dogrudan iletisimi iceren
goriismeler seklinde olmasi daha etkili bilgi akisim
saglayacakti. Bu tiir goriismeler ayn1 zamanda
miisterilerin  igletmeye iletmedigi yaratici hizmet
fikirlerinin de paylasilmasinda yardime1 olacaktir.

Teknolojik yeniliklerden yararlanmak isletmelerin
hizmetlerini iyilestirme stratejilerini belirlerken dikkate
almalar1 gereken dnemli bir faktordiir. Ornegin; havayolu
ve konaklama isletinelerinde miisterilerin internet
aracilifiyla rezervasyon yaptirabilmeleri ve yine
bankalardaki mevduatlarina internet tizerinden online
ulagabilmeleri teknoloji sayesinde miimkiin
olabilmektedir. Bu tiir teknolojik yenilikler miisterilere
hizmetten daha az maliyetle, daha kisa siirede ve daha
kolay bir sekilde yararlanma imkani saglamaktadir.

Giintimiizde bir¢ok hizmet isletmesi daha verimli
ve etkin hizmet dagitim sistemleri gelistirmek i¢in daha
fazla yatinm yapmaktadir ve miisterilerin, her bir hizmet
karsilasmasinda yitksek kalitede hizmetlerden
yararlanabilmesini  saglama  ¢abas1  igerisindedir.
Isletmeler hizmet hatalarmi iyilestirmek igin cesitli
yontemlerden  yararlanirlar. Hizmet  iyilestirme
cabalarinda yararlanabilecekleri stratejilerden biri de
miisteri ile etkilesim halinde olan hizmet personelini
giiclendirme (empowerment)’dir. Bu anlayig, hizmet
personeline  miisteri  isteklerinin  anlagilmas1  ve
aragtirilmas1  konusunda yetki ve sorumlulugun
verilmesini ve onlarin tegvik edilmesini gerektirir. Bu
sekilde giiclendirilmis personel, miisteri kaybina neden
olan hizmet hatalarini daha hizli ve etkin bir sekilde
¢oztimleyebilir [25]. Hizmet sektériinde Ritz-Carlton,
Marriott Corporation, Federal Express gibi basarili
isletmelerin hizmet personelini giiclendirmeleri, Federal
Express ve Ritz-Carlton otel isletmesinin Malcolm
Baldrige  Kalite  Odiili'nii  kazanmis  olmasi
giiclendirmenin ne derece onemli oldugunu ortaya
koymaktadir [26].

Hizmet kalitesinin iyilestirilmesi konusunda en
yaygm olarak kullamlan ydntemlerden biri de
“kiyaslama” (benchmarking)’dir. Kiyaslama, performans
hedefleri agisindan en etkin uygulamalar: belirlemek ve
bunu uyarlamak igin sektérler ve Orglitsel yapilararas:
benzer siireglerin karsilagtinlmasidir. Bir isletmenin, en
iyi olan isletmeden Ogrenmesine imkan saglayan bir
stiregtir. Miisteri memnuniyetini bagarmak isteyen
isletmeler, iyilestirme ¢abas1 gerektiren hizmet konularimi
ve karsilagtirma yapacaklari en iyi isletmeyi belirler ve
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daha sonra s6z konusu igletmeye iliskin bilgi toplarlar.
Burada temel amag, en iyi isletmenin hizmet iiretim
stire¢lerini ve uygulamalarimi 6grenmektir [27].

Birgok  hizmet  isletmesi, etkin  hizmet
garantilerinin hizmet iyilestirme stratejilerinin
tamamlayicist  oldugunu  diigiinmektedir.  Hizmet

garantileri sadece miisteriye hizmet konusunda giivence
saglamaz aym zamanda, marka imaji da gii¢lendirir.
Ornegin, Domino Pizza’s verilen bir siparisin 30 dakika
icinde miigterinin adresine teslim edilecegi ve belirli bir
indirimin yapilacag1 konusunda séz vermektedir. Iyi bir
hizmet garantisinin asagida belirtilen 6zellikleri igermesi
gerekmektedir [28]:

o Garanti kosulsuz olmalidir.
e Miigteri istekleri dogrultusunda hazirlanmalidir,

e Hizmet performansi
standarda sahip olmalidir.

acisindan  belirli  bir

¢ Anlatim ve anlagilma agisindan kolay olmahdir.
* Miisteri ve isletme agisindan anlamli olmahdir.
e Giivenilir olmalidir.

Etkin bir hizmet garantisinin hizmet igletmelerine
saglayacag1 faydalar sunlardir [11,24]:

elyi bir garanti, isletmenin miisteri odakh
olmasim zorlar.

e Etkin bir garanti,
standartlar olusturur.

isletme agismdan belirli

o [yi bir garanti, miisterilerden uygun ve hizli bir
geribildirim saglar.

¢ Miisterilerin hizmet garantilerinden
yararlanmasi, firmaya iyilestirme i¢in bir firsat yaratir.

e Hizmet garantisi aracilifiyla elde edilen bilgiler,

takip edilebilir ve siirekli iyilestirme ¢abalarinda
degerlendirilebilir.
e Hizmet  garantilerinin  etkisine yonelik

¢aligmalar, bir diger sonug olarak personelin morali ve
sadakatinin artirilabilecegini ortaya koymustur.

o Miisteriler = agisindan, hizmet  garantileri
miisterinin risk algisii azaltir ve igletmeye giivenlerini
yaratir.

o Olasi hata konularinin belirlenmesi ve sorunlarin
coziimlenmesi konusunda isletmeyi tesvik ederek,
basgarisiz olma nedenlerinin anlagilmasini saglar.

sadakati
azaltarak

uzun donem miisteri
riskini

e Garantiler,
olusturarak ve satin alma karan
pazarlama giicii yaratr.

Hizmet isletmeleri hizmet basarisizhiklarinda bazi
taktiklerden yararlamirlar. Hizmet basarisizliklarn ya
isletme ya da miigteri kaynakli olabilir. Her iki ac¢idan
kaynaklanan hizmet bagarnsizliklarinda  igletmenin
davrarus sekli miisterinin bakis agisina dayanmalidir.
Isletmelerin bu gibi durumlarda gosterecegi davramis
sekillerinden bazilar sunlardir [12]:

e Oncelikle miisteri tarafindan iletilen sikayetleri
dikkate aldigim gostermek.
isletme i¢in  Snemli

e Miisteriye, oldugunu

hissettirmek.
¢ Hizmet bagarisizhgindan dolay: 6ziir dilemek.
e Miisteriye, basarisizlik nedenini agtklamak.

_ e Miigteri tarafindan en ¢ok istenen davranis
olarak, hatayi telafi etmek.
sorumluluk

e Miisteri  hatalarina

iistlenmek.

karsilik,

e Miisteri hatalarinda, onlann kirmadan sorunun
¢Oziimiinde yardime: olmak.

Uygulamada  hizmet  isletmelerinin  hizmet
baganisizliklarii  ortadan  kaldima  konusundaki
yaklagimlarindan kaynaklanan sorunlar da vardir. Hizmet
isletmeleri ya hizmetlerle ilgili sorunlarmin ¢6ziilmesinde
miisterilere yardimci olmazlar ya da yardimci olmaya
galiganlara engeller ¢ikarirlar. Hizmet personeline sorun
¢ozme yetkisi vermezler ya da sorunlan ¢dzmeyi
destekleyen iletisim ve bilisim sistemlerine yatirim
yapmazlar. Hizmet kalitesini gelistirme c¢abalarin
basarisizlia ugratan bu tutumlarin aitinda su nedenler
aranabilir [29]:

o Miisterilerin  istekleri kargilanmadif: halde,
kargilandigina inanma,

e Miisteri  isteklerini hizmetlere yansitmada
yetersizlik,

e Miisteri  ile iletisim kuran  personelin

performansindaki yetersizlik,
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¢ Agik bir hizmet misyonu ve kalite vizyonunun
olmamasi,

e Yonetimin hizmet personeline ve hizmet
birimlerine uzak olmasi ya da ilgisizligi.
Hizmet iyilestirme  stratejilerinin  etkinligi,

basansizhfin memnuniyete doniistiiriilmesi agisindan
onemli bir husustur. ‘Lewis ve McCann’ tarafindan otel
igletmelerine yonelik yapilan bir arastumaya gore,
miisteriler acisindan en onemli kabul edilen hizmet
basarisizli1 odalarin temiz olmamasi olarak belirlenirken;
konaklamus olduklar1 otelde karsilastiklari en yaygin
hizmet basarisizifinin  ise restoran ve resepsiyon
hizmetlerindeki yavaslik oldugu belirlenmistir. Hizmet
basarisizliklarinin iyilestirilmesi konusunda miisterilerin
biiyiik bir ¢ogunlugunun diisiincesinin ise otelin gostermis
oldugu cabalarin memnun edici ve ayni oteli tekrar tercih
etmede istekli oldugu belirlenmistir [10].

V. SONUC

Miisteri memnuniyetini saglamak i¢in miisteri
beklentilerini en diisiik maliyetle karsilamak ve miisteri
iligkilerini gelistirmek gerekmektedir. Miisteriler, bir
hizmetten bekledikleri fayday: elde etseler bile isletme ile
aralarinda giiclii bir bag kurulmadig: siirece rakipler i¢in
bir potansiyel olmaya devam edecektir. Bu nedenle,
igletme  tarafindan miigteriye yonelik  siirdiiriilen
¢alismalarin amaci, miigteri memnuniyetinden 6te miisteri
sadakatini saglamaya yonelik olmalidir.

Yiiksek diizeyde miisteri memnuniyeti, miisteri
sadakatinin artmasmda Onemli bir rol oynamaktadir.
Mevcut miisterilerin firmaya olan artan baglihis,
gelecekte daha cok miisterinin satin alma davramsi
gosterecegi anlamum tagimaktadir. Giiglii bir miisteri
sadakati ise firmanin ekonomik kazancina yanstyacak ve

aym zamanda firma imajim daha giigli konuma
getirecektir. ~ Miisteri ~ memnuniyetini = basarmanin
sonucunda miisterilerin  igletmeye olan giiven ve

bagliliklarimin artmasi, uzun dénemli hizmet etkinliginin
saglanmasinda etkili bir faktér olan firma ile miisteri
arasindaki iliskiyi daha diizenli kilar ve gii¢lendirir.

Bir hizmet isletmesinin rekabet avantaji
saglamasmin en temel yollarmdan biri, istikrarl: olarak
rakiplerinden daha {istiin bir kalite yaratmasidir. Ustiin bir
kalitenin yaratilmas: daha yiiksek bir maliyet getirmesinin
yamnda, daha yiiksek diizeyde miisteri memnuniyetine
bagh olarak, miisteriyi elde tutma oraninda bir artis ortaya
¢ikarmaktadir. Burada temel kosul, miisterinin hizmet
kalitesi beklentilerini asmaktir. Miisteriyi elde tutma,
belki de kalitenin en iyi 6l¢iimii ve firmanmn istikrarh
olarak deger sunarak miisterilerini bagli tutma yetenegini
yansitir,
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Hizmet iyilestirme cabalariyla hizmet
basarisizliklari, miisterinin firmaya yénelik davramslarmt
giiclendiren pozitif eyleme doniistiiriilebilir. Hizmet
kalitesinin iyilestirilmesi, miigteri memnuniyetinin daha
yitksek diizeyde bagarilmasini saflayacagi ve bunun
sonucunda miisterinin  igletmeye olan baglligim
giiclendirecegi icin hizmet baganisizhiklarina iligkin tiim
cabalarmn titizlikle planlanmasi ve etkin stratejilerin
uygulanmas kritik bir konudur.

