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OZET

Giiniimiiziin rekabet yogun ortaminda faaliyet gosteren isletmeler agisindan,
kendilerini rakiplerinden farklilastirmak suretiyle rekabet avantaji saglayacak gerekli
adimlarin atilmasi, hedeflenen operasyonel ve finansal basarinin elde edilmesi ve en
nihayetinde de bu basarinin siirdiirebilir kilinmasi son derece 6nemli hale gelmistir.
Bu noktada siirdiiriilebilir basarinin merkezinde; isletmelerin sahip oldugu insan
kaynagini iyi tanimak ve optimum seviyede yararlanmak gelmektedir. Bu ¢alismanin
temel amaci, literatiirde belirtilmis entelektiiel sermaye, calisan motivasyonu ve
orgiitsel baglilik kavramlarmin birbirleriyle etkilesimlerini anlamak maksadiyla
kesfedici deneysel bir arastirma yaparak aragtirma sonuglari {izerinde isletmedeki

karar vericiler bu kavramlarla ilgili yol gostermektir.

Calismadaki arastirma modeli ve hipotezler, literatiirde yer alan arastirmalar
ve sonuglarinin incelenmesi lizerine gelistirilmistir. Caligmanin uygulama kisminda
ilk asamada, saha arastirmasi yapilarak Tirkiye Cagri Merkezi sektoriinde faaliyet
gosteren lider bir isletmede calisan 2500 calisana anket atama yoluyla veriler
toplanmistir. Ikinci asama olan analiz asamasinda ise; SPSS ve AMOS
programlarindan yararlanilmigtir. Arastirma sonucunda, entelektiiel sermaye
boyutlarinin orgiitsel baglilifa pozitif yonde etki ettigi goriilmiistiir. Ayrica aracilik
etkisi baglaminda; calisan motivasyonunun entelektiiel sermaye ve orgiitsel baglilik
arasindaki iliskide kismi aracilik etkisine sahip oldugu tespit edilmistir. Bu sonugtan
hareketle, caligmanin son boliimiinde yonetimsel ¢ikarimlar, arastirmanin kisitlari ve

gelecek galismalara yonelik oneriler tartisilmistir.

Yonetsel katki olarak bu tez calismasinin, entelektiiel sermaye, calisan
motivasyonu ve Orgiitsel baglilik dinamiklerinin 6nemini 6n plana ¢ikararak insan
kaynaklar1 yonetiminin performansini maksimize edecegi degerlendirilmektedir.
Ayrica bu calismanin, degiskenler arasinda direkt ve aracilik etkisi Onermelerini
icermesinden dolayi, orgiitsel davranig alaninda karar vericilere yol gosterecegi

ongoriilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Entelektiiel Sermaye, Orgiitsel Baghhk, Cahsan
Motivasyonu, Demografik Ozellikler



SUMMARY

It becomes extremely important for businesses operating in today's hard
competitive environment that taking necessary steps to differentiate themselves from
their competitors, achieving targeted operational and financial success, and
ultimately making this success sustainable. At this point, at the center of sustainable
success; It comes to knowing the human resources of businesses well and to benefit
them at the optimum level. The main purpose of this study is to conduct an
exploratory empirical research in order to understand the interactions between the
concepts of intellectual capital, employee motivation and organizational commitment
stated in the literature, and to guide decision makers in the business on these

concepts based on the research results.

In application side of study, a survey that consists of 2500 participants is
carried out in a leading call center firm in Turkey in order to gather related data
corresponding to research concepts and categories. In the analysis phase of the
second stage; SPSS and AMOS programs were used. As a result of the research, it
has been observed that the dimensions of intellectual capital have a positive effect on
organizational commitment. Also in the context of mediation effect; It has been
determined that employee motivation has a partial mediating effect on the
relationship between intellectual capital and organizational commitment. Based on
this result, managerial implications, limitations of the study and suggestions for

future studies are discussed in the last part of the study.

As a managerial contribution, it is considered that this thesis will maximize
the performance of human resources management by emphasizing the importance of
intellectual capital, employee motivation and organizational commitment dynamics.
In addition, it is predicted that this study will guide decision makers in the field of
organizational behavior, since it includes direct and mediating effects among

variables.

Key Words: Intellectual Capital, Organizational Commitment, Employee

Motivation, Demographic Features
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1. GIRIS

Sanayi devriminden bilgi ¢agina gectigimiz giiniimiiziin rekabetci ortaminda,
entelektiiel sermaye kavrami bilgi temelli organizasyonlar i¢in artan bir egilimle
onemli hale gelmistir. Ozellikle hizla gelisen ve biiyiiyen teknoloji ortaminda bilgi ve
bilginin islenmesi sonucu olusan entelektiiel sermaye, isletmeler agisindan ¢agin en
onemli kavramlarindan biri haline gelmistir. Bu baglamda c¢alismanin uygulama
ayagini olusturan c¢agri merkezlerinde, Ozellikle teknoloji, insan ve miisteri
kavramlariin ne kadar 6nemli oldugu dikkate alindiginda, bu sektor i¢in entelektiiel
sermaye boyutlari olan insan sermayesi, yapisal /organizasyonel sermaye ve miisteri
sermayesinin Onemi, bir kez daha anlasilmaktadir (Arisoy, 2007).

Isletmeler agisindan entelektiiel sermaye bilesenlerini tanimlayip kayit altina
almak ve yonetmek ne kadar Onem ihtiva ediyorsa; Ozellikle “y” ve “z”
jenerasyonunun ig hayatina atildigir bir dénemde, calisan motivasyonu ve orgiitsel
baglilig1 da istenilir diizeyde tutmak o kadar 6nemli ve degerlidir. Bir baska ifadeyle
organizasyonlar, kendilerini islerine ve c¢alistig1 sirketlerine adamis, yiiksek
motivasyon sahibi ¢aligsanlara sahipse, sektorde hayatta kalabilir ve yogun rekabet¢i
ortamda fark olusturup basarili olabilirler. Bu noktada isletmeler igin, yiliksek
motivasyon ve orgiitsel baglilik, literatiirde konuyla ilgili yapilan bir¢ok ¢alismada
oldugu gibi, yiiksek is verimliligi ve performansi, kisacasi; hedeflenenin de 6tesinde
basarili bir finansal durumu ortaya ¢ikaracaktir (Altug, 1997). Cagri Merkezlerindeki
calisan profilin olduk¢a gen¢ oldugu gbz Oniine alindiginda (y ve z nesli agirlikta),
bu kavramlarin 6nemi, bu sektor i¢in ¢ok daha yiiksektir.

Bu arastirmanin ana amaci, Tiirkiye’de faaliyet gosteren ve sektdriin lideri olan
cagrt merkezi firmasinda, entelektiiel sermaye boyutlar1 olan; insan,
yapisal/organizasyonel ve miisteri/iliski sermayelerinin, c¢alisan motivasyonu ve
ozellikleri tizerinden, OoOrgiitsel baglilik {izerinde bir etkisi olup olmadigim
arastirmaktir. Bu calismanin, gerek icerdigi hipotez sayis1 gerekse de sahip oldugu
kavramsal derinligi g6z oniine alindiginda, literatiirdeki entelektiiel sermaye, ¢alisan
motivasyonu ve orgiitsel baglilik uygulamalarina onciiliik etmesi ve yol gosterici

olmasi1 dngoriilmektedir (Asan, 2001).

Calisma dort boliimden olugsmaktadir. Birinci boliimiinde, entelektiiel sermaye

ve boyutlarma (insan, yapisal ve miisteri sermayesi) ait literatiir arastirmasi
1



yapilmistir. Degiskenler arasindaki kavramsal etkilesim, tarihsel bir sira ve bakis
acistyla ortaya konulduktan sonra; entelektiiel sermaye bilesenleri, entelektiiel
sermaye yonetimi ve en nihayetinde de entelektiicl sermayenin ticari ve ticari

olmayan kurumlara ve ekonomiye getirdigi faydalar {izerinde durulmustur.

Aragtirmanin ikinci boliimiinde, literatiir taramasina ¢alisan motivasyonu
kavrami lizerinden devam edilmistir. Calisan motivasyonunun tanimi ve isletmeler
acisindan 6nemi vurgulandiktan sonra, motivasyonla ilgili kapsam ve siire¢ teorileri
detaylica anlatilmistir. Motivasyonla ilgili son boliimde ise; entelektiiel sermaye
boliimiinde oldugu gibi, ¢alisan motivasyonunun organizasyona saglayacagi olasi

katkilardan bahsedilmistir.

Ugiincii boliimde, galismanin bagimli ve ana degiskeni olan &rgiitsel baglhilikla
ilgili literatiir arastirmasma yer verilmistir. ilk olarak baghligin tanimi, 6nemi,
teorileri ve tarihsel gelisimi {izerinde durulmus olup; devaminda bagliliga etki eden
kisisel, orgiitsel ve orgiit dis1 faktorler siralanmistir. Bu boliimiin son kisminda ise;
isletmeler i¢in biiyiik 6nem tasiyan baglilik sonuglar (diisiik, 1limli, yiiksek) detayli
olarak incelenmistir. Bagliligin hangi durumlarda ortaya ¢ikabilecegi, avantajlari-
dezavantajlart ve meydana geldikleri takdirde bas etmek ya da yonetmek i¢in nasil
bir aksiyon plani hazirlamak konusunda, teoriyle uyumlu ger¢ek hayattaki, 6zellikle

cagr1 merkezi kaynakli, uygulamalardan ornekler verilmistir.

Dordiincti boliim; literatiir ¢alismanin tamamlandigr ve uygulama asamasina
gecildigi bolimdiir. Bu boliimde oOncelikle caligmanin arastirma degiskenleri
lizerinden teorik cergevesi olusturulmus ve bunun iizerine kavramsal tasarimi
kurgulanmistir. Kavramsal tasarim asamasindan sonra ise, uygulama safhasina
gecilmigtir. Uygulama asamasinda; SPSS ve AMOS (YEM-Yapisal Esitlik
Modelleme Programi) olmak iizere iki programdan yararlanilmistir. SPSS’te
calismada kullanilan anket sorularindan elde edilen veriler {izerinden; veri
diizenlemesi, tanimlayici istatistik yontemleri ve Aciklayict Faktor Analizi (AFA)
uygulamalari yerine getirilmistir. Bununla birlikte ¢calismanin model testi asmasinda,
calismanin kavramsal modelinde yer alan degiskenlerin (entelektiiel sermaye, ¢calisan
motivasyonu ve orgiitsel baglilik) kendi aralarindaki olasi iliskiye sahip olma
durumundan 6tiirii, SPSS programina gore ¢ok daha etkili ve dogru sonuglar veren

AMOS programi kullanilmigtir. AMOS programinin kullanim nedeninin bir digeri
2



ise; temel aragtirma konusu olan; “entelektiiel sermayenin orgiitsel bagliliga etkisinde
caligsan motivasyonunun aracilik etkisi” hipotezi kapsaminda, degiskenler arasindaki
kismi ya da tam aracilik etkisinin incelenmesidir. Bu hipotez, arastirmanin ana
hipotezi olup bu hipotezin disinda arastirma modelini sekillendiren kavramlarin
(entelektiiel sermaye, calisan motivasyonu ve Orgilitsel baglilik) birbirleriyle iligkili
kombinasyonlar1 tizerinden toplamda 8 hipotez gelistirilmistir. Bu tez calismasi,
dordiincii boliimde bulunan sonuglara yonelik tartisma, arastirma hakkindaki

sinirlamalar ve gelecek calismalara yonelik oneriler ile sonlandirilmistir.