Giiniimiiz rekabet kosullarinda hizmet
isletmelerinin temel amaci, rakiplere gére daha istiin
hizmet sunmak olmalidir. Bagka bir deyisle, soz konusu
hizmetin rakip isletmelerin hizmetleri karsisinda farklilik
ustiinligiine sahip olmasi1 gerekmektedir. Bunlarla
birlikte, miisterinin hizmeti tercih etmesini kolaylagtiracak
bir diger énemli konu marka liderligidir. Pazarda giiclii
bir sekilde yerini koruyan bir hizmet markasi her zaman
i¢in miisterinin birinci tercihi olmasinda etkilidir.

Hizmet isletmeleri yeni bir miisteri kazanmamn
yiksek maliyetini g6z Oniinde bulundurarak, mevcut
miisterilerini elde tutmanin en etkili yollarim ve hizmet
basarisizliklari sonucundaki memnuniyetsizlifi yiiksek
diizeyde memnuniyete doniistiren ve dolayisiyla sadakati
giiclendiren stratejilerden yararlanmalidir.
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THE FACTORS AFFECTING THE DECISION OF
PORTFOLIO MANAGERS IN INVESTING COMMON
STOCKS: AN APPLICATION IN TURKEY

Abstract: The high volatility of capital market instruments in
Turkey combined with the unpredictable nature of economy
and dynamic political situation makes investment decision a
complex and challenging task. Under these circumstances the
role of portfolio managers gains importance. The portfolio
managers who possess superior market knowledge, who have
extensive experience and in-dept analysis and strong
Sforecasting ability are able to make successful investment
decisions.

As an investment alternative, common stocks are a popular
form of investing used by portfolio managers. They are
popular, in part, because they offer investors the opportunity to
tailor their investment programs to meet individual needs and
preferences. With the growing importance in the role of
equities to investors, the selection of attractive stocks is utmost
importance to ensure a good return.

This paper is conducted to determine the major criteria and
their relative weights taken into consideration by portfolio
managers when investing in common stocks in Istanbul Stock
Exchange (ISE).

Keywords: Stock Selection, Analytic Hierarchy Process,
Multiple  Criteria  Decision Making, Stock
Exchange.

PORTFOY YONETICILERININ HISSE SENETLERINE
YATIRIM KARARLARINI ETKILEYEN FAKTORLERIN
BELIRLENMESI: TURKIYE’DE BIR UYGULAMA

Ozet: Tiirkiye’de sermaye piyasast araclarmmn fiyatlarindaki
oynaklik ve iilkenin ekonomik durumundaki dalgalanma
birlikte goz oniinde bulunduruldugunda, yatirnm kararlar
karmagik ve zor hale gelmektedir. Bu sartlar alanda iistiin
Pazar bilgisine ve tecriibeye, detayli analiz ve giiclii tahmin
yetenegine sahip portfdy yineticilerinin  rolii donem
kazanmaktadr.

Hisse senetleri; portféy yineticilerinin kullandigt popiiler bir
yatirim alternatifidir. Popiiler olmalarinin sebebi yatirimcilara
visk ve getiri tercihlerine gire genis yatinm olanag
sunmalaridr. Bu nedenle yiiksek getiri saglamada etkin hisse
senetlerinin secimi gittikce artan 6neme sahiptir.

Bu calismamin amacy Istanbul Menkul Kiymetler Borsasi’nda
islem giren hisse senetlerine yatwim yapan Tiirk portfoy
yoneticilerinin yatirim yaparken dikkate aldiklari ana ve alt
kriterleri belirlemek ve bu kriterlerin goveceli agirliklarini
tespit etmektir.

Anahtar Kelimeler: Hisse Senedi Secimi, Analitik Hiyerarsi
Prosesi, Cok Amach Karar Verme,

Menkul Kiymet Borsast.

L INTRODUCTION

Common stocks appeal to investors because they
offer the potential for everything from current income and
stability of capital to attractive capital gains. [1] Istanbul
Stock Exchange contains a wide range of stocks from the
most conservative to the highly speculative. The selection
process is complex because so many elements go into
formulating expectatons of stock performance.

Return is the key variable in investment decisions.
It allows the investors to compare the actual or expected
gains from various investments with the levels of return
they need [1].The return on common stocks comes from
two sources: from periodic income which means
dividends and from changes in market value of common
stocks which means capital gains or losses. Combining

the capital gain (or loss) with the current income gives the
total return.

Stocks are subject to various types of risks
including business, financial, liquidity risk and market
risk. Market risk embodies a number of different risks:
interest rate risk, exchange rate risk, inflation risk.
Essentially, market risk is reflected in the price volatility
of a security, the more volatile the price of a security the
greater its perceived market risk. All of these risks can
adversely affect a stock’s earnings and dividends, its price
appreciation and of course the rate of return earned by
investors. The risk associated with a given investment is
directly related to its expected return. The broader the
range of possible returns the greater the invesment’s risk
and vice versa.
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This research focuses on analysis of decision
criteria used by portfolio managers in investing common
stocks. The major objectives of this study are (1) to
identify which criteria taken into consideration by
portfolio managers in investing common stocks in
Turkey, (2) to determine which criteria (among those
selected for study) the portfolio managers considered
important and to measure the relative importance of these
criteria.

The rest of the paper is organized as follows:
Section II reviews the literature, Section III presents the
methodology wused and condensed description of
formation of the hierarchy, an interpretation of results is
provided in Section IV and a brief summary concludes the
paper as Section V.

II. LITERATURE REVIEW

Portfolio theory is an attempt to optimize the risk-
reward of investment assets. It proposes that risk can be
reduced by combining risky assets into portfolios rather
than holding them individually. It implies that investors
should hold portfolios of assets in order to minimize risk
and that the riskiness of an individual asset should be
measured by its contribution to the riskiness of a well
diversified  portfolio. It emphasizes portfolio
diversification over the selection of individual securities.
To construct a portfolio consistent with portfolio theory,
investors must evaluate the correlation between asset
classes as well as the risk/return characteristics of each
asset. Portfolio theory offers a disciplined approach to
investing that is still widely used today.

There are four aspects of portfolio theory:
individual security valuation, which describes a universe
of assets by their expected returns and risks; asset
allocation, which determines how much should be
invested into stocks, bonds, or other asset classes;
portfolio  optimization, which determines which
investments offer the best return given the level of the
risk; and performance measurement, which divides each
investmentts performance into risk categories based upon
its own performance, market-related risk, and industry-
related risk.

To achieve top performance, portfolio managers
require significant statistical data and financial analytics
concerning their security selection. They need clear
insight about the factors that drive equity valuation. They
need ways to measure how their selections affect
investment objectives, benchmarking, risk and reward
and overall portfolio performance. They need data on the
many factors affecting security prices, including market
structure, economics, technicals, fundamentals and more.
And what they need most of all is a way to manage and
analyze all this information in order to maximize their
ability to interpret and exploit it.

138

A large body of emprical research have been done
about portfolio selection process. The disciplined study of
portfolioc management and model development dates back
to 1950’s. Modem Portfolio Theory (MPT) was
introduced by Harry Markowitz (1952) with his paper.[2]
He proposed that investors focus on selecting portfolios
based on their overall risk-reward characteristics instead
of merely compiling portfolios from securities that each
individually have attractive risk-reward characteristics. In
a nutshell, inventors should select portfolios not
individual securities.

Sprenza [3] proposed a methodology of integrated
complex integer programming and heuristic algorithm in
his paper. In goal function he used average absolute
deviation instead of standard deviation.

Dias [4] reviewed basic concepts about portfolio
selection in his work, showing one starting solution and
then the mean-variance analysis proposed by Markowitz.
He shows an algorithm for efficient frontier derivation
and analyze the performance of 24 portfolios generated by
his implementation of this method.

Akay, Cetinyokus and Dagdeviren [5] developed
Decision Support Systems (DSS) for constituting the
portfolios having cardinality constraints. In the model
phase of the DSS, Genetic Algorithm and technical
indicator are used. They proposed a methodology of
integrated the DSS/GA approach in their paper for
portfolio selection problem.

Ulucan [6] applied Markowitz portfolio selection
model to the ISE 30 companies. In the first part of the
study, Markowitz Portfolio selection model, which is in
the form of quadratic programming, was modified to
compose a portfolio which has the same risk-return
structure with the ISE 30 index. In the second part, using
standard quadratic programming model, portfolio weights
which have the same return level with ISE 30 index but
have lower risk than ISE 30 index were determined.
Finally, using standard quadratic programming model,
portfolio weights which have the same risk level with ISE
30 index but have higher return than ISE 30 index were
determined.

Atan [7] proposed a methodology for portfolio
optimization with quadratic programming. In his study, he
constitutes expected return and variance- covariance
matrix by using returns of firms in ISE 100 index. Then
he selects the optimal portfolio by using quadratic
programming.

Kiyilar and Eroglu [8] introduced single index
model and making a practice on Istanbul Stock Exchange.
In their study 24 different portfolio were formed, the risks
and the returns of the portfolio were calculated, the risk-
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return diagram was drawn and compared with the
portfolio determined by single index model.

Bozdag, Altan and Duman [9], comparised the
minimax portfolio selection method and markowitz mean-
variance portfolio model.

Ballestero, Giinter, Santamaria, Sturmmer [10] used
a multi-criteria linear performance index of simulated
future returns, which avoids difficulties with performance
ratios. The real world applicability is illustrated through
two studies based on data from the exchanges in Frankfurt
and Vienna.

Bana, Costa ve Soares [11] presented a new model
to support the selection of a portfolio of stocks based on
the results of the fieldwork undertaken with fund
managers and using direct rating, MACBETH and
optimisation techniques. The model consists of defining a
benchmark portfolio (the Dow Jones Eurostoxx50) and
scoring its different stocks according to several expected
return criteria. Based on this multicriteria value analysis, a
procedure is proposed to suggest adjustments to the
proportions of the stocks in the portfolio. Finally, the risk
of this modified portfolio is taken into consideration in an
optimization module that includes constraints concerning
the limits of variation for the proportion of each stock.

III. METHODOLOGY

When multiple objectives are important to a
decision maker, it is often difficult to choose between
alternatives. Thomas L. Saaty’s Analytic Hierarchy
Process (AHP) provides a powerful tool that can be used
to make decisions in situations where multiple objectives
are present. The AHP makes it possible to judge
qualitative and quantitative criteria [12].

In this paper the factors affecting the decision of
portfolio managers in investing common stocks in Turkey
are investigated by AHP. The criteria that form the
hierarchy are determined by examining the literature and
by expert opinion. Questionnaires are applied to
outstanding portfolio managers in Turkish Capital
Market.

The first step of AHP is to identify main criteria,
sub-criteria and potential alternatives and to build the
hierarchy according to them [13]. In our problem the main
criteria for The Factors Affecting The Decision Of
Portfolio Managers In Investing Common Stocks consist
of “Risk and Return”. “Risk” criterion includes 2 sub-
criteria: Systematic Risk which means the inescapable
portion of an investment risk attributable to forces that
affect all investments and Unsystematic Risk which
means the portion of an investment’s risk that results from
uncontrollable or random events that are firm-specific.
Systematic Risk includes 3 sub-criteria: “Interest Rate

Risk, Inflation Risk and Exchange Rate Risk”.
Unsystematic Risk includes 5 sub-criteria: “Financial
Risk, Business Risk, Liquidity Risk, Sectoral Risk,
Management Risk”.

In our research the sub-criteria of “Return” are
Historical Performance and Future Expectations.
Historical Performance is related to both qualitative and
quantitative factors related to market information of stock
and some fundamental performance ratios and consists of
8 sub- criteria: “the business group the firm belongs to,
free floating rate, daily trading volume, whether the stock
is traded in ISE 30 or 100 indices, past ratio analysis,
market capitilization rate, whether the stock is demanded
by foreign investors or not and speculators’ interest”. Past
Ratio analysis includes ‘“Price/Earning Ratio (P/E) which
shows how much investors are willing to pay per dollar
of reported profits, Market Value/Book Value ratio which
indicates how aggresively the stock is being priced,
Return on Average Asset (ROAA) which measures the
overall effectiveness of management in generating profits
with available assets, Return on Average Equity (ROAE)
which is a measure of return earned on the owners’
investment, Leverage Ratio (D/E) which is the relative
amount of funds provided by lenders and owners and
Dividend Payout Ratio which is an indication of how
much of its earnings a company pays out to stockholders”.

Future Expectations consist of 2 sub-criteria:
Forecasted Performance and Growth Opportunities.
Forecasted Performance includes some projected
efficiency and relative valuation ratios about performance
of the firm. These are: Enterprise Value/Earnings Before
Interest and Tax Plus Depreciation and Amortization
(EV/Ebitda) Ratio which compares the value of a
business, free of debt, to earnings before interest,
Projected Price Earnings Ratio (P/E), Projected
Market/Book Value Ratio, Projected Return on Average
Asset (ROAA), Projected Return on Average Equity
(ROAE) and Discounted Cash Flow (DCF),a
valuation method,which is used to evaluate the potential
for investment. Growth opportunities consist of 2 sub-
criteria: Company-Based, Country-Based. The sub-
criteria of “Company-Based Growth Opportunities” are
the followings: “Projected Investments,
Mergers/Acquisitons and Forecasted Dividend Policy”.
The  sub-criteria ~ of  “Country-Based  Growth
Opportunities” are the followings: “Growth in GDP,
Investment Subsidies and Global Fund Raising”. The
hierarchy could be seen in Figure.1.
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Figure.1. The Hierarchy for The Factors Affecting The Decision of Portfolio Managers in Investing
Common Stocks Problem
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II1.1. Priorities of the Criteria

) Once the hierarchy is built, the decision-makers
evaluate the criteria by making pairwise comparisons.
While making pairwise comparisons, the scale of relative
importance (1-9), developed by Saaty is used. When all
the comparisons are completed the priorities of criteria
and a consistency ratio of the judgements are calculated.
The consistency ratio should be less than 10 %. If the rate
is less than 10 %, we can say that the judgements are

consistent, if it is not the pairwise comparison matrices

(Figure.2) are calculated again [14] .
1II.2. The Priorities of The Main Criteria

In this paper Expert Choice program has been
used. In Figure.3, the priorities of the main criteria are
shown.

IV. RESULTS
According to the experts’ judgements, the most

important criterion is “Return” (69%) and the second one
is “Risk” (31%).

The most important sub-criterion of the “Risk™ is
“Systematic Risk” (76%). The second important is
“Unsystematic Risk” (24%). The most important sub-
criterion of the “Systematic Risk™ criterion is “Interest
Rate Risk” (55%), the second one is “Exchange Rate
Risk” (34%), the last one is “Inflation Rate Risk” (11%).
When the sub-priorities of “Unsystematic Risk” sub-
criterion are analyzed, it is apperantly seen that
“Financial Risk” is perceived as the most important sub-
criterion (42%). The second important one is “Sectoral
Risk” (18%), the third one is “Liquidity Risk” (16%), the
fourth one is “Business Risk” (13%) and the last one is
“Management Risk” (11%)). '

Under the “Return” main criterion; “Future
Expectations” has the higher priority (77%) than
“Historical Performance” (23%). The most important sub-
criterion of future expectations is forecasted performance
(55%) but the growth opportunities also close priority to it
(45%). The sub-criteria of forecasted performance are,
from the most imporant to least, EV/Ebitda, Discounted
Cash Flow (DCF), ROAA, ROAE, P/E, Price/Book Value
and their priorty levels are 23%, 22%, 16%, 15%, 13%
and 11% respectively.

Interest Rate Risk

Figure.2. The Pairwise Comparison Matrix for Systematic Risk

Return 0,69

Risk 0,31

{
i

—

I

i

Figure.3. The Priorities of The Main Criteria
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Under growth opportunities sub-criteria; company-
based one has considerably higher priority (87%). Among
its sub-citeria; the mergers and acquisitions takes the first
(53%). Projected investments follows it by 38 % priority
level and forecasted dividend policy takes the least (9%).
The country-based growth opportunities has 13% priority
level, when it comes to the sub-criteria; Global fund
raising ranks at the top (44%), growth in GDP holds the
second (39%) and investment subsidies takes part at the
least (17%).

When the priorities of sub-criteria of historical
performance are examined, past ratio analysis is seen as
the most significant sub-criterion by 22 %. ROAA is
slightly higher priority level than P/E and ROAE. These
ratios share the same priority level (21%). Leverage ratio
has 15%, dividend payout ratio is the lowest priority level
by 7% among others.

The remaining sub-criteria of  historical
performance and their prioritey levels are ranked from the
most important to least as: whether the stock is traded in
ISE 30 or 100 indices and whether the stock is demended
by foreign investors or not have both 17%, market
capitilizatin has 15%, trading volume has 10%, business
group the firm belongs to has 9%, whether the speculators
interested in or not has 6%, free floating rate has 4%

Table.1. The Overall Priorities of The Criteria (cont.)

HISTORICAL
PERFORMANCE 0,23 0,022<0,10
Holding That The Firm
0,09
Belongs To
Free Float 0,04
Daily Trading Volume 0,10
Whether the company
stock is traded in ISE 0,17
30-100 or not
PAST RATIO
ANALYSIS 0,22 0,019<0,10
Price/Earning Ratio 0,21
Market Value/ Book 0,13
Value
ROAA 0,22
ROAE 0,21
Leverage Ratio 0,15
Dividend Payout Ratio 0,07
Market Capitalization 0,15
Whether the stock is
demanded by foreign 0,17
investors or not
Whether the speculators
: ) 0,06
are interested in or not
FUTURE 0.77
EXPECTATIONS ’
FORECASTED
PERFORMANCE 055 0,046<0,10
EV/ Ebitda 0,23
P/E 0,13
Market Value/Book
0,11
Value
ROAA 0,16
ROAE 0,15
DCF 0,22
GROWTH 0.45
OPPORTUNITIES i
COMPANY-BASED 0,87 0,008<0,10
Projected Investments 0,38
Mergers/Acquisitions 0,53
For?casted Dividend 0,09
Policy
COUNTRY-BASED 0,13 0,067<0,10
Growth in GDP 0,39
Investment Subsidies 0,17
Global Fund Raising 0,44

priority levels.
The whole results are presented in Table 1.
Table.1. The Overall Priorities of The Criteria
MAIN CXITERIA | THE OVERALL | CONSISTENCY
SUB-CRITERIA PRIORITIES RATIO
RISK 0,31
SYSTEMATIC RISK 0,76 0,027 <0,10
Interest Rate Risk 0,55
Inflation Risk 0,11
Exchange Rate Risk 0,34
UNSYSTEMATIC
RISK 0,24 0,087 <0,10
Financial Risk 0,42
Business Risk 0,13
Liquidity Risk 0,16
Sectoral Risk 0,18
Management Risk 0,11
RETURN 0,69
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Y.  CONCLUSION

This research focuses on analysis of decision
criteria used by portfolio managers in investing common
stocks. The major objectives of this study are (1) to
identify which criteria taken into consideration by
portfolio managers in investing common stocks in
Turkey, (2) to determine which criteria (among those
selected for study) the portfolio managers considered
important and to measure the relative importance of these
criteria.

Contribution of our paper to the existing literature
is the determination of the hierarchy and the priorities of
the criteria which will help the decision makers for
investing common stocks problem. Also the authors
believe the benefit of using the combination of the
qualitative and quantitative decision techniques together,
which will help the decision makers to decide more
precisely. Further studies in this subject would be trying
different tecniques.

The consistency ratios for all main sub-criteria are
smaller than 10%. At the top of the hierarchy, the risk has
31% and the return has 69% priority. That means the
portfolio managers in Turkey give presidence to return
when selecting common stocks for their portfolio and they
reflect risk on their expected rate of return.

Under the risk criterion; the interest rate risk is
ahead of other sistematic risk sub-criteria. That means as
interest rate is very important factor in valuation of
companies, portfolio managers take into consideration it
firstly. The second important criterion is exchange rate
risk. It is important in $ based valuation, any change in
exchange rates affects the value of firms.

The financial risk has the highest priority among
the other unsystematic risk criteria. As financial risk is the
degree of uncertainty of payments attributable to the mix
of debt and equity to finance a business, the larger the
proportion of debt financing the greater the risk placed on
stockholders. The portfolio managers emphasizes high
degree of importance on the ability of firm to cover
financial costs. They weight the increased financial risk
associated with greater finacial leverage against the
expected increase in returns.

The sectoral risk has the second important priority
level among the unsystematic risk criteria. With sector
rotation portfolio managers choose stocks in specific
industry sectors that will do best depending on current
and projected stages of business cycle, there is obviously
a good deal of market timing.

In the return point of view, futures expectations
has 77% priority against historical performance with 23%
priority. Portfolio managers devote a great deal of

attention to making prediction of future performance.
The stock which has higher than the average forecasted
ratio has greater demand in the market. Among the
selected relative valuation ratio EV/EBITDA and
Discounted cash flow, which is a common valuation
method, have very close priority levels. In the last years
as more—qualified portfolic managers are on duty, the use
of modern valuation tecniques and relative valuation
methods have become prevalent in investing common
stocks.

Company-based growth opportunities have more
priority against country-based. The probability of any
merger or acquisition makes the stock attractive for
investors. Many foreign bank have acquired or merged
Turkish banks and with the european union integration
process and improving economic conditions, it is
expected to be many mergers and acquisitions for also
industrial companies.

Under country-based growth opportunities, the
global fund raising which means the portfolio investment
of foreign investors has effective role. As global funds
flow throuhg capital markets the common stocks
demanded by foreigners also attract native portfolio
managers.