2. ENTELEKTUEL SERMAYE

2.1. Entelektiiel Sermaye Kavram

Entelektiiel kelimesi, kokii bati dillerine dayanan kiiltiir, sanat ve bilim
alanlarinda yiiksek derecede egitim gérmiis kimse, ya da aydin kesimini ifade etmede
kullanilan bir kavramdir. Tiirk Dil Kurumu’na gore ise; “Bilim, teknik ve kiiltiiriin
degisik dallarinda 6zel 6grenim goérmiis (kimse), aydin olarak” tanimlanmaktadir.
Her iki tanima bakildiginda, iyi ya da o6zel 6grenim gérmek ve aydin olmak
kavramlarinin ortak oldugu goriilmektedir. Buradan hareketle, entelektiiel bir kisinin
siradan bir bilginin 6tesinde daha derin ve disiplinler arasi iliskiler baglaminda bir
birikime sahip oldugunu, dolayisiyla da toplumdan bu yoniiyle pozitif manada
ayrildigint ve fark olusturdugu sdylenebilir. Bu saptama, aslinda ileriki boliimlerde
ele alinacak entelektiiel sermaye ve deger iiretme kavramlarinin iliskileri igin temel
olacaktir (Peng et al., 2007).

Entelektiiel sermayeyle ilgili uygulama alaninda ilk somut Orneklerinin
goriilmesi, 1990’11 yillarin ikinci yarisinda Thomas Stewart’in (1991) Fortune
Dergisi’nde yaymlanan “Beyin Giicli” isimli makalesine dayanmaktadir. Kavramin
dogusu, kavramsal olarak tartismaya baslanmasi ve uygulamalar nezdinde hayata
gecirilmesi arasinda yaklasik otuz yil gibi uzun bir zaman dilimi bulunmaktadir. Bu
zaman kaybinin, o donemin kendine has yani konjonktiirel gercekleriyle iliskili
oldugu soylenebilir. O donemin is ortami parametreleri (¢alisma kosullari, ¢alisan-
isveren iligkileri, miisteri bakis a¢is1 ya da miisteri odaklilik) ile bugiiniin benzer
parametreleri karsilastirildiginda; o donemin her seviyede daha kati bir yaklasima
sahip oldugu kolaylikla belirtilebilir. Bu durum, en nihayetinde inovatif diisiinme ve
eyleme ge¢me, fikir liretme ve hayata gegirme gibi siiregleri olumsuz etkilemistir. Bir
bagka deyisle, bu durumun yeni is alanlarinin gelismesini  smirladigi
sOylenebilmektedir (Hsu and Sabherwal, 2011).

Entelektiiel sermayenin disiplinler arasi bir kavram olmasi, farkli tanimlari
ortaya c¢ikarmistir (Giray, 2013). Muhasebeciler acisindan entelektiiel sermaye,
gbzetim altina aliabilen ve kanunlarla korunabilen varliklar1 ifade ederken; insan
kaynaklan tarafinda ise; daha ¢ok calisanlarin yetenek, bilgi ve davraniglarini ifade

etmektedir.



Bas ve arkadaslar1 (2014), entelektiiel sermaye alaninda Tiirkiye’de 2002-2012
yillar1 arasinda yapilan lisansiistii tez ¢alismalarini icerik analizi teknigi ile
incelemislerdir. Calismalara bakildiginda, daha c¢ok entelektiiel sermayenin alt
boyutlarindan yapisal sermaye basliginda, muhasebe finans bilim dalinda yapildig
goriilmektedir. Buna karsin entelektiiel sermayenin diger bilesenleri olan insan
sermayesi ve iligki sermayesi ile ilgili yapilacak c¢aligmalara gereksinim
duyulmaktadir. Diger taraftan Mura ve Longo (2012) entelektiiel sermayenin tiim
boyutlarinin bireysel performanst olumlu etkiledigini bulmustur.  Arastirmada
bireysel performans; ¢aliganin ise bagliligi, is tatmini ve personel devir oranina

bakilarak ol¢tilmiistiir.

2.2. Entelektiiel Sermayenin Boyutlari

Buraya kadar farkli aragtirmacilar goziiyle, entelektiiel sermayenin tanimlari
tizerinde durulmustur. Bu asamada ise; entelektiiel sermayenin boyutlar1 iizerinde
bilgi verilecektir. Entelektiiel sermaye; insan Sermayesi, Yapisal Sermaye ve Miisteri
Sermayesi olmak {izere birbiri ile iliskili olan {i¢ farkli sermaye tiirlinden
olusmaktadir. Aragtirmacilarin entelektiie]l sermayenin unsurlarma iligskin yaptig
siniflandirmalar, 2000 yil1 sonras1 tarihsel siraya gore Tablo 2.1°de listelenmistir

(Ozveren ve Yildiz, 2010):

Tablo 2.1: Entelektiiel Sermayenin Boyutlar1

Yazar/Bilim Adami/Kurum Smiflama

Michalisin, Kline ve Smith Isletme itibari, Know-How, Orgiit Kiiltiirii

(2000)

Brennan ve Konnel (2000) Icsel Yap, Digsal Yapi, Insan Sermayesi

Harrison ve Sullivan (2000) Insan Sermayesi, Entelektiiel Varliklar, Entelektiiel Miilkiyet
Danimarka Rehberi (2000) Caliganlar, Miisteriler, Siiregler, Teknoloji

(S;Sgg)e z, Chaminade ve Olea Insan Sermayesi, Yapisal Sermaye, {liskisel Sermaye

Yetenekler ve Ortaya Konmamus Bilgi, Ortak Degerler ve Normlar,

Andriessen ve Tissen (2001) Teknoloji ve Agikta Bulunan Bilgi, Ozel Yetenekler, Yénetim Siiregleri




Tablo 2.1 Devam

Yazar/Bilim Adami/Kurum

Simiflama

Kaplan ve Norton (2001)

Finans Boyutu, Miisteri Boyutu, Siire¢ Boyutu, Ogrenme, Biiyiime Boyutu

Meritum rehberi (2001)

Insan Sermayesi, Yapisal Sermaye, Iliskisel Sermaye

Lev (2001)

Kesif, Orgiitsel Uygulamalar, Insan Kaynaklari

Schmalenbach Toplulugu,
Maddi Olmayan Varliklar
Calisma Grubu, Almanya
(2001)

Bulusguluk Sermayesi, Insan Sermayesi, Miisteri Sermayesi, Yatirime1
Sermayesi, Tedarik¢i Sermayesi, Siireg Sermayesi, Konum Sermayesi

Giinther (2001)

Igsel Yapi, Digsal Yapi, Calisan Yetenekleri

McElroy (2002)

Insan Sermayesi, Yapisal Sermaye, Sosyal Sermaye (Dahili Sosyal
Sermaye, Harici Sosyal Sermaye, Sosyal Yenilik¢ilik Sermayesi)

Petty ve Guthrie (2002)

Orgiitsel Sermaye (Yapisal Sermaye),insan Sermayesi

Mouritsen, Bukh, Larsen ve
Johansen (2002)

Insan Sermayesi, Orgiitsel Sermaye, Miisteri Sermayesi

Pablos (2003)

Insan Sermayesi, Yapisal Sermaye, Iliskisel Sermaye

Marr (2003)

Paydag Kaynaklar1 ve Yapisal Kaynaklar

Seetharaman, Low and
Saravanan (2004)

Insan Sermayesi, Yapisal Sermaye, Iliskisel Sermaye

Bir isletme icin entelektiiel sermayenin Olgiilmesi ve ydnetilmesi igin,
entelektiiel sermaye boyutlarmin belirlenmesi biiylik 6nem arz etmektedir. Tablo
2.1°de goriildiigii iizere literatiirde genel olarak, entelektiiel sermayenin insan
sermayesi, yapisal sermaye ve iliski sermayesi olmak iizere ii¢c temel unsurdan
olustugu iizerinde biiyiik dlciide goriis birligi mevcuttur. Ilerleyen béliimde bu ii¢
temel boyut detayli bir bigimde agiklanacaktir.

Tablo 2.1°de arastirmacilarin c¢alismalarinda hangi entelektiiel sermaye
boyutlarini inceledikleri listelenmistir. Bu kisimda ise; bu incelemelerin bir alt
kirilimi  olan konulari, Ornegin; insan sermayesindeki alt konu bagliklar,
incelenecektir. Bir baska deyisle, arastirmacilar her hangi bir entelektiiel sermaye
unsuruyla ilgili hangi konular1 ya da disiplinleri ¢aligmislar? Tablo 2.2, bu sorunun

cevabini1 vermektedir (Grimaldi et al., 2013):



Tablo 2.2: Entelektiiel Sermaye Boyutlarinin Siniflandirilmasi

Yazar insan Sermayesi Yapisal Sermaye iliski Sermayesi
Baum vd o Yenilik, Kalite, Miisteri iligkileri, Ma.r.ket flfzgen_ qureéel ve
Calisan Iliskileri .. toplumsal konular Miisteri iliskileri, Ag
(2000) Teknoloji - - :
sistemleri Finansal sistemler, Markalar,
oo Teknoloji, b.a glantlar, Isbirlikleri, lisans anlagmalari, frencayzing
Bilgi paylasimu, farkli | yasal temelli varliklar, . Lo
Vanderkay - . anlagmalar1, marka imaji, sayginlik, miisteri ile
kaynaklardan orgiitsel rutinler, . N
(2000) . o empati kurma, miisteriler, pazar, yatirimeilar,
yararlanma stiregler, kiiltiir .
. . kredi saglayan kurumlar
orgiitsel esneklik
Entelektiiel varlik
haklari, bilgi
FASB is wiicii teknolojileri, sistemler, Tedarikeiler
(2001) 3 gucd veri tabanlari, belge ¢
servisi, bilgi merkezi,
rutinler
Yonetim felsefesi,
orgiitsel kiiltiir ve yapi,
Boedker vd, | S!S, cansani o f ¥ SUTCCICTL, DUSL 1iisteri ve tedarikei iliskileri, finansal iliskiler,
(2005) demografik bilgileri, | sistemleri, entelektiicl dagitim kanallari, toplumla iligkiler, miisteri
isle iliskili varliklar, AR-GE, bilgi Sar%] i - 1P siiler, mug
yeterlilikler siirecti, tirlin/hizmet y
teknolojisi, girisim
zekasi
Bilgi ve beceriler, isle
Ilgtle“rl(ijleilrlleeyrl rzl“ei;lim ?ﬁ;ﬁfﬁgﬁé}l\;ﬁhtl‘aﬁ ve Patent gelirleri, lisans primleri, marka degeri,
Green ve y » eattm, ' hisse paylar1, miisteri doyumu, miisteri elde

Ryan (2005)

duygusal zeka,
mesleki yeterlilikler,
calisan bagliligi,
girisimcei ruh

enformasyon,
kodlanmus bilgi, patent
ve telifler, ticari sirlar)

tutma orani, miisteri sermayesi pazar degeri,
reklamlar, dagitim, baglantilar

Marr (2008)

Yaraticilik, resmi ve
resmi olmayan
iliskiler, ¢alisan
baglilig1 ve doyumu

Altyapi varliklari,
orgiitsel uygulamalar,
kiiltiir, strateji,
baslangi¢ sermayesi,
yasal temelli varliklar,
konum sermayesi

Miisteri giiveni, hesaba yapilan 6demeler

Yonetim becerileri,
insan merkezli

Etkili iletisim kanallari,
teknolojik destek
stiregleri, tirtin temelli
performans yenilikgi

Choong varliklar, ¢alisan o Miisteri verileri, girisimcilik verileri, pazar
s .. | trtinler BT altyapisi, T . w1
(2008) yeterliligi, deneyimi, yonetsel Ar-Ge verileri, iliskisel risk faktorleri
bireysel 6zdeslik,
yénztimsel issisgﬁcﬁ gahsmalart galisan
’ yapist, yapisal risk
faktorleri
IKY verimliligi, vizyon
planlama, kapasitesi,
Dumay Egitim, yon veren O{gutsel kulFu_r,_ Miisteri sermayesi, tedarik¢i sermayesi,
yonetsel etkililik, .
(2009) davranig politika paylagimi yatirimel sermayesi
stire¢ verimliligi, en iyi
uygulamalar
Teknoloji transferi
yapabilme, yeni
Calisan egitimi, teknolojilerin sayisi,
Karagiannis | yeterlilik yeni teknoloji Miisteri girdisi, geri bildirimi ve katilima,
vd. (2009) | siniflandirmalart, yatirimlari, bilgi dolaysiz ilisgkiler

insan faktori riski

sistemi, kdiltiir, yenilik,
stire¢ ve konum
sermayesi




2.2.1. insan Sermayesi

Entelektiiel sermayenin birinci boyutu; ¢alisanlar tarafindan sahip olunan bilgi,
beceri, deneyimi ifade eden insan sermayesidir. insan sermayesi isletmenin sahip
oldugu bir varlik degildir, isletme sadece onu kiralamaktadir. Insan sermayesi genel
olarak, ¢alisanlarin sahip oldugu know-how, fikir liretme potansiyeli, tasarim odakli
diistince destegi, girisimcilik ve liderlik yeteneklerini kapsamaktadir (Ortiz, 2006).