Although most investors recognize that future
performance is not guaranteed by historical performance
they would agree that past data often provide a
meaningful basis. So, historical performance has 23%
priority level and among its sub-criteria past ratio analysis
has the most with 22% ROAA, P/E, ROAE and leverage
ratio are more important among those selected. Also
whether the stock is demanded by foreign investors and
whether the stock is traded in ISE 30 or 100 indices are
also important criteria. Because global fund flows are
mostly seen as the period of economic growth and an
uptrend is also seen in ISE. That means when foreign
investors enters security market, an increase is observed
in ISE 100 index. Whether the stock is traded in ISE 30 or
100 indices is also important because the companies
which are traded in these indices are less subject to
speculation, more transparent and can be purchased and
sold in big amounts. So they are more preferrable for both
foreign investors and Turkish portfolio managers.
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SIGARA ICEN GENCLER ARASINDA MARKA TERCIHI UZERINE
BiR ARASTIRMA

Nilsun SARIYER
Canalkkale Onsekiz Mart Universitesi I.1.B.F. Isletme Bol., Uretim Yon. ve Paz. A.B.D., Yardimct Dogent Dr.

AN INVESTIGATION ON BRAND PREFERENCE AMONG
TEENAGE SMOKERS

Abstract: Tobacco companies tend to sell cigarette teenagers.
The purpose of this study is to determine factors affecting
cigarette brand preference in youth smoking. A total of 1204
students who educated at four schools in Yozgat city center
were surveyed by questionnaire. Smoking prevalence was
70.1% in this study. Multidimensional scaling analysis
indicated that cigarette brand preference was affected brand
names (foreign and domestic) and package price (expensive
and cheap) in teenage smoking. Teenagers perceived that
Parliament was the most expensive cigarette while Maltepe
was the cheapest it. Furthermore, they positioned that Maltepe
was domestic brand but Lark was foreign brand.

Keywords: Teenager Market, Youth Market, Cigarette Brand
Preference, Multidimensional Scaling Analysis.

SIGARA ICEN GENCLER ARASINDA MARKA TERCIHI
UZERINE BIR ARASTIRMA

Ozet: Sigara firmalari, yaglar: 12 ila 19 yas arasindaki
genglere sigara satma egilimdedirler. Bu arastirmanin amaci,
sigara icen bu genclerin sigara marka tercihini etkileyen
faktorleri belirlemektir. Bu amagla, Yozgat il merkezindeki
dort okulda okuyan 1204 ogrenciden anket yontemi ile veriler
toplanmustir. Bu arastirmaya katilan égrencilerin sigara icme
oramy, % 70.1 ¢tkmustir. Yapilan cok boyutlu dlcekleme analizi
sonucunda, sigara icen gen¢ pazarinda sigara tercihini
etkileyen faktiorler, marka ismi (yabanct ve yerli) ve sigara
paket fiyati (pahalt ve ucuz) olarak belirlenmistir. Gengler,
Parliament’i en pahali sigara olarak goriirken Maltepe’yi en
ucuz sigara olavak algilamaktadirlar. Ayrica Maltepe en yerli
sigara markasy, Lark ise en yabanct marka olarak
konumlandirdmugty.

Anahtar Kelimeler: Onlu Yas  (Teenager) Pazar,
Pazari, :S'igara Marka Tercihi,
Boyutlu Olcekleme.
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I GIRIS

Diinya Saglik Orgiitii'niin diinyanin en izl
yayilan ve en uzun siiren salgim olarak tanimladig sigara,
aym zamanda diinyanin en Onemli halk sagligi
sorunlarindan biridir [1]. 1998 yilinda 4 milyon olan
sigaraya bagh oOlimlerin 2030 yihnda 10 milyona
yiikselmesi  beklenmektedir. Genellikle 35-69 yas
grubunda meydana gelen bu oliimler, insan yasarmnda
20-25 yillik kayiplara sebep olmaktadir [2]. Buna ragmen
2005 wyili verilerine gore, diinya sigara firetimi 5771
milyar adet olup Tiirkiye yaklagik 110 milyar adet (5.5
milyar paket) iiretim ve tiiketim miktarlarn ile yedinci
sirada yer almaktadir [3]. Bu ¢aligmada tiim 6nlemlere
ragmen her gecen giin yeni iyelerin katildig1 bir pazar
haline gelen sigara igicileri pazar ele alinmigtir.

II. SIGARA PAZARI

Sigara pazarmdaki mevcut markalarin ¢ogu,
globaldir. Bu durum tiiketicilerin sigara markalarint
tanima ve hatirlama oranlarim arttirmaktadir. Ayrica son
on yilda sigara satislarn diizenlidir. Bagka bir ifadeyle
talep istikrarhdir. Uriin farkindahigm yiiksek ve talebin
diizenli olmasi, bu pazarm olgun bir pazar oldugunu
gostermektedir [4]. Bununla birlikte sigaraya yeni

baglayanlarin sayisimn nerdeyse ti¢ kati kadar terk eden
ve oOlenlerin oldugu gozoniine alindifinda iiriin olarak
sigaranin olgunlasma déneminden diigiis donemine girdigi
diisiiniilebilir. Ancak sigara firmalar1 aralarindaki siddetli
rekabete ragmen bu endiistri hala ayakta durmaktadr [5].
Ciinkii bu firmalar, her gegen giin kullanmm
yayginlagtirmaya ve yeni yollarla kullamm sikhigim
arttirmaya ¢alismaktadirlar [6]. Bunun sonucunda sigara
pazarn biiylimeye devam etmektedir.

Kisaca ifade etmek gerekirse, sigara pazan
gelismekte olan olgun bir pazardir denilebilir.

III. GENC SIGARA PAZARI

Sigara endiistrisinde yer alan firmalar, yeni
miisteriler kazanmaya caligmaktadirlar. Ancak bu pazar
agisindan yetigkinler iyi bir hedef kitle degildir. Clinkii bu
kitlenin ¢ok az1, yeni igici konumundadir. Mevcut igiciler
de saghik nedenleri, sigara kargitt ¢alismalar ve sigara
bwrakma kampanyalar1 ile sigaradan kurtulmaya
caligmaktadirlar. Sigara firmalari da yetigkinlerden ziyade
gengleri hedef kitle olarak se¢mektedirler. Elde edilen
rakamlar da * bu konuda basarili  olduklariu
gostermektedir. Ornegin, sigara icenlerin % 77’si, 20 yas
ve altindadir. Bu kitleyi olusturanlarin ¢ogu, 18 yas
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altindaki onlu yas grubundaki genglerden olugmaktadir ve
bu genglerin yansindan fazlasi, sigara igen tiryakilerdir

[7].

Sigara firmalarmin  12-19 yas grubundaki
“teenager” (onlu yag grubu) olarak adlandirilan gengleri
tercih etmesinin iki nedeni vardir. Birincisi, giiniimiizde
pazarn en 6nemli dinamigi haline gelmis olan ve titketimi
stiriikleyen gencler [8], yarmin potansiyel diizenli
miisterileridir [9]. “Gen¢ pazarinda marka savasim
kazanan sigara firmasi, tiim pazarda liderdir” kuralim g6z
Oniine alan sigara firmalan da bu  pazan
hedeflemektedirler [9,10]. Sigara igicisi olan bu genglerin
biiyiik g¢ogunlugu, hayatlar1 boyunca bu endiistrinin
miisterileri konumundadirlar. Sigaraya alisan bir gencin
ve dolayisiyla ailesinin biitgesinden her ay diizenli bir
para, sigara endiistrisine akmaktadir. Muhtemelen geng,
hayatimin sonuna kadar bu sektére para aktarmaya devam
edecektir. Bunlar, sigara endiistrisinin ayakta kalmasi igin
uzun déneme yayilmus iyi birer kaynaktir. Ikinci neden ise
onlu yas grubunu olusturan genglerin ergenlik dénemiyle
birlikte bircok sorunu yogun bir sekilde yasamalaridir.
Mesela, bagimlihik-bagimsizlik ¢atismasi, akran baskisi,
erkek olmak gibi cinsel kimlik arayisi, ebeveyn ve
arkadaglarla problemler, alkol ve diger bagimlilik yapici
maddeleri kullanma, okulda bagarisizlik, sosyo-ekonomik
diizey, hurgin ve sinirli bir kisilik yapisina sahip olma gibi.
Bu sorunlardan kagmak isteyen gengler, yetiskinlere goére
daha kolay sigaray1 denemektedirler [1,11-13].

IV. GENC SiGARA MARKA TERCIHI

Arastirmalarda geng igicilerin eski igicilerden iig
kat daha fazla markaya duyarli olduklan saptanmugtir [14-
15]. Geng¢ pazarinda sigara markas: se¢imini etkileyen
faktorler nelerdir? sorusu birgok akademisyen tarafindan
incelenmis ve farkli sonuglar bulunmustur.

Aitken vd., marka tercihinde cografik bolgenin
etkili oldugunu belirlemistir. Ingiltere’nin
kuzeydogusunda Regal, giineydogusunda
Benson&Hedges ve Iskogya’nin batisinda Kensitas Club
icilmektedir [16]. Ancak globallesme ile birlikte
markalarin da global hale gelmesi marka tercihinde
cografik etkiyi azaltmmstir. Benzer bir sonuca, Gittelson
vd. de ulagmuslardir. Sigara marka tercihinin, cografik
yap1 ve demografik 6zelliklere gore degisip degismedigini
arastirmiglar ve cografik yapidan ziyade etnik grup ve
cinsiyetin etkili oldugunu ifade etmislerdir [11]. Bu
aragtirma sonuclarma gore, etnik farklhiliklar sigara marka
tercihini  etkilemektedir. Afrika kokenli Amerikal
genglerin % 70.4’1 Newport marka sigara igmektedirler.
Bu gocuklar, soguk ve tath tatlan sevdikleri i¢in Newport
gibi mentollii sigaralar1 daha fazla tercih etmektedirler.
Bu marka tercihinde c¢ocuklarin kentte veya kirsal
kesimde yasamalar1 ya da erkek veya kiz olmalan etkili
degildir. Beyaz genglerin ise % 63.5°i, Marlboro igmeyi
yeglemektedirler. Ancak kentli beyazlarin sigara tercihi
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arasinda Camel markasi da bulunmaktadir. Beyaz gengler
gibi Ispanyol gengler de Marlboro ve Camel markalarini
igmektedirler. Bu pazar, mentollii sigara igmemeyi
yeglemektedirler ¢iinkii bu sigaralar1 “tatsiz” ve “mide
bulandiric1” olarak gormektedirler. Hint koékenliler ise
Camel’nt “sert bir sigara” olarak algiladiklar1 igin
igmektedirler. Light sigaralar1 ise nikotini az oldugu igin
tercih etmemektedirler [11]. Goriildigi gibi, marka
tercihinde iiriin gesitlendirmesi de etkilidir. Cok boliimli
pazarlama yontemini kullanarak farkli hedef pazarlara
farkl tirlinlerle ulagmak, sigara firmalarimn denedigi bir
yoldur. Bu amagla bayanlara “slim”, Afrika koékenli
Amerikalilara “mentolli” sigara {retilmistir. Hatta
ispatlanmis hicbir kanit: olmadig halde, “saglikl sigara”
olarak adlandirilmmg “light” ya da “disiik katranh”
sigaralar bile tiretilmistir [17].