Insan sermayesi dgeleri genel olarak incelendiginde, teknik bilgi (know-how)
ve kapasitesinin 6nemli bir parametre oldugu goriilmektedir. Bir isletmede teknik
bilgi ne kadar iyi olursa, mevcut gorev ve sorumluluklar o kadar iyi yapilacak, bunun
sonucunda isletme koydugu hedeflere daha kolay ve hizli ulasacaktir. Bunun diginda
egitim ve yetkinlik kavramlar1 ise; calisanlarin potansiyelleri ve kapasiteleriyle
yakindan iliskilidir. Sirket igerisinde ¢alisanin ¢alistigi pozisyonun yetkinliklerini
adresleyecek sekilde tasarlanmis gelisim programlari, c¢alisan potansiyelinin
artmasina katki saglayacaktir. Calisanin potansiyelin artmasi ya da tam tersi
potansiyeli yliksek bir calisanin istihdam edilmesi, isletme iginde bilgi iiretimine
yonelik ¢caligmalarda, fikir tiretiminde, girisimcilik faaliyetlerinde, olaylara farkli bir
yaklagimla bakip farkli ¢ozlimler gelistirmekte, sonug olarak; dip toplamda ve biiyiik
resimde igletmeye katma deger olusturmada oldukca faydali olacaktir.

Insan sermayesinin Olgiimiiyle ilgili ¢esitli metrikler bulunmaktadir. Bu
Olctimlerden en yaygin kullanilanlari: ¢alisan maliyeti ve egitim harcamasi, ¢alisan
tarafindan yaratilan gelir, ¢alisanlarin egitim seviyesi ve unvani, uzmanlik alaninin
degeri, bilgi is¢ilerinin devir orani, bilgi is¢ilerinin diger is¢ilere orani, diger iscilerin
bilgi iscilerine doniisiim orani, ¢alisanlarin miisterilerle iliskileri, meslekteki tecriibe
yil1 ve 6grenilen projelerin oran1 gibi parametrelerdir (Seetharaman et al., 2004).

Yukarida agiklanan insan sermayesine ait 6ge ve metrikler incelendiginde; en
onemli alanlardan birinin oncelikle sirkete yiiksek deger katan ve yerine konmasi zor
olan, degerli olan calisanlar1 belirlemektir. ikincil olarak; sirket i¢indeki insan
sermayesi unsurlarmi nasil gelistirilecegini planlamak ve {igiincli olarak da
gelistirilen bu sermayeden nasil yararlanilacagimi belirlemektir. Insan sermayesinin
oncelikli amacinin bulusguluk/icatgilik olmasit nedeniyle, bir isletmede calisan
bireylerin zaman ve yeteneklerini biiyiikk oranda yenilik¢i, yaratict yani inovatif islere

tahsis ettiginde, insan sermayesi hem olusturulmus hem de bizzat kullanilmig
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olacaktir. Ote yandan insan sermayesinin, kolayca ziyan olabilecek bir deger olmasi
nedeniyle, bir noktaya yigilmasi ve yogunlastirilmasinda fayda bulunmaktadir.
Isletmeler mevcut c¢alisanlarina bakarak calisanlarini asagidaki tablonun ilgili
kisimlarma yerlestirmelidirler. Calisanlarin olusturduklar1 katma deger ve bunu
tiretmedeki yeteneklerinin ve bilgilerinin rolii (kalifiye derecesi) Sekil 2.1°de

gosterilmektedir (Stewart, 1998):

ikinci Alan Uciincii Alan
Yiiksek Yeri zor dolar Yeri zor dolar
uKse Diisiik katma degerli Yiiksek katma degerli
Bilgiyle Donatin Sermayeye Katin
Lo Dordiincii Alan
Kalifiye N .
y Birinci Alan Yeri kolay dolar
Diisiik Yeri kolay dolar Yiiksek katma degerli
Diisiik katma degerli Farkhlastirin Ya da Disar1 Verin
Otomasyona Gegin

Diisiik Yiksek
Katma Deger

Sekil 2.1: Insan Sermayesine Yapilacak Yatirim

Yukaridaki tablo; ¢alisan kalifikasyonu ve calisanin kuruma kattigi deger
olmak {izere iki boyuttan olugmaktadir. Her iki boyut da “diisiik” ve “yiiksek™ olarak
derecelendirilmistir. Tim boyutlardaki parametreler kombin edildiginde, aksiyon
olarak dort fakli karar alan1 olusmustur.

Birinci alanda bulunan c¢alisanlarin  yetkinlikleri gorev tanimlarmnin
gerektirdigi kadar giiclii degildir ve Ozellikle teknik alanlarda gelisim ihtiyaglari
bulunmaktadir. Ozellikle is tecriibesi az ise yeni baslayan calisanlar, yetistirilmeye
ve deneyim aktarimina ihtiyaglar1 olduklarindan, bu sinifa koyulabilir. Diger taraftan
bu calisanlarin yetkinlikleri istenilen performansa gore diisiik oldugundan, ise
dolayisiyla zincirleme bigcimde de sirkete olan katma degerleri diisiiktiir. Bununla
birlikte, bu alandaki islerin repitatif, yani kendini tekrarlamaya meyilli operatif isler
oldugu dikkate alindiginda; bu islerin manuel olarak c¢aliganlar tarafindan yapilmasi
yerine, bir yazilim tarafindan icra edilmesi insan kaynagi kullanimi stratejileri ve
etkin maliyet yonetimi baglaminda ¢ok daha etkin bir yontem olacaktir. Dolayisiyla
rutin iglerin otomasyona yani bir yazilim platformuna alinmasiyla elde edilecek insan
kaynag1 tasarrufu ¢ok daha verimli, katma degeri yiiksek farkli alanlarda

kullanilabilecektir (Sharabati et al., 2010).



Ikinci alandaki ¢alisanlarin yetkinlikleri oldukca yiiksektir. Yani isleriyle
ilgili gorev tanimlarini yerine getirmekle ilgili kavramsal ya da teoriksel sorunlari
bulunmamaktadir. Yetkinlikleri yiiksek olmasina ragmen, bu alandaki ¢alisanlarin ise
yonelik katma degerleri oldukg¢a diistiktiir. Bu durumu ortadan kaldirmak i¢in, bu
calisanlarin bir¢ok farkl disiplinlerdeki (genel olarak teknik ve beceri alanlari) bilgi
eksiklikleri sirket hedefleriyle uyumlu yapilandirilmis egitimlerle (pozisyona 6zel
egitim, projelere uygun egitimler, is bas1 egitimleri, deneyim ve bilgi transferleri,
kogluk/mentorliik seanslar1 vb.) karsilanmalidir. Bu sekilde, bu alandaki
calisanlardan saglanacak performans ve katki gozle goriiliir bir bigimde artacaktir.
Bununla birlikte, bu alandaki c¢alisanlarin diisiik katma deger tretmeleri, bazi
durumlarda sadece egitim eksiklerinden kaynaklanmayabilir. Bilgi eksikligi yerine
motivasyonel ya da yetkinlige uygun bir is adreslemesi yapilmamis da olabilir.
Omegin; yetkinligi ¢ok yiiksek bir calisana diisik kalifiyede operatif isler
verildiginde, hem g¢alisan hem de isveren agisindan iki olumsuz durumla
karsilagilmasi muhtemeldir. Calisan bakimindan, siirekli ayni isi yapmanin verdigi
bikkinlik hissiyle iligkili motivasyonunun diismesi ve buna bagli performansinin,
ozellikle orta ve uzun vadede, diismesi durumudur. Isveren agisindan ise; yiiksek
kalifiyedeki bir c¢alisan1 daha farkli, inovatif, katma degerleri islerle
calistirabilecekken, diisiik kalifiyedeki islerde ¢alistirmanin olusturdugu firsat
maliyetidir. Bu durumun ayni zamanda personel devir hizini (¢aliganin isten ayrilma
durumu) arttirma olasilig1 goz oniinde bulundurulmalidir (Pena, 2002).

Ugiincii alan bir isletmenin istihdam performansi agicisindan en istenilir
durumdur. Ciinkii bu alanda hem ¢alisanlar yiliksek potansiyelde hem de calisanlarin
sirkete sagladiklar1 katma deger olduk¢a yiiksektir. Bu alanda c¢alisanlarin,
giiniimiiziin modern 1K uygulamalarindan Yetenek Yonetimi (Talent Management)
baglaminda degerlendirildiginde, yildiz ¢alisan (star employee) kategorisinde
olduklarini sdyleyebilir. Yildiz ¢alisanlar istihdam etmek, katma degerleri yiiksek
oldugundan, igveren agisindan olduk¢a avantajli olmasina ragmen, bu calisanlar
islerinde yeterince memnun degiller ise; kaybetme riski de oldukg¢a yiiksektir. Bu
riskin ortadan kaldirilmasi baglaminda; bu calisanlara herkesin aldig1 standart ya da
jenerik egitim programlar1 yerine, bu kisilerin bireysel ihtiyaglar1 ve kariyer
hedefleriyle uyumlu yapilandirilmis ve farklilastirilmis programlar uygulanmalidir.

Bu sayede, farklilasma ve 6zel hissetme duygular1 beslenerek is tatminleri yiiksek
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seviyede tutulacak, buna bagli olarak da isten ayrilma riskleri azalacaktir. Bu
alandaki calisanlarin elde tutulmasiyla ilgili alinabilecek bir diger aksiyon ise;
sermayeden pay vermek olacaktir. Bu seckilde ¢alisanlar yaptiklart isi, kuruma
organik baglamda sahiplik duyma duygusuyla iliskili yapacaktir. Bu durum sonug
olarak caligan bagliligin1 yiikselterek, personel devir oranmi disiirecektir (Erkus,
2007).

Dordiincii alandaki ¢alisanlar1 yetkinlikleri diisiik olmasina ragmen ise olan
katkilar yiiksektir. Yetkinlikleri diisiik oldugundan yerlerine yeni ¢alisan kolaylikla
bulunabilir. Bu alandaki islerin yonetilmesiyle ilgili, islerin farklilagtirilmasi ya da

disartya verilmesi opsiyonlari dikkate alinabilir (Bozbura ve Teoman, 2004).

2.2.2. Yapisal Sermaye

Yapisal sermaye, isletmede faaliyetleri etkin ve verimli kilacak diizenlemelerin
yapilmasi ve bunlarin {iretim siireglerine aktarilmasi ile ortaya ¢ikmaktadir. Diger
taraftan yapisal sermaye, piyasa ve rekabet kosullarinin getirdigi zorluk ve firsatlar
karsilamak icin gelistirilen Orgiit kapasitesi olarak da goriilebilmektedir (Pirtini,
2004).

Yapisal sermaye, firmanin bilgi veri tabanina vurgu yapmakta olup; sirket
icerisindeki insan sermayesinin enerjisini ve deger yaratma potansiyelini sirket
miilkiyetine doniistirme konusunda firma yetenegini yansitmaktadir Dolayisiyla bir
organizasyonun kiiltiirii, stirecleri ve yapisi igerisinde kurumsallagmig bilgiyi ifade
etmektedir (Seleim et al., 2004).

Yukaridaki listelenen yapisal sermaye unsurlart incelendiginde; bilgi
altyapisiyla basliginda siniflandirilan unsurlarin genellikle isletmelerin sahip oldugu
Bilgi Teknolojileri (BT) ve siire¢ altyapisiyla iligkili oldugu goriilmektedir. Bu
baglamda, bir isletmenin donanimsal ve yazilimsal iiriinleri ya da hizmetleri, bilgi
altyapisi kategorisinde ele almabilir. Ornegin; kurumun sahip oldugu MS Office
programlari, tiim departmansal siireclerinin birbirleriyle entegre ve etkilesim halinde
yonetilmesini saglayan Kurumsal Kaynak Planlama (KKP-ERP: Enterprise Resource
Planning) yazilimlari, miisterilerle iligkilerin etkin bir bi¢imde yiiriitildiigi CRM
(Customer Relationship Management) yazilimlari, yazilimsal yapisal sermaye olarak

degerlendirilirken; sunucu, switch, router, bilgisayar, kulaklik, harici depolama aygiti
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(harddisk) gibi kaynaklar ise; donanimsal yapisal sermayeye Ornek gosterilebilir.
Bunlara ilaveten isletmenin sahip oldugu tiim siire¢ dokiimanlart (usul esas,
prosediir, talimat, is akisi, rol tanimlar1 vb.) yine yapisal sermaye g¢ergevesinde
degerlendirilebilir (Uzay ve Savas, 2003).

Diger taraftan, isletmenin sahip oldugu patent, marka, telif haklar1 gibi unsurlar
ise; ticari bir miilkiyet ihtiva ettiklerinden, entelektiiel miilkiyet kapsaminda
degerlendirilmektedir ve genellikle isletmelerde AR-GE, Uriin ve Is Gelistirme
birimlerinin uhdesinde yonetilmektedir.

Yapisal sermayenin dl¢iim kriterleriyle ilgili bir¢ok farkli kavram olsa da en
yaygin kullanilanlar: kiiltiir, atif yapilan patent sikligi, bilgi teknolojileri ve ARGE
yatirimlari, bilgi yOnetim altyapis1 harcamalar1 ve ticari marka kavramlaridir
(Seetharaman et al., 2004).

Yapisal sermayenin Ol¢iim metriklerine ya da performans gostergeleri
degerlendirildiginde, Bilgi Teknolojileri altyapisiyla ilgili kriterlerin 6ne ¢iktigi
sdylenebilir. Ozellikle arastirmanm uygulama kisminda da yer aldigi igin, cagri
merkezlerinde teknoloji ve buna bagh oOlgiimlemeler stratejik agidan oldukga
onemlidir. Teknoloji, ¢agr1 merkezlerinde en temel dort bilesenden biridir. Diger ii¢
bilesen: insan, strateji ve siirectir. Bununla birlikte, bilgi teknolojileri 6l¢im
metrikleri kapsaminda en ¢ok karsimiza c¢ikanlar: yapilan BT harcamalarinin toplam
harcamalara oranidir. Bu oran, isletmenin faaliyet yiiriittiigli sektor ortalamasiyla ve
ulusal platformun diginda faaliyet alamiyla ilgili wuluslararast normlarla da

karsilastirilarak isletmenin yeni BT stratejisi belirlenebilir.

2.2.3. Miisteri Sermayesi

Entelektiiel sermayenin iiglincli unsuru; miisteri sermayesidir. Miisteri ile
iliskiler, miisteri bagliligi, miisteri sadakati ve lisans anlagmalar1 miisteri sermayesini
olusturmaktadir. Miisteri sermayesi de tipki insan sermayesi gibi organizasyonun
sahibi olmadig bir varliktir (Steward, 1997).

Misteri sermayesi, giiniimiizin bilgi toplumu ve ekonomisinde rekabet
avantajinin temel, 6nemli ve olmadigi takdirde olumsuz sonuglar dogurabilen bir
kaynagi olarak diigiiniilmektedir. Diger bir yandan miisteri sermayesi, kurumun

miisterileriyle iletisimi sonucunda ortaya c¢ikan, mevcut ve gelecekteki finansal
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gelirlere katki saglayan bir degerdir. Bu nedenle misterilerle kisa soluklu degil, uzun
vadeli, giivene dayali ve karsilikli kazangl bir iligki kurmak yirmi birinci yiizyilin
akilli organizasyonlarinin odagi olmustur (Chang and Tseng, 2005). Bu durumun
sayisal bir ornegi olarak; Reichheld (1993), miisteri tutma (retention) oraninda
%35°1ik bir artisin ortalama miisteri yasam degerinde %35 ve %95 arasinda bir artis
getirecegini ve sonug olarak da sirketin karliliginda ve diger finansallarinda 6nemli
iyilesmelere yol agacagini tespit etmistir (Tsan and Chang, 2005).

Miisteri sermayesinin ana Ogeleri ve Ol¢iim metrikleri incelendiginde,
isletmenin {inii ve itibari, yedek (fazla) siparisler, dagitim kanallari, markalar —
miisteriler, miisteri sadakati ve bagliligi, istenen nitelikteki s6zlesmeler, franchising
anlagmalar, isle ilgili igbirligi ve lisans anlagmalar1 kavramlar1 karsimiza ¢ikmaktadir
(Guthrie, 2001).

Miisteri sermayesi 6geleri incelendiginde; somut ve soyut baglamda kategorize
edilebilecek dgeler oldugu goriilmektedir. Ornegin; isletmenin kimligi, sahip oldugu
lisans anlagmalar1 ve s6zlesmeleri, bayilik anlagmalari, sahip oldugu markalar, hitap
ya da hizmet ettigi miisteri portfoyli, dagitim kanallar1 ve siparisleri somut
kavramlardir. Buna karsin, miisteri sadakati ve buna bagli olugan baglilik, iletisim ve
is birligi stratejisi ve yonetimi gibi kavramlar ise; soyut dinamiklerdir. Somut ve
soyut baglamda siralanan bu kavramlar arasinda yakindan neden-sonug iliskisi
bulunmaktadir. Bir isletmenin bu kavramlardan her hangi bir tanesinde miinferit
basar1 saglamasi, goreceli olarak dip toplamda miisteri iliski yonetiminde, sonugta da
miisteri sermaye yonetiminde basarili olacagini garanti etmez. Bundan dolay
isletmeler i¢in, miisteri sermayesi bilesenlerinin tamaminin dikkatle ele alindig1 ve
birbirleriyle etkin bir bicimde konustugu metodoloji ve uygulamalarin (Ornegin bir
yazilim uygulamasi olan CRM uygulamalar1) kurgulandigi, miisterinin isin igine
alindigi, iyi yapilandirilmis ve biitiinlesik bir siire¢ yonetimi stratejisi son derece
faydali olacaktir. Iyi yapilandirilmis bir miisteri sermayesi siire¢ yonetimi yaklagimi,
isletmenin sektoriinde basarili olmasini, miisterileriyle sadakate ve gilivene dayali
uzun soluklu iligkilerinin kurulmasini ve en nihayetinde de basarili finansal sonuglar
alinmasini saglayacaktir.

Miisteri sermayesi Ol¢iim metrikleri ile 1ilgili; piyasa payi, marka degeri
(equity), miisterilerle iliskilerin giicli ve bilgi paylasma orani, miisteriyi elde tutma,

miisteri elde etme maliyeti, stratejik isbirlikleri, miisteri iliskileri indeksi, miisteri
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portfoyli prestiji ve Ozel miisteri iligkilerini sayist kavramlar1 ifade edilebilir
(Seetharaman et al., 2004).

Her basarili siire¢ yonetimi yaklasiminda oldugu gibi, miisteri sermayesi siire¢
yonetiminde de; siireci tiim gerekli parametreleri ve taraflar1 i¢ine alacak seklide
tasarlamak kadar, siirecin performansini izlemek de o kadar onemlidir. Miisteri
sermayesinin performansinin izlenmesi kapSaminda, yukarida listelenen O6lglim
metriklerinden olan piyasa payi; en temel miisteri sermayesi metriklerinden biri olup,
isletmenin faaliyet ylirittigii pazarla ilgili hacimsel ve finansal olarak diger firmalara
kiyasla ne durumda oldugunu gosterir. Bir anlamda, igletmenin piyasaya siirdiigii
iiriin ya da hizmetin toplam pastanin ne kadarina tekabiil ettigine dair fikir vererek,
firmanin biiyiime, kii¢iilme veya mevcudu koruma gibi stratejilerine girdi olusturur.

Diger bir yandan; 6zel miisteri iliskileri sayis1 metriginde; Kitlesel pazarlama
anlayisinin aksine, miisteri ihtiyaglarina gore 6zellesen ve hatta bireysellesen miisteri
iligkileri yaklasimindan bahsedilebilir. Bu stratejiyi igsletmeler, genellikle standardin
tizerinde kar ettigi, ciddi gelirler elde ettigi ve bu manada da miisteri portfoylerinde
stratejik olarak farkli konumlandirdig1 miisteriler i¢in uygularlar.

Bu agamada konunun daha net anlasilmas1 bakimindan giiniimiiziin popiiler,
devamli ve iissel bir gelisim ve biliylime gosteren sektdrlerinden biri olan GSM
sektorli, miisteri sermayesi baglaminda degerlendirilecektir. Bu sektoriin oyun
kurucu isletmelerine bakildiginda, istisnasiz hepsinin 6zel miisteri yOnetimi
stireglerinin oldugunu ve hatta sirf bu siireclerin yonetilmesi amaciyla izole ve ayri
bicimde konumlandirdiklar: birimlere sahip olduklari rahatlikla sdylenebilir. Aym
durum, bir diger miisteri sermayesi Ol¢lim metrigi olan miisteriyi elde tutma
parametresi i¢in de gecerlidir. Benzer sekilde, bircok kurumsal isletmede miisteriyi
elde tutmak igin 6zel konumlandirilmis izole ekipler bulunmaktadir. Bu ekipler,
miisteriyle 1ilgili bliylikk veriyi (big data) uzman miisteri yonetimi yazilim
platformlariyla analiz eden, standart uygulamalara ek olarak yapay zeka
yontemleriyle miisteriyi biraz daha bireysellestirip farklilastiran ve bunun sonucunda
da miisterinin kendisini 6zel hissetmesini saglayan siiregleri yonetmektedir. Tiim bu
cabalar, sonug olarak miisteri sermayesinin degerinin arttirilmasi, miisterilerinin essiz
ve farkli bir hizmet deneyimi hissetmesi, bunun sonucu olarak miisterilerle uzun
soluklu iligkilerin tesis edilmesi ve en nihayetinde ise; kurum i¢in iyi finansal ¢iktilar

elde etmek i¢in yerine getirilmektedir (Man et al., 2002).
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2.3. Entelektiiel Sermaye Yonetimi

Entelektiiel sermaye yonetimi, isletme igindeki katma deger olusturan
bilesenlerin  ortaya ¢ikarilmast ve gelistirilmesi, sektorde deger haline
dontstiiriilmesi, bu degerin Olgiilmesi ve gelistirilmesine yonelik siirecin
yonetilmesidir (Olger ve Sanal, 2007). Entelektiiel sermaye ydnetiminin temelinde,
isletme i¢in hammadde olan bilginin bilgi triiniine donistiiriilmesi bulunmaktadir.
Bilgi iiriinline ulasabilme; entelektiiel sermayenin ii¢ unsuru olan insan sermayesi,
yapisal sermaye ve iliski/miisteri sermayesinin karsilikli etkilesimi ve etkin bilesimi
ile miimkiindiir.