Sigara marka tercihini etkileyen diger bir faktor,
fiyattr. Diizenli olarak sigara igenlerin jenerik fiyatl
sigaralari tercih ettikleri saptanmmgstir [11,18]. Genglerin
cogu, fiyati diisiik olursa farkli marka sigara iceceklerini
sylemislerdir. Mesela, Ispanyol kokenli geng erkekler,
ucuz olsaydi siirekli Marlboro igeceklerini ifade
etmiglerdir. Fakat Ispanyol geng kizlar, paralari olmadig
zaman ucuz sigara i¢mektense sigara tliketimini
azaltmakta olduklarm sdylemislerdir. Buna karsilik
Afrika kokenli Amerikalilar, diisiik fiyatl: sigara igmeyi
tercih etmektedirler [11].

Kugkusuz marka tercihini etkileyen en Onemli
faktor, tutundurma elamanlandir. Pollay vd., onlu yag
grubunun  billboard reklamlari  ve  sponsorluktan
etkilendigini ifade etmislerdir. [14]. Wakefield vd., ise
satis noktasinda reklaim ve satig tutundurmanm etkili
oldugunu savunmuglardir [19]. MacFayden, Hasting ve
MacKintosh’a gore, tiiketicilerin sigara marka tercihini en
fazla etkileyen tutundurma elemanlar; reklam, satig
tutundurma  araglar1  ve  sponsorluktur. Daha az
etkileyenler ise marka giydirme, yeni paket dizayni,
paketle birlikte hediye verme, film ya da televizyon
programlarinda aktoriin sigara igmesidir [20].

Sigara marka tercihini etkileyen tutundurma
elemanlar1; rekldm, satis tutundurma, sponsorluk, satig
noktasinda rekldm, gizli rekldam ve direkt pazarlama
olarak ayr1 ayn ele alinmmgstir.

IV.1l. Reklam

Ekonomik aragtirmalar, toplam sigara tiiketiminin
reklim harcamalart ile dogru orantth oldugunu
gostermektedir. Bagka bir ifadeyle, sigara tiiketimi, sigara
reklamlarmdaki artigla artmakta buna karsilik reklamlar
yasaklandiginda azalmaktadir [21]. Bu durumda sigara
reklamlarmimn sigara tiryakilerini sigara igmeye yonelttigi
soylenebilir [11]. Aslinda reklamlarm sigara tiiketimine
etkisi dort grupta ele almabilir [22]:
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1. Sigaraya baglama ve diizenli olarak igmeyi
tesvik etme

2. Giinliik sigara i¢gme tiiketimini arthirma
3. Sigaray1 birakma motivasyonunu azaltma
4. Eski i¢icileri yeniden igmeye tesvik etme.

Sigara  rekldmlarimn  etkisine bakildiginda,
ozellikle kiigiik  yagtakileri sigaraya o6zendirdigi
goriilmektedir. Sigara igmeye baglamadan 6énce maruz
kalinan rekldmlar, tiiketicileri sigara igmeye tegvik
etmektedirler [23]. Kaliforniya’da 571 yedinci sumf
dgrencisi iistiinde yapilan bir aragtirmada, bu 6grencilerin
% 88’inin sigara rekldmlarmdan haberdar olduklar1 ortaya
cikmugstir [19]. Hatta 3-6 yas arasindaki kiigiik ¢ocuklarda
bile sigara logolariu tanima oram oldukga yiiksektir [24].
Pollay vd.’nin yaptiklari bir ¢aligmada, genglerin
yetigkinlere gore ii¢ kat daha fazla reklanu yapilan sigara
markasim satin aldiklan ortaya ¢ikmmstir [14]. Amnett,
sigara reklamlarmin 25 yas altindakilerde ozellikle
genglerde daha fazla etkili oldugunu ispatlammstir [9].
Benzer sonuclar, Mazis vd. [25] ile Barbeau vd. [26]
tarafindan da tespit edilmistir.

Genglere sigarayr tanitmanin en kolay yolu,
maskot kullanmaktir. 1987 yilinda Camel, ¢izgi film
karakteri, Joe Camel’i yaratarak kiigiik yagtakilere yonelik
sigara reklamu yapmaya baslarmustir. Bu ¢izgi karakter,
onlu yas grubu arasinda oldukg¢a taninmis ve ¢ocuklarin
sigaraya karsi olumlu duygular beslemelerini saglamustir.
Ancak Camel, genglerin sigaraya baslamasini tegvik ettigi
ve sigara igme orammi arttirdigi yoniindeki baskilar
yliziinden bu karakteri geri ¢ekmek zorunda kalmugtir
[27]. Benzer bir reklam karakterini Marlboro yaprmustir.
Gittelsohn vd., ergenlik ¢agindaki erkek ¢ocuklar arasinda
Marlboro’y1 temsil eden kovboyun “mago”lugu temsil
ettigini saptamuglardir [11]. Pollay ve Lavack ise hem
erkek hem de kiz g¢ocuklarm kovboy figiiriinii,
“bagimsizlik” ve  “olgunluk”  gdstergesi  olarak
gordiiklerini ortaya ¢ikarmuslardir [28].

Diinyamn bircok tlkesinde kiiglik yastakileri
olumsuz etkilemesinden dolay1 televizyon ve radyo
aracihfiyla sigara rekldmu yapilmasi yasaktir. Mesela,
Amerika’da bu yasak, 1971 yilinda uygulamaya
konulmustur [20,29]. Hatta bu iilkede tiitiin kullaniminin
zararli oldugu goriigii, Kamu Sagligy Hizmetleri Birimi
tarafindan 1964 yilinda yaymlanan bir raporda yer
- almstir  [30]. Buna ragmen sigara endiistrisinin
rekldmlara ve diger tutundurma c¢ahigmalarina harcadigi
para, her gecen giin artmaktadir. Mesela, 1997 yilinda
sigara endiistrisi, gazete, dergi, billboard, satis noktasinda
satiga 9 milyar dolar ve tigort gibi promosyon mallarin
sponsorluga 7 milyon dolar harcanmustir [18].

Televizyon ve radyo aracilifiyla reklam
yaptlmasinin  yasaklanmasi, firmalar1  billboardlara
yoneltmigtir. Sigara reklamlarimn % 60’1, billboardlar
aracth@iyla  yapilmaktadir [31].  1990°Lh  yillarda
Amerika’da en ¢ok Dbillboardda kalan ii¢ sigara
markasmm Marlboro, Camel ve Newport oldugu
saptanmustir  [27]. 1993 yihinda TAPS II (Teenage
Attitudes and Practices Survey II), 12-18 yas arasindaki
igicilerin en stk satin aldiklari markalarm da yine
Marlboro (% 60), Camel (% 13.3) ve Newport (% 12.7)
oldugunu belirtmistir [11]. Billboardlarin bu satin almada
etkisi oldugu muhakkaktir. Ciinkii billboardlar zelikle
potansiyel icicilere markayr tanitmak ve hatirlatmak
amaciyla kullanmaktadirlar, Fakat Nisan 1999°da sigara
reklamlarinimn billboardlarda da yapilmas: yasaklanmigtir.

Bu yasaklar karsisinda sigara firmalari, dergi
reklamlarma yonelmislerdir. Ozellikle genglere yonelik
dergilere agirhk vermislerdir. King ve Siegel, geng
okuyucu sayisinin ¢ok fazla oldugu dergilerde yapilan
sigara reklamlarimin aymi zamanda gengler arasinda
popliler sigara markalar1 ile aym olduguna dikkat
¢ekmislerdir [32]. 2001 yihnda en g¢ok dergi reklamu
yapilan marka, Marlboro’dir. Bu reklamn etkisi, devam
etmektedir ¢linkii gencler arasinda en popiiler marka, hala
Marlboro’dir [9]. Sigarayla savasanlar, gengleri olumsuz
etkiledigini ileri siirerek dergi rekldmlarina tepki
gostermiglerdir. Bunun {izerine Philip Morris, bu dergilere
reklam vermeme kararm: kamuoyuna agiklamugstir. Bu kez
firmalar satis noktasinda reklam ve satis tutundurmaya
agirhk vermeye baglarmslardir [22].

Iv.2. Satis Tutundurma

Satis tutundurma, onlu yaslar arasinda sigaraya
baslamada katalizor etkisi yaratmaktadir. Mesela, onlu
yas grubundakiler, satis noktasmda hediye verdigi i¢in
Marlboro’yr satin aldiklarini ifade etmiglerdir [19]. Bir
anlamda, satis tutundurma gengleri satin alma eylemine
yonlendirmektedir denilebilir.

Firmalar, genglerin ilk denedikleri marka olmak
amaciyla satig tutundurmaya agirlik vermektedirler [10].
Clinkii sigara markasimin segiminde titketicinin ilk igtigi
marka ile héilihazirda igtigi marka arasinda paralellik
bulunmugtur {33]. Philip Morris firmasi, 1998 yilinda
Vietnam’da siirdiirdiigii bir tanitim kampanyasinda yilbasi
eglencesinde kiiciik ¢ocuklara Marlboro renklerinde
yapilmg kovboy elbiseleri giydirerek, Marlboro atlarina
bindirmis ve c¢ocuklara bedava sigara dagitmustir [34].
Amag, ilk denenen marka olmaktir. Yine Philip Morris,
2001 yihh Noel’inde sadece Noel i¢in smirh sayida “M”
sigarasim dagitnustir. Sigaranin iistiine de “Marlboro’dan
ozel bir donem icin 6zel harmanlanrms bir sigara”
ifadesini eklemistir [35]. Boylece ilk igicilere {iriin
denettirilirken mevcut igicilerin liriinii satin almasi
saglanmaya ¢aligilmaktadir. '
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Onlu yastaki sigara i¢icilerinin halihazirda igtikleri
marka ve bu markaya ait promosyonel esya sahipligi
arasinda uyum oldugu gorilmektedir [6,19]. Mesela,
Marlboro giysisine ya da Camel botlarmin sahipligiyle
gencin ictigi marka aynidir [20].

Sigara endiistrisinde kullanilan iki tiirlii satis
tutundurma yontemi vardir. Birincisi, tiiketiciye yonelik
satiy tutundurma yontemleridir. Bunlar, c¢ok paketli
satislarda bir tanesini bedava verme, her paketle birlikte
kupon verme, her karton i¢in 5 $ indirim saglama, miktar
artig1 saglama, hediyeler verme, yarismalar diizenleme,
bonus 6demesi yapma, marka giydirme (sigarayla ilgili
olmayan iriinlerde sigara markasinin eklenmesi),
piyangolar  diizenleme ve 1skonto yapma gibi
uygulamalaridir. Ikincisi ise ticari satis tutundurma
yontemleridir. Bunlar, satig giicli yardimu ve iiye kanal
iiyelerine 1skontolar yapmaktir [20,36].

IV.3. Sponsorluk

Sigara sirketlerinin etkin olarak kullandiklan bir
baska tutundurma elemani, sponsorluktur. Tiiketici ile
dogrudan iletisimin stzkonusu olmadigi sponsorlukta
imaj yaratma, iirlin farkindaligini arttirma ve (iriini
hatirlatma gibi 6zellikler 6n plandadir [37]. Firmalar, spor
olaylari gibi birgok tiiketicinin izledifi miisabakalara
sponsor olmay: tercih etmektedirler. Mesela, 1,5 saatlik
bir Formula-1 araba yarisinda gocuklar ve gengler en az
45 dakika sigara rekldmlarina maruz kalmaktadirlar [38].