Entelektiiel sermaye yonetimi siireci, isletme tarafindan kullanilan entelektiiel
varliklarin tespiti, incelenmesi, Ol¢lilmesi uygulamalarinin yaninda; entelektiiel
varliklara iliskin gliclii ve zayif taraflarin, tehdit ve firsatlarin arastirilmasini da
igerir. Yani bu yoOnetim anlayis1 i¢cin de SWOT (Strengths, Weaknesses,
Opportunities, Threats) analizi ¢caligmasinin yapilmasi, entelektiiel sermaye ile ilgili
bliyiilk resmin ortaya c¢ikarilip hayata gecirilmesine yonelik yol haritasinin
belirlenmesine katki saglayacaktir (Topuz, 2013).

Diger bir taraftan Stewart, insan sermayesi, yapisal sermaye ve miisteri
sermayesinin Ozelikleri géz Oniine tutuldugunda, entelektiiel sermayenin yonetimine
iliskin on temel ilke gelistirilebilecegini ifade etmistir. Bu ilkeler asagidaki sekilde
siralanabilir (Stewart, 1997):

e Insan sermayesindeki miilkiyetler ¢alisanlarla, miisteri sermayesindekiler ise;
miisterilerle paylasilmaktadir. Bundan dolayi, isletmeler i¢in bu iki sermaye
tirtinde de dogrudan bir sahiplikten s6z edilemez. Bununla birlikte, isletmeler
icin asil dnemli olan husus; insan ve miisteri sermayesini etkilesimli olarak
anlamak, kavramak ve etkin kullanmak suretiyle hedeflenen finansal
sonuglar1 elde etmektir. Dolayisiyla gerek insan gerekse de miisteri sermayesi
yonetiminde olusabilecek bir zafiyet, sadece bu alanlarda bulunan c¢alisan ve
miisteriyi olumsuz etkilemeyecek, ayn1 zamanda da kurumun sahip oldugu
finansallara kisa, orta ve uzun vadede zarar verecektir.

e Insan sermayesinin yiiksek seviyelerde olmasmni saglamak icin, en 6nemli

atilmasi gereken adimlardan biri: kurum igerisinde siirekli 6grenme kiiltiiriinii
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yayginlagtirmak, jenerik ve toplu egitim stratejilerine ilave olarak bireysel ve
sosyal 6grenme bigimlerini destekleyip tesvik etmek ve takim calismasini
yine bir g¢alisma tarzi olarak kurum i¢inde yayginlastirmaktir. Boylelikle,
isletmeler bu aksiyonlarla yetenekli calisanlarin 6nce farkina varirlar, sonra
yatinm yaparak, silireglere, calisma eko sistemine ve de sermayeye dahil
ederler. Bunun bir sonucu olarak, isletmeler i¢in kotii senaryo olarak
degerlendirilen yetkin ve potansiyeli yiiksek bir calisan dahi isletmeden
ayrilsa; daha Onceden alinan Onlemlerle yetenegin paylasilmasi ve bireye
daha az bagl kalinmasi saglandigindan, bilgi kurumda kalacaktir.
Insan sermayesi kapsaminda ¢alisanlarin degerlendirebilmesi icin iki énemli
kriter bulunmaktadir:

o Yapilan igin tek (unique) olmasi, baska hi¢ kimse tarafindan daha

nitelikli yapilamama anlaminda tescilli olmasi,
o Yapilan isin stratejik olan beceri ve yetkinlikler c¢ercevesinde
miusteriler tarafindan verilen degeri ortaya ¢ikarmasi.

Isletmeler, insan sermayesini gelistirmek ve ydnetmek acisindan ne kadar
yetkin olurlarla olsunlar, insan sermayesinin sahipligine sahip olmadiklarin,
fonksiyonel bir yaklasimla gérmek zorundadirlar. Bu kapsamda yapisal
zenginlik; yetenekli ve potansiyelli ¢alisanlara sahip olmaktir ki, bu ¢alisanlar
yatirimi hak edebilsin.
Yapisal sermayeye isletmeler dogrudan sahip olduklarindan, kolayca kontrol
edip yonetebilirler. Bunun yaninda yapisal sermayenin, gelirin ve karin
dogrudan kaynagi olarak nitelendirebilecegimiz miisteriler agisindan ¢ok bir
onemi bulunmamaktadir. Iste tam bu noktada isletmeler, bu ¢eliskiyi ya da
uyumsuzlugu ortadan kaldirabilecek stratejiler gelistirmeli ve aksiyona doniik
yol haritalartyla bunu hayata ge¢irmelidir.
Yapisal sermaye; miisterilerin para karsiliginda verdikleri isletme
calismalarini destekleyen bilgileri depolamak ve bu bilginin sirketteki akisini
hizlandirmak olmak tizere iki temel amaca hizmet etmektedir. Bu bakimdan,
bu amaglar1 gerceklestirebilmek icin ihtiya¢ duyulan degerler kullanima hazir
bulundurulmali ve bu siire¢ igerisinde gerekecek degerler ise kolay

ulasilabilir durumda olmalidir.

16



Enformasyon ve bilgi, fiziksel ve finansal varliklarin yerini tutabildigi siirece
anlamli ve degerlidir. Daha agik bir bigcimde, maliyeti yiiksek fiziksel
varliklarin yerine getirdigi isleri, bilgi gibi soyut varliklarin da yerine getirip
getiremeyecegi siirekli sorgulanmali ve buna bagli gerekli aksiyonlar isletme
tarafindan alinmalidir.

Bilgi, miisterinin istek ve beklentilerine uyumlu bir bigimde &zellestirilirse
anlamli ve degerli olur. Bu sekilde, bu 6zellesme durumuyla hem isletme hem
de miisteri ilave deger kazanarak, standarttin 6tesinde farklilagmis, kendine
has, essiz, 6zel bir iliski kuracaktir.

Isletme, iginde bulundugu sektoriin dinamiklerini, giincel trendlerini, neyin
oncelikli neyin oncelikli olmadigini, rakip ve miisteri portfoyiiniin analizini
iceren SWOT analizi yapmali ve sektoriin deger zincirini tiimiiyle ortaya
cikarmalidir. Daha sonra, bu degeri arttirmaya veya iyilestirmeye yonelik
atilabilecek adimlar, aksiyonlar iizerinde durulmalidir. Kurumlar i¢in bu
degeri maksimize etmek; iyi ve etkin misteri iliskileri yOnetiminden
gecmektedir.

Bilgi cagi, bilgi toplumu ve bilgi ekonomisi kavramlarinin yogun bir bicimde
hayatimizin her sathasina girdigi bu rekabet¢i ortamda isletmeler, bilgi
toplumu doneminden 6nce sanayi ve emek yogun dénemlerinde sergiledikleri
fiziksel malzemelerin akis1 lizerine strateji kurmak yaklasimindan
vazgecmelidirler. Bilgi c¢agiyla birlikte fiziksel varlifin yerini veri ve
enformasyon aldigindan, isletmeler bu siirecin akisi iizerine dikkatlerini
vermelidirler. Bu degisimi ve donilisiimii saglayamayan isletmeler, ¢agin
isterlerine cevap veremeyecek ve sonucta da ne yazik ki oyun dist
kalacaklardir. Bilgi c¢agi, artik geleneksel anlamda bilginin isi desteklemesi
doneminden farkli olarak, bilginin bizatihi is oldugu bir dénemdir. Bir bagka
deyisle, bilgi cagindan 6nce merkezde fiziksel varliklar, destekte ise bilgi
varken, simdi bu durum tamamiyla degismis, merkezde de destekte de bilgi
konumlanmustir. Bilgiyi dogru anlayan, kavrayan, analiz eden ve sonugta bir
katma degere doniistiiren kurumlar, sektorlerinde fark olusturacak ve
rekabetci ortamda hayatlarina devam edebileceklerdir.

Isletmeler; insan sermayesi, yapisal sermaye ve miisteri sermayesini birlikte

yonetecek bir strateji gelistirmelidir. Bu sermaye unsurlar1 birbirilerinden
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bagimsiz ayr1 hareket eden unsurlar degil; tam tersine kendi aralarinda neden-
sonug iligkisi tasiyan ve etkilesimde bulunan siiregleri igermektedir.
Dolayisiyla her hangi bir sermaye tiiriine bir yatirim yapilacaksa, ya da bir
aksiyon alinacaksa; biiyiik resimde diger sermaye tiirlerine olas1 etkileri de
dikkate alinmalidir. Bir bagka deyisle, genel olarak entelektiiel sermaye
yonetiminde, bu {li¢ unsuru birlikte degerlendiren, birbirlerini hangi alan ve
seviyede etki ettiklerini sematize eden ve olasi sonuglar1 6nceden 6ngorebilen
bir strateji esas alinmalidir. Boylelikle lokal yonetimin dogurabilecegi
yonetsel ve maliyetsel riskler minimize edilerek global ve biitlinlesik bir

yonetim inisiyatifi ortaya ¢ikacaktir.

Diger bir taraftan Entelektiiel sermaye yOnetiminde saglanacak basarinin
isletmeye saglayacagi olasi temel faydalari, Edvinsson sOyle ifade etmektedir
(Edvinsson, 1997):

e Daha dik bir 6grenme egrisi ile 6grenmenin hizli ve etkin olmast,

o Kisaltilmig is-teslim stiresi,

e Maliyet tasarrufu ve yapisal sermayenin yeniden degerlendirilmesi,
e Faaliyetlerin gelistirilmesiyle daha yiiksek deger yaratilmast,

¢ Yeni baglant1 ve kombinasyonlarla yeni deger yaratilmasi.