Firmalarin bir¢ogu, televizyon ya da radyo
programlarina sponsorluk yapmay tercih etmektedirler.
Mesela, Parliament Sinema Kuliibii, “Pazar Gecesi
Sinemas1”nin sponsorlugunu yaparak tiiketiciye ulasmayi
hedeflemistir [39]. Yine Philip Morris; “Marlboro
Pazartesileri”, “Marlboro Milleri”, ‘“Marlboro Ciftligi”
gibi radyo programlarina ismini kullandirmak sartiyla
destek vermistir. Pall Mall, “Komedi Gosterileri” ve
Kool, “Hip Hop Tur” gibi genglere yonelik sponsorlugu
tercih etmiglerdir [36]. Cin’de ise Philip Morris,
“Amerikan Miizik Saatleri” adi altinda ulusal radyo
programuna sponsor olarak “Marlboro  Ulkesinden
Miizikler” dinlettirmigtir. Boylece isminin bu iilkede
taninmasina yardimei olmustur [40].

IV.4. Satis Noktasinda Reklam

Rekabetin yogun oldugu sektérlerde dirtinlerin
birbirine yakin raflarda bulunmasi tiiketici tercihlerini
giclestirmekte, titketici tercih yaparken fiyat, kalite,
ambalaj albenisi gibi birgok faktoriin etkisi altinda
kalmaktadir [41]. Bu nedenle firmalar, satis noktalarinda
diigiik katran, hafiflik, tat ve tatmin gibi marka imajimm
vurgulayan  oOzelliklerin  istiinde durarak markay
sergilemektedirler. Satis noktasmda reklam, potansiyel
igicilere marka tamnirlilig1 sagladig: icin sigara firmalar:
tarafindan oldukca fazla tercih edilmektedir [31]. Tim
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sigara satiglarrun % 37’si magaza satiglar1 yoluyla
yapilmaktadir ve magaza iginde yapilan reklam, % 78°dir
[36]. Ayrica sinemalarda filmin iginde sigara markasi
yerlestirilmigse ve tiiketici sinemadan ¢iktifmnda satis
noktasinda rekldmla karsi karsiya kalwsa satin alma
olasilig1 artmaktadir [38].

IV.5. Gizli Reklam

Sigara firmalarinin  1920’lerdeki Hollywood
filmlerinden giiniimiize kadar siiregelen ve siklikla
bagvurduklar bir bagka reklam sekli, gizli rekldm ya da
marka veya lriin yerlestirmedir. Amerikan filmlerine
bakildiginda tiiketiciler, son 40 yil iginde her 15 dakikada
bir yerlestirmeye maruz kalmuglardir. 250 film iizerinde
yapilan bir aragtirmada, Marlboro bu filmlerin % 40’1inda
yer almaktadir [5,42]. Daha da 6nemlisi her 5 gocuk
filminden birinde bir sigara firmasinin reklimi yer
almaktadir [43]. 2001 yilinda en ¢ok izlenen 25 filmin %
85’inde sigara igen karakterler gosterilmekte ve %
28’inde de sigara markalar1 gériilmektedir [44]. Bununla
birlikte sigara igcen aktorleri taklit etmek, onlu yagtaki
gen¢ pazarim sigara icmeye yoOneltmektedir [31,45].
Amerika’da en ¢ok rekldm veren dort sigara markasi,
filmlerde de en ¢ok goriinen markalardir. Bu filmlerin
gelirlerinin % 49’unun Amerika disinda olugmast,
filmlerin genis bir uluslararas: kitleye ulastigim
gostermektedir [46].

Filmlere iiriin yerlestirmeye benzer bir uygulama
televizyonda da yapilmaktadir. Televizyonda reklam
yasagiyla karsilasan tiitlin mamulleri ve alkollii igki
tireticileri, kendilerine getirilen bu kisitlamay1 marka
yerlestirme aracihifiyla asabilmektedirler [47]. Firmalar,
televizyon dizileri, haberler, yarigmalar gibi programlara
gizli ya da acik olarak yerlestirme yapmaktadirlar.
d’Astous ve Séguin, televizyonda ii¢ yerlestirmeden
bahsetmektedirler: televizyon programinda markanin gizli
yerlestirilmesi, televizyon programuyla markanmin uyum
sagladif: yerlestirme ve televizyon programiyla markanin
uyum saglamadig: yerlestirme [48]. Benzer yerlestirmeler
videolarda da kullamlmaktadir [27]. Cocuklar ve
genclerin bilingaltinda markayr yerlestirmek amaciyla
firmalarm, bilgisayar oyunlarma da sigara markas:
yerlestirdikleri gézlenmektedir.

IV.6. Direkt Pazarlama

Son dénemlerde sigara firmalarmin kullandig: bir
bagka tutundurma c¢aligmasi, direkt pazarlamadir. Bu
firmalar, direkt mail c¢alismalarma 1998 yilinda 57.8
milyon dolar ve 1999 yilinda 94.6 milyon dolar harcama
yapnuslardir. Yani, bu tutundurma faaliyetine harcanan
miktar, bir yil icinde % 64°liik bir artig kaydetmistir [31].
Firmalar ¢esitli hediyeler vererek miisterilerinden
kendileri ile ilgili bilgi elde etmeye ¢aligmaktadirlar.
Mesela, Brown&Williamson, kisi veri kartlarim dolduran
hérkese bedava miizik compact diskleri vermektedir.
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Philip Morris ise kigisel bilgilerini giincelleyenlere sigara
ve ¢akmak hediye etmektedir. Béylece bu firmalar, her
pazar grubuna 6zel kampanyalar hazirlayacak verileri ele
gecirmektedirler [36].

V.  ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Gelismis tilkelerde tiitiin tiiketimi, yasaklar ve anti-
sigara kampanyalariyla birlikte hizla diigerken Tiirkiye’de
artmaktadir. Bunun en biiyilk nedeni, uluslararas: sigara
firmalarinin gelismekte olan iilkelerde pazar olusturmaya
calismalaridir. Tiirkiye’de tiitlin ve tiitiin mamullerinin
dretimi ile satisi, uzun yillar devlet tekelindeydi. Bundan
dolay tiitlin mamullerinin kullanimim arttirmaya yoénelik
reklam ve tanitim faaliyetleri sz konusu olmamustir [49].
Ancak 24 Ocak 1980 Kararlar1 sonrasinda Tekel, yabanci
sigaralar1 ithal etmeye ve i¢ piyasaya siirmeye baglamustir.
Bunun ardmdan 3.6.1986 giinlii Resmi Gazete'de
yaymlanan 3291 Sayili Yasa ile sigara iiretiminde devlet
tekeli kaldinlmustir. Bu yasadan sonra iki yabanci tiretici
firma (Philip Morris ve R.J.Reynolds), Tiirkiye’de
tiretime baglanmglardir  [50,51]. Bunlarin  sonucunda
Tiirkiye’de tiiketim son 20 yilda % 80 oraninda artrmstir.
Erkeklerin yaklastk % 60’1, kadmlarm % 20’si ve tiim
toplumun yaklagtk % 40°1, sigara igmektedirler. Sigara
icme oranlari, kigilerin egitim durumlan ve statiileri
yilkseldikce de hizla artmaktadr [52,53]. Tirkiye
genelinde, iniversite Ofrencileri arasinda sigara igme
orani, 23 ile 48 arasinda degigirken lise dgrencilerinde
20.1, 7-13 yas grubundaki ilkokul dgrencilerinde 11.7’dir.
Ilkokul &grencilerinin % 95’i de sigara markalarim
tanimaktadurlar [38].

Tiirkiye’de sigara ile ilgili yapilan ¢aligmalar,
genellikle saglikla ilgilidir. Géksel, Cirit ve Bayirdir,
kardegin sigara aligkanhifimin sigaraya baslama nedeni
oldugunu tespit etmislerdir [54). Herken ve Ozkan’da,
anne ve baba tutumunun sigaraya baglamaya neden
oldugunu belirlemiglerdir [13]. Bilir ve Aslan ise tiitiin
kontrol ¢aligmalan ve sigara ile akciger kanseri arasmdaki
iliskiyi incelemiglerdir [49]. Pegsken vd. ise sigaraya
baslama yagmin ortalama olarak 16 oldugunu
saptamglardir [53]. Oner vd., 16 ila 19 yas arasindaki
graklarm % 45.7’sinin  sigara icmeyi denedigini
saptanmglardir  [55]. Ortadgretim  kurumlarinda
dfretmenler arasinda sigara igme oranimi Bilir, Dogan ve
Yildiz, Ankara’da 50.8 [56]; Salttk vd. ise Edirne’de 49
[57] olarak tespit etmislerdir.

Yapilan bu arastirmada ise daha farkli bir konu ele
alinarak, genglerin sigara marka tercihi iizerinde
durulmustur. Onlu yag grubunu olusturan gengler arasinda
sigara igenler, sigara pazarmdaki mevcut sigara
markalarin1 nasil konumlandirmaktadir? sorusuna cevap
aranmstir. Bu konumlandirma esnasinda tiiketicilerin bu
markalar1 ka¢ boyutta ve nasil algiladiklari belirlenerek
sigara marka tercihini etkileyen birgok faktér arasinda

gencleri en ¢ok hangilerinin etkiledigi saptanmaya
caligilmustir,

VL. ARASTIRMANIN METODOLOJISI

Aragtirmada, veri toplama araci olarak anket
yontemi kullanilmigtir. Bu amagla 6nce anket formu
hazirlanmigtir.

Arastirma amacinin sigara igen genglerin marka
tercihini etkileyen faktorleri belirlemek oldugu géz Gniine
almarak ilk 6nce sigara igicilerini tespit etmek amaciyla
bir soru gelistirilmigtir. Arnet ve Goldberg, “bir ayhik slire
icinde bir ve daha fazla sigara igenleri, sigara igicisi”
olarak ifade etmektedirler [5,27]. Bu bilgiden yola
¢ikilarak anket formunda ilk nce 6grencilere son 30 giin
icinde bir ve daha fazla sigara i¢ip igmedikleri
sorulmugtur. Bu soruya olumlu cevap verenlerin ankete
devam etmesine aksine olumsuz cevap verenlerin ise
anketi birakmasina karar verilmistir.

Ankette yer alan ikinci soru, markalarin
degerlendirilmesidir. Bu amagla sigara igen 63rencilerden
metrik olmayan (kategorik) 6lgme diizeylerinden biri
olan, siral 6lgme teknigini kullanarak verilen markalar
degerlendirmeleri istenmistir. Ankette yer alan markalar
belirlenitken  Yozgat’ta faaliyet gosteren sigara
saticilarimin satiglart dikkate almmugtir Tablo 1°de, satig
miktarlarma gore ilk on markamn siralamasma yer
verilmigtir. Gorillecegi gibi, en ¢ok satilan markalar,
Tekel 2001, LM ve Winston’dur. Bu arastirmada ¢ok
boyutlu 6lgekleme analizinin uygulanacag goz Oniine
almarak daha gergekei cevaplar alma olasthgmmn
saglanmasi amacryla marka sayisi on ile smirlanmustir.
Ciinkii Fokol, ¢ok boyutlu &lgeklemede uyaricmin -bu
arastirma i¢in marka- genellikle 12 ve 12’den kuc;uk
olmasim 6nermektedir [58].

Anketin  son Dbolimiinde, kontrol amaciyla
Ogrencilerin okuduklar okul ve simif ile ilgili sorulara yer

verilmistir.

Tablo.1. Yozgat’ta Satilan ilk On Sigara Markasi

Sira | Marka Firma

No
1 Tekel 2001 Tekel Satig ve Dagitim A.S.
2 LM Philip Morris
3 Winston Japan Tobacco International
4 Lark Philip Morris
5 Samsun 216 Tekel Satis ve Dagitim A.S.
6 Marlboro Philip Morris
7 Monte Carlo [ Japan Tobacco International
8 Maltepe Tekel Satig ve Dagitim A.S.
9 Vicerory British Tobacco International
10 | Parliament Philip Morris

* Baz saticilar, gidlilik nedeniyle sans miktarlarimin agiklanmasim
istememislerdir. Bu nedenle Tablo 1’de sadece satis miktarlarina gére
markalarin siralamasina yer verilebilmigstir.
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Bu arastimada, kiime Orneklemesi yapilmustir.
Oncelikle ana kiitleyi belirlemek amaciyla Yozgat il
merkezinde bulunan ilkdgretim ve liseler belirlenmistir.
[k6gretim okulunun altinci, yedinci ve sekizinci simf ve
lisenin birinci, ikinci ve ii¢lincii stmfinda okuyan 6grenci
sayisi, toplam 5856’cir (Bu bilgi, Mart ay1 itibariyla
Yozgat Milli Egitim Miidtirliigii'nden alnnustir). Her
okul, bir alt kiitle olarak degerlendirilmistir. Yozgat il
merkezinde 15 ilkdgretim ve 10 lise oldugu géz oniine
almarak bu okullar arasinda se¢im yapilmasina karar
verilmigtir, Bunun i¢in hem ilkogretim hem de liseler i¢in
ayr1 ayn kura cekilerek ikiser okul secilmistir (Bu
calismanin  konusunu sigara olusturdugu igin okul
isimlerinin agiklanmas: etik goriilmemigtir). Bundan
sonra ilkogretim okullarimin altines, yedinci ve sekizinci
smiflan (birinci okul 310 ve ikinci okul 469, toplam 779
ogrenci) ile liselerin birinci, ikinci ve ligiincti smifinda
(birinci okul 571 ve ikinci okul 486, toplam 1057) okuyan
tiim &grencilere (toplam 1836) anket formu dagitilmigtir.
Anket uygulamasi, Mart-Mayis 2006 tarihleri arasmnda
yapilmugtir. Uygulama esnasinda $8rencilerin  yanls
yapmalarim énlemek amaciyla smiflarda sézlii anlatim da
yapUmstir. Ayrica 6grencilere, sadece sigara markasim
dikkate almalari1 vurgulanarak, “light”, “filtreli”,
“filtresiz”, “uzun”, “kisa”, “box” ya da “mentolli” gibi
farkh gesit sigaralar lizerinde durmamalar hatirlatilmugtir.

Geri toplanabilen anket formu sayisi, 1204 adettir.
Geri doniis oram, % 66’tir. Aragtirma ile toplanan
verilerin analizinde, SPSS 12.0 for Windows istatistik
paket programu kullanilmigtir.
VII. ARASTIRMANIN BULGULARI
Ankete cevap verenlerle ilgili ozellikler, Tablo
2’dedir. Bu tabloya gore, ankete cevap verenlerin
% 404’1 ilk6gretim Ogrencisi iken % 59,6°i lise
Ogrencisidir. Bu ogrenciler arasmndan % 29.9’u lise 2
Ogrencisidir. % 36.8’inin yaglari, 13 ila 14 arasindadir.

Tablo.2. Cevaplayicilarin Ozellikleri ile Iigili Bulgular

Demografik Bilgiler
OKkul Frekans Yiizde
TIikogretim Okulu (A) 188 15,6
Ilkggretim Okulu (B) 300 24,9
Lise (A) 376 31,2
Lise (B) 340 28,2
Toplam 1204 100,0
Sumf Frekans Yiizde
[kogretim 6 152 12,6
[k gretim 7 244 20,2
Tlkgretim 8 92 7,6
Lise 1 264 21,9
Lise 2 360 29,9
Lise 3 92 7.8
Toplam 1204 100,0
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Tablo.2. Cevaplayicilarin Ozellikleri ile Ilgili Bulgular

(devam)

Yas Frekans Yiizde
11’den kiiciik 60 4.9
11- 12 yas aras1 416 34,5
13- 14 yas aras1 444 36,8
15- 16 yas arast 178 14,7
17-18 yas arasi 106 9,1

Toplam 1204 100,0
Sigara feme Durumu Frekans Yiizde
Sigara Icmeyenler 360 29,9
Sigara Icenler 844 70,1

Toplam 1204 100,0

Ankete cevap veren 1204 o6grencinin % 70.1%
halihazirda sigara igmektedirler. Tagc1 vd., bu oram, 31.4
[59]; Goksel, Cirit ve Baymdir ise 23.2 [54] olarak tespit
etmiglerdir.  Bu arastirmada bu oran, beklenenden ¢ok
yliksek gikmustir,

VII.1. Gen¢ Pazarinda Sigara Marka Tercihi

Sigara icen 844 geng, mevcut sigara markalarin
farkli boyutlar itibariyla nasil konumlandirmaktadirlar?
sorusuna cevap aramak amaciyla daha Once de ifade
edildigi gibi, ¢cok boyutlu dlgekleme analizi yapilmustir.
Cok boyutlu 6lgekleme, tiiketici tercihleri, tutumlari,
egilimleri, inanclarn ve bekleyisleri gibi davramsgsal
verilerin kullanildig1 ¢ok degiskenli bir istatistiksel analiz

tiiriidiir [60,61]. Genel olarak, noktalar arasindaki iligkiyi

ve noktalarin yerlerini geometrik olarak gésterir. Bu
analizle tiiketicilerin ¢esitli mal ve hizmetleri algilamakta
ve degerlendirmekte kullandiklar: nitelik boyutlari ve bu
boyutlarin  olusturdugu uzayda mal ve hizmetlerin
yerlerinin belirlenmesine galigilir [58].

Tablo.3. Gerginlik Katsayilan

Tekrarlanma | Gerginlik | Diizelme
1 ,10723

2 ,09878 ,00845

3 ,09855 ,00022
Gerginlik= ,01131 R*=,93970

Cok boyutlu olgekleme analizin sonuglarinin
giivenirliligi ve gegerliligini test etmek amactyla R?
olarak bilinen uygunluk endeksi ve gerginlik degerlerine
bakilir. Ug tekrarlanma sayis1 sonucunda R?, 0.93970 ve
gerginlik degeri 0.01131 ¢ikmugtir.

R? korelasyon endeksinin karesi olup bu degerin
yilksek olmasi arzulanir. % 60 ve iistii, arzulanan bir
orandir [61]. Yapilan analizde bu deger 0,93970 olarak
bulunmustur. R¥nin yiiksek ¢ikmasi, modelin girdi
verilerini  milkemmel bir sekilde temsil ettigini
gostermektedir.
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Tablo.4. iki Boyutlu Gésterimin Sonuclari

Nesne Nesne Adi Boyut
No (Koordinatlar)
1 2

1 Winston , 7373 ,5950
2 Lark -,2188 ,7845
3 Vicerory -1,7814 4737
4 Parliament 2,1975 ,2606
5 LM ,2486 ,5031
6 Marlboro 2,05006 ,0557
7 Monte Carlo -1,3832 ,3000
8 Tekel 2001 -,6346 -,2140
9 Samsun 216 -, 7737 -,8544
10 Maltepe -1,8422 -1,2806

Gerginlik degeri ise ¢ok boyutlu &lgeklemenin
kalitesini gosterir. Yapilan analizde bu deger, % 1.1
olarak ¢tkmmstir. Gerginlik oramnm 2.5’un altinda olmasi
¢ok boyutlu dlgeklemenin gok iyi diizeyde oldugunu ifade
etmektedir [61].

Cok boyutlu analiz sonucunda uzaysal haritay
¢izmek i¢in elde edilen gosterim sonuglari, Tablo 4°dedir.
Bu sonuglara gére SPSS programinin ¢izdigi uzaysal
harita, Sekil.1’dedir.
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FIYAT
Sekil.1. Sigara Markalarinin Uzaysal Haritasi
Bu harita, geng pazarinda yer alan farkli sigara
markalarmin  goriintlisiinii  vermektedir.  Eksenlere

bakildiginda yabanci ve yerli markalarm ayrt ayn

smiflandirildign goriilebilir. Sifir (0) noktasinin altindaki
markalar yerli markalari (Tekel 2001, Samsun 216 ve
Maltepe); iistiindekiler ise yabanci markalar1 (Lark,
Winston, LM, Vicerory, Monte Carlo, Parliament ve
Marlboro) g6stermektedir. Bu boyut, marka ismi olarak
adlandirilmigtir.  Ankete cevap veren onlu yag
grubundakiler, en yabanci marka olarak 0,7845 gdsterim
degeriyle Lark’1, en yerli marka olarak -1,2806 degeriyle
Maltepe’yi gérmektedirler.

Diger boyuta bakildiginda ise pahali ve ucuz
sigaralanin bir grupta ver aldiklar1 goriilmektedir. Daha
once ifade edildigi gibi fiyat, genclerin marka tercihini

etkileyen bir faktordiir [11]. Aragtrmada yer alan
markalarimn satig fiyatlart Tablo.5’dedir.

Tablo.5. Haziran 2006 ayi itibariyla Sigara Fiyatlan

Marka Satis Fiyati1 (YTL)
Maltepe 1.950
Vicerory 2.100
Samsun 216 2.250
Lark 2.300
Monte Carlo 2.500
Tekel 2001 2.600
LM 3.000
Winston 3.200
Marlboro 4.500
Parliament 4.500

Goriildigi gibi, ogrencilere sorulan markalar
arasinda en ucuz sigara Maltepe iken, en pahal sigaralar
Parliament ve Marlboro’dir. Harita ve gdsterim
sonuglarma bakildiginda, genglerin -1,8422 degeri ile
Maltepe’yi en ucuz sigara olarak algtladiklari ortaya
cikmistir. Bu sigaranin satig fiyati, 1.950 YTL’dir. Yine
Vicerory -1,7814 gdsterim sonucu ile ikinci ucuz marka
olarak belirlenmistir. Bu markamin satig fiyat1 ise 2.100
YTL’dir. Orencilerin degerlendirilmesi ile satig fiyatlar:
ortiismektedir. Ankete cevap verenler, 2,1975 gosterim
sonucu olan Parliament’i verilen markalar arasinda. en
pahal: sigara olarak kabul etmislerdir. Bu sigaranmn satis
fiyatina bakildiginda Marlboro ile aym fiyattadir. Ancak
ankete cevap verenler, Parliament’i Marlboro’ya gore
daha pahali olarak algilamaktadirlar. Yine cevaplayicilar,
Monte Carlo’yu, Lark’a goére daha wucuz olarak
degerlendirmislerdir. Bu sonucun ¢ikmasinda, Lark’m en
yabanci sigara markasi olarak algilanmasmin rolii
olabilecegi diigiiniilmektedir.

Sonug olarak onlu yas grubundakiler, sigara
markalarimi iki boyutta adlandirmaktadirlar: marka ismi
ve fiyat. Buna gére boyutlar sdyle ifade edilebilir.