Yukarida listelenen faydalar incelendiginde, hemen hemen hepsinin ortak
ozelligi yeni bir deerin ortaya cikartilmast durumudur. Entelektiiel sermayenin

iddias1 da; zaten yeni bir katma deger olusturmaktir.
2.4. Entelektiiel Sermayenin Faydalar

Bilgi toplumu ve ekonomisiyle birlikte, diinyada rekabet kosullari bir hayli
kizismustir. Isletmeler, bulunduklar: sektorlerdeki rakipleriyle rekabet edebilmek ve
hayatta kalabilmek icin miisteriyi 0zel hissettirecek, fiyat ve kaliteden de taviz
vermeyerek farkli adimlar atmalidirlar. Tam da bu noktada isletmeler agisindan fark
olusturma baglaminda, entelektiiel sermayenin ne kadar O©nemli oldugu
goriilmektedir. Ornegin, bir kurum miisterisini anlayan ve miisteri talep etmeden ne
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istedigini bilip, anlayip proaktif bir bicimde ¢6ziim sunan bir c¢alisana sahipse; o
calisan o kurumun insan sermayesidir. Bu c¢alisanin miisteriyle kurdugu terzi usulii
iletisim, miisteriyi farkli ve 6nemli hissettirecek, miisterinin girkete karsi tutum ve
davranisin1 olumlu etkileyecek ve miisteri sadakatine doniisecektir. Benzer sekilde
bu 6rnek, yapisal sermayeyle ilintili olarak ¢esitlendirebilir (Bontis, 1998).

Bugiiniin is diinyasinda, teknolojik ivmelenmenin neredeyse her giin yasandigi
bir donem yasanmaktadir. Bu dénemde teknolojinin zamani kisaltip, insan eforunu
ve emegini olduk¢a diisiiren gelismeleriyle, artik bir seye ulasmak ve elde etmek
kolaylasirken, isteklerimizin karsilanmasi noktasinda ise; basta teknoloji olmak tizere
bazi reflekslerimiz oldukca gelismistir. Ornegin; giyim sektoriinde artik magazaya
gidip yiiz yilize yerinde alig veris yerine cep telefonuna yiiklii basit bir e-ticaret
aplikasyonunu kullanarak aligveris yapilmaktadir. E-ticaret verilerinden yillik artis
trendlerine bakildiginda, bu durumun trend kavraminin 6tesine gegip yasanmislik
boyutuna gectigi gergegi rahatlikla sdylenebilir. Buradan hareketle, magazacilik
sektorlinde faaliyet gosteren, kurumsal ve miisteri odaklilik anlayisini i¢sellestirmis
bir sirketin, gelisen teknolojiyle birlikte sekillenen miisteri taleplerine kayitsiz kalip
yapisal sermaye kapsaminda degerlendirilecek bir e-ticaret yazilima yatirim
yapmamasi neredeyse diistiniilemez. Ayrica bu durum, bugiiniin rekabet¢i ortam
dinamikleriyle de ortiismeyecektir (Cabrita and Vaz, 2005).

Bir diger 6rnek, miisteri sermayesi i¢in verilebilir. Bir 6nceki 6rnege konu olan
firma, miisteri iliskileri yonetimi noktasinda CRM (Miisteri Iliskileri Y®netimi-
Customer Relations Management) programi kullanip, miisteriyle ilgili tiim biiyiik
veriyi (big data - Onceki aligveriglerinden hareketle olas1 tercihleri,
memnuniyet/sikdyet ve hizmet sonrast geri bildirim verileri, yapay zeka
uygulamalar1 vb.) bu program tizerinden yorumladig: takdirde, miisterisini daha ¢ok
memnun edecek ve bu da sirket performansina ve finansallarina olumlu noktada
yanstyacaktir (Menor et al., 2007). Entelektiiel sermayenin kurumlar agisindan
faydalar1 baglaminda buraya kadar anlatilan agiklamalar ve ornekler, bu boéliimde
literatiir destekli temellendirilecektir.

Entelektiiel sermayenin ticari isletmelere faydasi ile ilgili ilk olarak Ghosh and
Mondal (2009), finansal gostergeleri (performansi) ve piyasa degerlerini incelemistir.
Yapilan arastirmalar sonucunda, entelektiiel sermayeye 6nem veren ve yatirim yapan

isletmelerde, entelektiiel sermayenin somut bir kavram olmamasina ragmen, finansal
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performans ve piyasa degeri noktasinda kayda deger iyilesmeler oldugu tespit
edilmistir.

Ikincil olarak Saenz (2005), Ispanya bankacilik sektdriinde entelektiiel sermaye
(insan, yapisal ve miisteri) ve performans gostergeleri arasinda iliski olup olmadigina
dair bir ¢alisma yapmistir. Calisma sonucunda ortaya ¢ikan istatistiki veriler; iki
parametre arasinda kuvvetli bir iliski oldugunu gostermistir.

Gilinlimiiziin rekabet¢i ortaminda, ticari olmayan isletmelerde kar elde etme
refleksi ya da hedefi ticari isletmelere kiyasla az olsa da (bu tiir isletmelerde kamu
hizmeti vermek daha Onceliklidir), bu isletmeler de yogun bir rekabet¢i ortamda
hizmet vermektedir. Ornegin, temel faaliyet alani; ilgili bdlgenin belediyecilik
hizmetlerini yerine getirmek olan bir yerel yonetim, hizmetlerini miisterinin (yani
secmenin) istedigi ya da memnun kalacagi sekilde yapmazsa; bir sonraki se¢cimde
ilgili belediyeyi kaybetme riskiyle karsilasacaktir. Bu durum, bu alanda bile rekabet
ortaminin ne kadar tehdit edici oldugunu gostermektedir. Dolayisiyla kamu alaninda
faaliyet gosteren kurumlar da digerleriyle rekabet etmek zorundadirlar.

Ticari olmayan isletmelerde entelektiiel sermaye genel olarak, is ve sosyal
sorumluklarinin stratejik baglamda dengelenmesini saglamayi igermektedir. Cilinkii
kamu kurumlart entelektiiel sermaye kaynaklarini genellikle stratejik kararlar ve
stireclerde kullanmaktadirlar (Kong, 2007).

Entelektiiel sermaye lokal bazda bir is yaklagimi olarak ortaya ciksa da, git
gide etkinliginin artmasi ve gorlinmesiyle birlikte, artik ulusal ve uluslararasi bir
yaklasim haline gelmistir. Entelektiiel sermaye, global bir bakis agisiyla, artik lokal
seviyedeki verimliligi, zenginligi ve refah1 ulusal bir seviyeye getirmistir. Buradan
hareketle ekonomideki yetkili kisiler, ekonomik gostergelerdeki degisimleri
entelektiiel sermaye ile baglantili olarak izlemekte, yorumlamakta ve ¢oziim
noktasinda aksiyon almaktadir (Yeo, 2010). Bir baska agidan globallesmeyle birlikte
rekabetin artmasiyla hiikiimetler, ekonomiyi kuvvetlendirecek tedbirler almalidirlar.
Ciinkii iyi ve etkin bir entelektiiel sermaye yonetimi, iilkelerin gayri safi milli
hasilatlarini ciddi oranda arttirmalarina yardimci olacaktir (Stahle and Bounfour,
2008).
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3. CALISAN MOTIVASYONU

3.1. Motivasyonun Tanimi ve Onemi

Motivasyonun kavramsal olarak tanimini yapmadan Once, ilk olarak kelime
anlamini incelemek faydali olacaktir. Kelime anlami olarak ‘“Motivasyon” kelimesi,
Ingilizce “Motivation” ve “Motive” kelimelerinden tiiremistir. Buna karsmn kelimenin
dilimizdeki Tiirk¢e karsiligy; giidiilemek, saiklik ve hareketlendirmek seklinde ifade
edilmektedir (Eren, 2003). Motivasyon kelimesi latince olarak ise, "Movere" baska
bir deyisle “Hareket etmek™ anlamina gelmektedir (Adair, 2003).

Isletmenin amacma ya da hedefine ulasmasi durumu, calisanlarin islerinde
istekli ve hevesli calismasiyla yakindan ilgilidir. Ciinkli isletmece beklentileri
karsilanan, kendilerine deger verildigine inanan c¢alisanlarin motivasyonu artar,
bunun sonucu olarak bu ¢alisanlar etkin, etkili ve verimli bir bi¢imde calisirlar ve
tim bunlarin zincirleme ¢iktis1 olarak da isletme, karlilik ve biiylime hedeflerine
daha kolay ulagir (Asan, 2001).

Isletmenin hedeflerine ulagsmasinda motivasyonun faydalar1 sdyle siralanabilir

(Baygiiz, 2011):

e Isletmeler, calisanlarin sosyal ve ekonomik refahim gelistirerek
verimliliklerini arttirirlar.

e Teknoloji ve giinliik yasanilan gelismelerden hareketle isletmeler, sabit bir
motivasyon sistemi yerine, “esnek motivasyon” sistemine yonelirler.

e Kurumun ve c¢alisanlarin amaclar1 uyumlasir, yeknesak davranilir ve her iki
tarafta buradan kazang saglar.

e (Calisanlarin is tatmini ve buna bagli performanslar1 artarken, tiim bunlarin

sonucunda da igletme verimliligi ve performansi artar.

Motivasyonun saglanmasiyla sirket karlilig1 arasinda dogrudan ve pozitif bir
iliski oldugu igin, isletmedeki Insan Kaynaklar1 boliimleri motivasyon kavramina ve
kurum i¢inde etkin bir bicimde yonetilmesine olduk¢ca Onem gosterirler (Aygin,

2007).
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Calisanlart neyin motive ettigini bilmek i¢in oncelikle gozlem yaparak
gevredeki ortami anlamak ve tanimak, onlarin hareketlerini, davranislarini
gozlemlemek gerekmektedir. Insanlarm birbirini iyi tanimasi aralarinda olusabilecek
problemleri daha kolay, rahat ve hizli ¢ozmelerini, is arkadaslar ve yoneticilerle,
Ozetle tiim ¢alisanlarla daha iyi iligkiler kurulabilmesini saglar (Arisoy, 2007).

Calisan motivasyonun Onemi, isletme acisindan bakildiginda, isletme
motivasyonun temelini olusturmasindan kaynaklanmaktadir. Bir diger ifadeyle;
calisan ve isletme motivasyonu arasindaki iliskinin dogru orantili olmasi; yani hangi
giidii ile hareket ederse etsin c¢alisanin bireysel motivasyonunda ortaya ¢ikan bir
eksikligin, isletme motivasyonu da ayni sekilde etkilemesi, ¢alisan motivasyonun
kurum acisindan 6nemini oldukga arttirmaktadir (Aygin, 2007).

Motivasyon, sadece calisanlarin degil, yoneticilerin de basarili, mutlu ve
huzurlu olmalari igin gerekmektedir. Isletmesel basar1 icin sadece galisan personelin
motive olmasi yetmemekle beraber yoneticilerin de kendi istekleriyle zorlanmadan
calismasi beklenir. Buna gore motivasyon, hem yoneticileri hem de calisanlar
etkileyen iki yonlii etkilesimli bir siiregtir. Yani bir baska ifadeyle yonetici ve
calisan, birbirlerinden etkilenmek yoluyla karsilikli motivasyonla daha basarili ve

mutlu ¢alisirlar (Ay, 2007).

3.2. Motivasyon Teorileri

Motivasyonun tanimi bdliimiinde iki kuramdan bahsedilmisti. Birinci
motivasyon kurami; insan motivasyonunun nedenlerini yani igerigini ortaya koyan
teoriler olup, bu teoriler kapsam teorileridir ve insanin ihtiyaglarin1 bulmaya galisir.
Ikinci gruptaki motivasyon kurami ise, motivasyonun olusumuyla ilgilenir ve bunlara
da siire¢ teorileri denmektedir. Siireg teorileri ihtiyacin dogusundan doyumuna kadar
tiim gozlenebilen siiregleri inceler ve niteligini tanimaya ¢alisir (Kingir, 2006).

Kapsam teorileri; calisanlarin bir davranisi nasil ve ne i¢in yaptiklarinin
anlasilmasina dair cevaplar arayan motivasyon teorileridir (Stotz ve Bolger, 2015).
Kapsam teorileri, kisiyi istekle is yapmaya yonlendiren, hareketlendiren ve bu
baglamda eylemin siddetini belirleyen unsurlarin neler oldugunu anlamaya ¢alisan
arastirmalardir (Haktaniyan, 2012). Bir bagska deyisle, davraniglara anlamlar

yiiklerken insan ihtiyaglarina odaklanan bir anlayistir (Stotz ve Bolger, 2015). Bu
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yaklasim Ozetle; ihtiyaglar1 ana neden goérerek motivasyonun baslamasini saglayan
faktorleri incelemek olarak degerlendirilebilir. Literatiirde en ¢ok bilinen kapsam
teorileri; Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi, Cift Faktor (Motivasyon-Hijyen) Teorisi,
Basar1 Motivasyonu (Kazamlmis TIhtiyaglar) Teorisi ve E.R.G. (Existance
Relatedness Growwth) Teorisi olmak iizere, dort basliktan olugsmaktadir (Stotz ve
Bolger, 2015).

Stire¢ teorileri, ¢alisanin ise nasil motive edilebilecegi ve bu motivasyonun
kalic1 hale nasil getirilebilecegi gibi konular iizerinde durmaktadir. Bu kapsamda
istenilen motivasyon diizeyine ulagsmak i¢in bireyden daha c¢ok, isletmenin neler
yapabilecegi iizerinde durulur (Eyigiin, 2015). Bir baska ifadeyle, ¢alisanin bir
davranisi tekrarlamasi ya da tekrarlamamasinin ne sekilde saglanabilecegi sorusu
esas alinmustir (Stotz ve Bolger, 2015). Literatiirde en ¢ok bilinen siire¢ teorileri;
Davranig Sartlandirma (Pekistirme) Teorisi, Beklenti Teorisi, Gelistirilmis Beklenti-
Deger Teorisi, Esitlik Teorisi ve Amag Teorisidir (Stotz ve Bolger, 2015).

Kapsam ve siire¢ teorilerini genel olarak acikladiktan sonra, bu boliimde

detaylar1 incelenecektir.

3.2.1. Kapsam Teorileri

3.2.1.1. Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi

Bu kuram, A. Maslow tarafindan ortaya atilmig en yaygin ve popiiler olan
motivasyon teorilerindendir. Bu teoriye gore, bireyin alt basamaktaki bir gereksinimi
giderilmedikge, bireyin daha list basamaktaki gereksinmesini karsilamasi s6z konusu
olmayacaktir (Akat ve Budak, 2002). Maslow’un ortaya koydugu bu ihtiyaglar; temel
ihtiyaclart  gosteren fizyolojik ihtiyaclardan, giivenlik ihtiyaglarina, sosyal
ithtiyaglara, deger-sayginlik (kendini gosterme) ihtiyacina ve kendini gergeklestirme
ithtiyacina dogru asagidan yukariya doniik olmak {izere besli bir kademe i¢inde

incelenebilir. Maslow’un kategorize ettigi bu ihtiyaclar, asagidaki gibi aciklanabilir
(Efil, 2006):

e Fizyolojik Thtiyaglar: Yasamak igin gerekli olan temel ihtiyaglardir.

e Giivenlik ihtiyaglari: Risklere karsi1 kendini korumaya déniik ihtiyaclardir.
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e Sosyal Ihtiyaclar: Bir arada bulunmaktan kaynaklanan sosyal yonii agir basan

ihtiyaclardir.

e Sayginlik Kazanma Ihtiyaci: Kisinin statii ve itibar gdrmek istemesi

ihtiyacidir.

e Kendini Gergeklestirme ihtiyact: Kisinin sahip oldugu yetenek ve hiinerleri

gergeklestirme ihtiyacidir.

3.2.1.2. Cift Faktor (Motivasyon-Hijyen) Teorisi

Frederick Hersberg tarafindan gelistirilen “Cift Faktor Teorisi”, igyerindeki iki
tiirli faktoriin calisant glidiilemesine dayanmaktadir (Yiiksel, 2000). Bu etmenlerden
biri igsel, digeri ise; digsal etmenlerdir. Diger bir taraftan bu kuram, hijyen (durum
koruyucu) ve gilidiilenme (motive edici) konusunu incelediginden, hijyen-giidiilenme
teorisi olarak da bilinir. Herzberg’in bu teorisi 6nemli motivasyon teorilerinden biri
olup bu teori, gilidiileyici ve hijyen faktorler olmak iizere; iki grupta

degerlendirilebilir (Silah, 2005).

Tablo 3.1: Giidiileyici ve Hijyen Faktorler

Giidiileyici Faktorler Hijyen Fakirier
Yiikselme Isyerindeki statiisii

Bagari Calisanin aldig iicret

1}erleme Caligma kosullari

Odiillendirme Ozel yasanti

Sorumluluk ?s giivenligi

Kendini ispatlayabilme imkant Isletmenin hedefleri ve gevreyle iliskileri

Gidiileyici faktorler kisisel basart hissi verdigi i¢cin motivasyonu etkileyerek
artiracaktir. Bununla birlikte bu faktorlerin yoklugunda ise; kiside motivasyon
saglanamayacaktir.  lkinci  grup  faktdrler, Hijyen  Faktorleri  olarak
isimlendirilmektedir. Kisinin motivasyonu i¢in gerekli asgari kosullar1 saglayan,
motive etme Ozelligi olmayan fakat var olmadiklarinda kisinin motive olamadigi
faktorlerdir. Ucret, calisma kosullari, is giivenligi gibi faktdrler hijyen faktorlerini
olusturmaktadir (Herzberg, 1996).

24




3.2.1.3. Basar1 Motivasyonu (Kazamlmis Ihtiyaclar) Teorisi

Literatiire bakildiginda bu teori ilk olarak Henry Murray tarafindan ortaya
atilmis olup; 1960’11 yillarin basindan itibaren David McClelland tarafindan
gelistirilmistir. McClelland, caligmalarinda ihtiyaglarin 68renmeyle kazanildiginmi
ileri stirmiistiir. McClelland’1n yaklasimi, calisanlardaki basarma duygusunu tatmak
icin duyulan arzu {izerine olusturulmus olup; basari, baglilik ve gii¢ olmak tizere

insan ihtiyaglarini {i¢ grupta toplamistir. Bu ihtiyaglarin agiklamalari (Osmay, 1983):

e Basari ihtiyaci: Bu ihtiyagta, insanlarin kendi meslek alanlarinda en iyi olma
ve milkemmeli arama tutku ve duygularinin bireyin gorevlerini basari ile
yerine getirme istegi yatmaktadir.

e Baglihk ihtiyact: Insanin yasamini yalniz basina siirdiiremeyecegi ve
toplumsal nitelige sahip oldugu diisiiniiliirse; insanlara baglilik, bir gruba
girme ve sosyal iliskiler gelistirme, diger insan ve gruplarla iliski iginde
bulunma gerekliligi, bu ihtiyacla anlatilmaktadir.

e Gili¢ ihtiyact: Bu ihtiyaca gore, insanin c¢evresine egemen olma istegi
bulunmaktadir. Bundan dolay1 insanlar ve gruplar, iliskilerinde etkinliklerini

artiracak ve seslerini duyuracak her tiirlii araca bagvururlar (Eren, 2001).
3.2.1.4. E.R.G. (Existance Relatedness Growwth) Teorisi

Maslow’un ihtiyaglar teorisi kolay ve kullanish olmasma ragmen, tiimiini
igyerine uygulamak dikkate alindiginda, uygun gorilmemistir. Bu baglamda
Alderfer, Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinde bazi1 degisiklikler yaparak ihtiyaglar
ic gruba ayirmistir (Aytag, 2005). Alderfer’in kuramindaki ihtiyaclar sunlardir:

e Var olma Ihtiyaci: Maslow’un fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarm tek grupta

toplamis ve bu ihtiyaclarin giderilmesi i¢in isletmenin kaynaklarinin bol ya
da zengin olmas1 gerektigini savunmustur.
e lliski ihtiyaci: Insanin baska insanlarla diisiince ve duygularmi paylasma,

sevgi, saygi ve itibar ihtiyaclarini kapsayan kisisel iliskilerle ilgili durumdur.
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e Gelisme Ihtiyaci: Insanin kendini gergeklestirme ihtiyacini iceren bireysel

cabayla ilgili ihtiyagtir.

3.2.2. Siire¢ Teorileri

3.2.2.1. Davrams Sartlandirma (Pekistirme) Teorisi

Bu teori, davranisa etki eden dis faktorlere dayanir ki davranig, sonuglarin bir
fonksiyonudur. Pekistirme teorisinde klasik sartlandirma ve edimsel sartlandirma
olmak tizere iki tiirlii sartlandirma yontemi bulunmaktadir (Tinaz, 2000). Bu kurama

gore, insanin performansini maksimize etmek i¢in sunlar yapilmahdir (Basaran,

2000):

e Yiiksek performansli davraniglar agikca belirlenmelidir.

e Bu davranislarin karsilig1 olan 6diiller siralanmalidir.

e Istenen davranis goriildiigiinde ddiillendirme hemen yapilmalidir.
e (alisana bireysel ayricaliklar taninmalidir.

e (diil almak icin gerekenin calisan tarafindan algilanmasi saglanmalidir.

3.2.2.2. Beklenti Teorisi

Vroom beklenti kurami, bireyi alternatif hareket sekillerinden birini segerek
davranan kisi olarak goriir ve kuramda amag bu se¢imi belirlemektir (Dereli, 1981).
Bundan dolay1 ortaya konan davranislarin nedenleriyle ilgili bazi varsayimlar

gelistirilmistir ve bu {i¢ varsayimdan olusur. Bu varsayimlar (Altug, 1997):

e Bireyin kendi kisisel ozellikleri ve c¢evresel kosullarin birlikte etkisi
davranigin ortaya ¢ikmasina neden olur ve bu etkenler tarafindan davranis
belirlenir ve yonlendirilir.

e Her insanin ihtiya¢ ve amaglari birbirlerinden farklidir.

e Insanlar davranis sekillerini kendileri secerek istedikleri 6diillere ulasirlar.
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Vroom beklenti kuraminda yer alan beklenti, valens ve aragsallik kavramlari,
kuramda anahtar gorev yaparlar. Vroom’un teorisinde 6diillendirilmis bir davranisin
fonksiyonu basaridir. Ancak, birey gosterecegi cabanin kendinden beklenen basariya

ulastiracagina inanmal1 ve verilecek odiilii istemelidir (Eren, 2003).

3.2.2.3. Gelistirilmis Beklenti-Deger Teorisi

Gelistirilmis Beklenti-Deger Kurami, Vroom Modeli’nde belirtilenlere ek
olarak asagidaki hususlara da 6zen gosterildiginde, bagka bir motivasyon araci olarak

kullanilabilir. Bu kuram gore yapilmasi gerekenler asagida oOzetlenmektedir
(Soykenar, 2008):

e Beklenen performans dogrultusunda personel egitimi ve yetistirmesi
saglanmalidir.

e Roller tam belirlenmeli ve rol ¢atismalarinin ortaya ¢ikmasi azaltilmalidir.

e Personelin aldig1 6diilii, ayn1 seviyede performans gdsteren meslektaglarinin
aldig1 odiille karsilagtirdigi unutulmamalidir.

e Icsel ve digsal diil tiirlerine kisilerin 6nem diizeylerinin farkli oldugu goz
ontinde bulundurulmalidir.

e Siirekli kontroller ile personelin performansi ve 06diil arasindaki iligkiler

izlenmeli ve duruma gore gerekli degisiklikler uygulanmalidir.