1. Pahali ve yabanct marka ismi

2. Pahali ve yerli marka ismi

3. Ucuz ve yabanci marka ismi

4. Ucuz ve yerli marka ismi

Marlboro ve Parliament markalari, yabanci pahali
markalarken Monte Carlo ve Vicerory yabanci ucuz
markalardir. Bununla birlikte Lark, LM ve Winston
yabanci ve fiyati orta diizeyde sigaralardir. Maltepe ve
Samsun 216, yerli ucuz markalarken Tekel 2001 yerli ve
fiyat: orta diizeyde markadir.

Bu haritaya bakildiginda, 0,0557 degeri ile

Marlboro'min = X eksenine olduk¢a vyakin oldugu
goriilmektedir. Bagka bir ifadeyle ankete cevap verenler
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tarafindan bu marka ¢ok fazla yabanci marka olarak
algilanmamaktadir. Global bir marka olarak tiirh diinyada
tamnmas1 ve Tirkiye’ye giren ilk yabanci sigara
markalarindan biri olmasimn yan: sira gazete reklamlan
ve esantiyonlar (¢cakmak, sapka, tisort gibi) dagitmasi,
tikketicilerin bu markay1 yabanc1 olarak
degerlendirmediklerini gstermektedir.

Haritaya bakildiginda onlu yas grubunun mevcut
markalar arasinda pahali  yerli sigara markasi
konumlandurmadiklart  goriilmektedir. Yeni piyasaya
siiriilecek bir marka i¢in bu pazar onerilebilir. Ashinda
Tekel’in iirettifi fiyat1 orta diizeyde olan sigara markalar
vardir. Fakat c¢ok fazla satilmadig i¢in aragtirma
kapsarminda incelenememistir. Bununla birlikte pahal
yerli bir markanin pazarda satip satmayacagl
arastirilmalidir. Ciinkii Tiirk sigara igicileri, uzun yillar
yabanci marka sigara igmek igin kagak alumlar
yapmuglardir, Bu nedenle bu markalar pazardayken yerli
pahali bir sigara markasim tercih etmeyebilirler. Buna
ilaveten piyasaya hakim olan firmalarin yabanci firmalar
olmas1i ve global marka tammirlihim kullanmak
istemeleri, yerli marka isminin kullamilmasma engel
olabilir. Ancak etnosentrik bir isimle pazara girilirse ve
yogun tutundurma ¢aligmasi yapilirsa bu marka ismi de
tutabilir. Tabii ki, ¢ok iyi aragtirma yapmadan bu pazara
girmemek gerekir.

VII. ARASTIRMANIN SONUCLARI VE
ONERILER ‘

Giiniimiizde onlu yaslardaki genglerin olusturdugu
geng pazari oldukga oOnemlidir. Ozellikle sigara
endiistrisinde onlu yaslardakilere daha ¢ok satis yapan
sigara firmas1 rakiplerinden &ne gegmektedir. Iste bu
aragtirmada, bu pazarin mevcut sigara markalarim farkh
boyutlar itibartyla nasil konumlandirdigi kesfedilmeye
calisilmustir.

Bu arastirmada 6ncelikle geng pazarmdaki sigara
icme oranmt belirlenmistir. Bu oran, 70.1°dir. Yapilan
birgok arastirmaya gore ¢ok yiiksek ¢iknustir. Bu durum
kaygt verici olarak degerlendirilmektedir. Aile, okul ve
sivil toplum kuruluglarmin 6nlem almalari ve gengleri
okula bagladiklan ilk giinden itibaren sigaraya kar;i
egitmeleri gerektigi diistintilmektedir.

Arastirma sonucunda genglerin mevcut markalari,
marka ismi ve sigara paket fiyati boyutlarma gore
konumlandirdiklar: ortaya g¢ikrustir. Aslinda literatiir
taramasi yapilirken reklim, satis tutundurma, sponsorluk
gibi tutundurma calismalarmin bu boyutlardan birini
olusturacag1 diigiiniilmekteydi. Mesela, satis tutundurma
ya da sponsorlupun yaygin kullamldigit Monte Carlo,
Winston, Parliment ve Marlboro'nin bir grubu
olusturmasi beklenmekteydi. Ama arastirma sonucu
beklenenden farkl: ¢ikmustir.
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Bu arastirma sonucunda, pazardaki mevcut sigara
markalarim gengclerin nasil konumlandirdig1
belirlenmigtir. Lark, en yabanci marka iken Maltepe en
yerli markadir. Parliment en pahal: sigara ve yine Maltepe
en ucuz sigara olarak algilanmaktadir. Onlu yastaki
gencler, on sigara markasim agagidaki sekilde
gruplamuglardur:

- Yabanc1 ucuz sigaralar (Vicerory ve Monte
Carlo)

- Yabanci fiyat1 nisbeten ucuz sigara ( Lark)

- Yabanci fiyat1 nisbeten pahali sigaralar (LM,
Winston)

- Yabanci
Parliment)

pahalt sigaralar (Marlboro ve

- Yerli ucuz sigara (Maltepe)

- Yerli fiyat1 nisbeten ucuz sigaralar (Tekel 2001
ve Samsun 216)

Goriilecegi gibi yerli pahali sigara pazar bostur.
Sigara firmalarmin pazarlama aragtirmasi yaptiktan sonra
bu pazara girmeleri 6nerilebilir.

Bu pazarlar 6zellikle sigara karsii hazirlanan
kampanyalarda kullamlabilir. Ciinkii hedef kitle olarak
secilen onlu yag grubundaki genglerin sigara tercihinde
etkilendikleri iki faktor belirlenmistir. Bu faktorler esas
alinarak yapilacak sosyal pazarlama c¢alismalarinm
basarili olacag: digiiniilmektedir. Mesela, &grencilerin
bircogu ucuz sigaradan ziyade orta diizeyde fiyati olan
sigaralar1 tercih etmektedirler (Tablo 1). Bu durumda
dgrencinin cebinden ¢ikan para ile ilgili ¢aligmalara
yonelmek dogru bir karar olacaktir.

Bu arastirma yapilirken iki sinirlama yapilmugtir.
Birinci sinirlama, analizden kaynaklanmaktadir. Cok
boyutlu Slceklemede ikiden fazla boyutun
yorumlanmasinda sikinti yasandifi igin aragtrma iki
boyutla degerlendirilebilmistir. Ayrica arastrmanin
saglikh  yiiriitilmesi amaciyla sadece on marka
secilmistir. Ikinci simirlama ise drnek kiitle ile ilgilidir. Bu
kiitle okula giden gengler olarak belirlendigi i¢in liseye
gitmeyen dgrenciler kapsam diginda kalmistir. Bu nedenle
bu aragtrmamin  sonuglan  genellestirilemez ancak
aragtirma genglerin sigara marka tercihinde etkili olan
faktorlerin  belirlenmesi agisindan  Snemlidir. Daha
sonraki c¢aligmalarda, iiriin ¢esitlendirmesi, ambalaj,
tutundurma elemanlarn veya yakin ¢evrenin marka
tercihine etkisinin incelenmesi énerilmektedir.
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POLITIK DAVRANIS ve ORGUTSEL ADALET ALGISI ARASINDAKI
ILISKININ BELIRLENMESINE YONELIK BIR ARASTIRMA

Sema YOLAC
Istanbul Universitesi, Iktisat Fakiiltesi, Isletme Boliimii, Yrd.Dog.Dr.

A RESEARCH ON DETERMINING RELATIONSHIP
BETWEEN POLITICAL BEHAVIOR and
ORGANIZATIONAL JUSTICE

Abstract: Research and studies concerning political behavior
in literature of organizational behavior are increasing in
number. Managers tend to need to take this concept in to
account more in organizational success and managing the
organization in harmony. How organizational members
Dperceive justice affects greatly the way they behave within the
organization. In this respect this study deals with the concepts
of political behavior and organizational justice from different
aspects. A survey was carried out in order to determine the
relationship between political behavior and organizational
Justice. It was conducted on organizational members who work
in different fields on different sectors. Factor analysis was
carried out in order to determine political behavior, thus
explaining its dimensions. After that, a correlation analysis
was done to determine the relationship between political
behavior and organizational justice. Consequently, a negative
relationship was found between political behavior and
organizational justice.

Keywords: Political Behavior, Organizational Justice.

POLITIK DAVRANIS ve ORGUTSEL ADALET ALGISI
ARASINDAKI ILISKININ BELIRLENMESINE
YONELIK BIR ARASTIRMA

Ozet: Orgiitsel davrams literatiiviinde politik davranisla ilgili
arastirma ve incelemeler giderek artmaktadir. Yoneticiler
orgiitsel basart ve Orgiitin  uyum icinde ydnetiminde
sozkonusu kavramy daha fazla dikkate alma geregi
duymaktadirlar. Orgiit iipelerinin adalete iliskin algilar
onlarin  Grgiit  icinde  davramglarim  bijyiik  dlciide
etkilemektedir. Bu baglamda politik davranis ve orgiitsel
adalet kavramlart ¢alismada farkli boyutlariyla ele alinarak
aciklanmaya calisilmistir. Politik davrans ve orgiitsel adalet
iliskisini belirlemek iizere bir anket caliymasi yapinugtr.
Anket, farkli sektorlerde farkli alanlarda faaliyette bulunan
isletme calisanlarina  uygulanmistir. Calismada  politik
davramnsy belirlemek amaciyla faktor analizi yapinus ve politik
davramsin boyutlart ortaya konmugstur. Daha sonra politik
davrams ve orgiitsel adalet arasindaki iliskiyi belirlemek
amaciyla korelasyon analizi yapdnugstir. Sonug olarak politik
davrans ve orgiitsel adalet arasinda negatif bir iliski tespit
edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Politik Davranis, Orgiitsel Adalet.

I GIRIS

Rekabetin  luzla arthfy giiniimiiz  diinyasinda
igletmelerin  bagarisinda  6zellikle oOrgiitsel davramg
konulari artan bir bigimde énem kazanmaktadir. Orgiitsel
davranig kavramlar icerisinde tatmin, baglilik ve drgiitsel
kiiltiir gibi konular tizerinde durulmus, politik davrams ve
orgiitsel adalet konular ise son yillarda daha fazla ilgi
¢ekmeye baglamgtir.

Caliganlarin politik davramglari, Orgiitsel adalet
algilan siiphesiz orgiitlerde farkli ve birbirini etkileyen
slireglere yol agmaktadir.

Bu cercevede caligmada 6nce politik davrams ve
orgiitsel adalet kavramlar: ele alinmsg, sonra s6z konusu
iki kavram arasindaki iligki incelenmigtir.

LI.1. Politik Davranis
Organizasyonlarda calisanlar birbirini etkilemek

amaciyla giic  kullanarak  politik  miicadelelere
katilmaktadular. Politik davramsglarda belirleyici husus,

sahip olunan giiclin etkin kullanilmasidir.
Organizasyondaki bu ¢abalar 6rgiit igi politikay: meydana
getirmektedir. Orgiit iginde politik davranislar kaginilmaz
olarak ortaya ¢ikmakta ve bu davramslarm sonuglan
Orgiite yararli veya sakincali sonuc¢lar dogurabilmektedir.
Sonuglarmm niteligine gore politik davramglar iyi veya
kotli olarak nitelendirile