3.2.2.4. Esitlik Teorisi

J.Stacy Adams’in esitlik teorisi; bir bireyin ayni performansi gosteren diger
bireylerle adil 6diillendirilip ddiillendirilmediklerine gore motivasyonun saglanmasi
temeline dayanmaktadir (Simsek ve Celik, 2009). Calisanlar i¢cin onemli olan
igyerinde yoneticilerin herkese esit davranip davranmadigidir. Yoneticiler bu teoriyi

kullanmak istiyorlarsa sunlara dikkat etmelidirler (Kogel, 2001):

e Esit caba ve performans esit diillendirilmelidir.
e Personel isletme i¢inde ve disinda karsilastirma yaparak esitlik ya da

esitsizlik sonucunu tespit eder.
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e Esitsizlik karsisinda kisiden kisiye degisen tepkiler goriilebilir.

3.2.2.5. Amag Teorisi

Amag kurami, ilk defa 1968 yilinda Locke tarafindan gelistirilmis olup,
bireylerin bilingli amag¢ ve niyetlerinin davranisin temel nedenini olusturdugunu
savunmaktadir. Locke’a gore bir kisi amacina ulasana kadar basladigl ise devam
etme egilimindedir. Amag teorisinde niyetler ¢ok 6nemli olup bilingli amaclar
davranig1 giidiiler (Can vd., 2000). Bununla birlikte, eger bir yonetici motivasyonda
bu teoriyi kullanmak istiyorsa, amacglara gore yoOnetim bi¢imi belirlemesi
gerekmektedir. Bu tiir bir yonetimde astlar ve {lstler ortak amag belirleyerek;
sorumluluklarin1 ve sonuglar1 birlikte kararlastirirlar ve analizleri birlikte yaparlar

(Geng, 2004).

3.3. Motivasyon Teorilerinin Yonetime Katkilari

Motivasyon teorilerini, yonetime yaptiklar1 katkilar itibariyle biitiinsel olarak

asagidaki tablodaki gibi 6zetlemek miimkiindiir (Kogel, 2011).

Tablo 3.2: Motivasyon Teorileri ve Sagladigi Katkilar

Teori Agirhik Noktasi ve Katkisi

Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi
Kisilerin ihtiyaglar1 hiyerarsik iliski ¢ercevesinde siralanmustir. En alttaki
ihtiyag¢ karsilanmadan bir sonraki ihtiyac karsilanamaz.

Cift Faktor Teorisi
Ihtiyaclar motivasyonun temel tetikleyicisi olmakla birlikte, baz1 faktorler
motivasyona etki etmez. Ancak bu faktérler motivasyonun var olmasi igin
gerekli ve hayati 6neme sahiptir.

Basarma Ihtiyaci Teorisi Bir bireyin basar1 ihtiyac1 ne kadar fazla ise; performansi da o nebze yiiksek

olacaktir.

ERG(VIG) Teorisi Bireyler ihtiyaglarini agamali olarak karsilamak i¢in ¢aligirlar.

Sonugsal Sartlandirma Teorisi
Bir kiside bir davranisin olugmasini istiyorsak diil, olusmasini istemiyorsak
ise; ceza yontemleri uygulanabilir.

Bekleyis Teorisi Bireyler isin karsiliginda alacaklar1 6diilleri tartarak, isi gergeklestirme ve
basarma motivasyonu belirlerler. Odiil ile gayret arasinda yakin bir iligki
vardir. Odiil tatmin edici boyutta ise; gayret ve buna bagl basarma hissi de o
nebze yiiksek olacaktir.

Esitlik Teorisi
Bireyler kendilerine verilen is ve karsiliginda alacaklar1 diilleri, bagkalarina
verilen benzer is ve ddiillerle karsilastirirlar.

Amag Teorisi
Bireylerin motivasyon ve performanslariyla sirketin ve bireyin amaglari
arasinda kuvvetli bir iligki bulunmaktadir.
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3.4. Entelektiiel Sermaye ve Motivasyon iliskisi

Motivasyon ve Orgiitsel baglilik konularinda yapilan arastirmalar
incelendiginde, c¢alisan motivasyonunun Orgiitsel bagliligi arttirdigiyla ilgili
literatiirde bir¢cok calismaya rastlanmaktadir. Bu kapsamda yapilan c¢alismalarin
farkli hedef kitlelerde yapildig1 dikkat ¢ekerken, genel olarak iki degisken arasindaki
pozitif iliskiye isaret ettigi goriilmektedir (Moon, 2000). Zeynel ve Carik¢1 (2015),
calisgan motivasyonunun Orgiitsel bagliligi olan pozitif etkisini akademisyenler
tizerinde tespit etmistir. Benzer sekilde Ertiirk ve Aydin (2016); Memisoglu ve Kalay
(2017) calisan motivasyonunun orgiitsel baghlig arttirdigini 6gretmenler iizerinde
belirtmistir.

Motivasyonda temel amacin; ¢alisanlarin etkili, istekli ve verimli ¢caligsmalarini
saglamak (Sabuncuoglu ve Vergiliel Tiiz, 2013) oldugu goéz Oniine alindiginda;
motivasyonu ve orgiitsel bagliligi yiiksek olan ¢alisanin; isletmelerin amaglarina
ulagmasini ve Orglitsel basarinin artirilmasini saglayacagi soylenebilir. Tiirkiye’de
ozellikle cagri merkezi sektoriinde calisanlarin motivasyon diizeylerini ve orgiitsel
baghliklarinin fazla aragtirma konusu yapilmamis olmasi, ilerde yapilacak
arastirmalara kaynak olmasi a¢isindan bu arastirma 6nem tasimaktadir. Bu amag

dogrultusunda arastirmada asagidaki hipotezler gelistirilmistir.
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4. ORGUTSEL BAGLILIK

4.1. Orgiitsel Baghihgin Tanimi ve Onemi

Orgiitsel baglilig1 kavramsal olarak tanimlamadan dnce, “baglilik” kelimesinin
tam olarak ne ifade ettigini anlamak yararli olacaktir. “Baglilik”; bireyi bir hedefe ve
bu hedefle iliskili davranis bicimine baglayan bir gii¢ olarak tanimlanabilir (Meyer,
Becker and Van Dick, 2006). Ote yandan, baglilik kavrammin Ingilizcesi olan
“commitment” ifadesinden hareketle baglilik, “herhangi bir yiikiimliiliigii ileriki bir
tarihte yapmay1 vaat ve bunu taahhiit altina alma” seklinde de tanimlanabilmektedir
(Zangaro, 2001). Bu kelimeye “organizational” kelimesini ilave edip (organizational
commitmement) bir biitiin olarak yorumlandiginda ise; “orgiitsel baglilik ya da
orgiitsel adanmishik” kavramlar1 karsimiza ¢ikmakta olup; bu ¢alismada “orgiitsel
baglilik” kavrami {izerinde durulacaktir. Baghlik ile birlikte orgiitsel bagliligin
kelime anlamini inceledikten sonra, bu asamada orgiitsel baglilik kavraminin genis
tanimima gecilebilir. Literatiire bakildiginda, orgiitsel baghlikla ilgili bircok
arastirmaci yazarin ¢alisma yaparak farkli tanimlamalarda bulundugu goriilmektedir.

Insanlar, kisilik ve yapisal &zellikleri bakimindan degerlendirildiginde genel
olarak tek basina davranma egilimindedirler. Bununla birlikte, Maslaw’un ihtiyaglar
teorisinde anlatildig1 gibi, ¢esitli sebeplerden dolay1 bir arada yasamak ve topluluklar
halinde bir arada ¢alismak ihtiyacindadirlar. Bundan dolay: tek basina yasayan kisiler
gibi davranmayip, belirli bir amag, hedef ve dileklerine ulasmak igin yapinin temel
unsurlarindan biri olan 6rgiit etrafinda birlesirler (Tosun, 1987). Bu durumun sonucu
olarak orgiitsel baglilik; calisanlarin orgiit hedeflerini benimsemesinde, kurumda
kalma istegini siirdiirmesinde, 6rgiit yonetim ve faaliyetlerine katilmalarinda, orgiit
icinde yenilik¢i ve yaratici tavir sergilemelerinde onemli bir olguyu ifade etmektedir
(Durna ve Eren, 2005).

Orgiitsel baglilikla ilgili yapilan galigmalar baglaminda tarihsel bir yolculuga
cikildiginda, ozellikle 1960’lardan bu yana, orgiitsel baglhiligin gerek arastirmacilar
gerekse de yoneticiler nezdinde olduk¢a dnemsenen bir konu oldugunu gérmekteyiz
(Suliman and lles, 2000). Allen ve Meyer (1991)’ye gore orgiitsel baglilik; pskilojik
boyutu olan bir kavramdir ki bu boyutta kisi, orgiitte kalma ya da orgiitten ayrilma

opsiyonlarini ve sonuglarini degerlendirir. Orgiitsel baglilik diger bir tanima gore; bir
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kisinin kurumun deger ve hedeflerine olan inanci, kurumun bu hedeflere ulasabilmesi
icin caba sarf etme konusundaki istekliligi, kurum iyesi olarak kalmaya karsi
duydugu heves olarak tanimlanmaktadir (Cakar ve Ceylan, 2005). Bir diger agidan
orgiitsel baglilik, ¢alisanin 6rgiite olan baginin giicidiir (Grusky, 1996). Grusky’e
gore bir ¢alisanin bir kuruma olan baglilik derecesi, o kurumdan elde ettigi odiillerle
bu ddiillere ulagsmak igin katlandig1 ¢caba ve deneyimlerle 6nemli derecede iliskilidir.

Tim bu tanimlamalar tizerinden bir genelleme yapabilir. Eger bir ¢alisan,
calistig1 kurumun amag ve hedeflerini benimseyip i¢sellestirmisse (yani kurumun ve
calisanin hedefleri arasinda bir uyum problemi bulunmuyorsa), kurum i¢in ortaya
koydugu efor ¢alisanin kuruma olan bagini kuvvetlendiriyorsa ve hepsinden 6nemlisi
kendisini kurum icinde aileden gorebiliyor ise; o zaman bu calisan 6zelinde bir
bagliliktan sz edilebilir. Ozellikle giiniimiiziin rekabetgi ve yipratici piyasa
dinamikleri gbz oniine alindiginda, kurumuna bagli olan bir ¢alisanin bagli olmayana
gbre, kuruma ne derecede biiyiik fayda saglayacag: ortadadir. Oyle ki; Tiirkiye’deki
bircok kurum bu faydayr ortaya ¢ikarmak ve siirdiirebilirligini temin etme
noktasinda, baglilik konusunda etraflica caligmakta ve kurum igi etkinlikler,
motivasyon programlari gibi yapilandirilmis programlar diizenlemektedir.

Cogu kurumsal organizasyonda orgiitsel baglilik, kurumun amag ve hedeflerine
ulagsmada kritik ve énemli bir faktdr olarak degerlendirilmektedir. Orgiitsel bagllik,
caliganlar1 reaktif bir tutumdan inisiyatif ve sorumluluk alan, yeri ve zamani
geldiginde yonlendirme yapan proaaktif bir tutum sergilemeye doniismesini saglar.
Bu yoniiyle isletmeler, hayatta kalabilmek ve istenilen, hedeflenen diizeyde
finansallara sahip olabilmek i¢in c¢alisanlarin bagliliklarini arttirmak igin ellerinden
geleni yapmalidirlar (Bozkurt ve Yurt, 2013).

Kurumlarin rekabet¢i ortamda hayatta kalmalariyla ilintili olarak, c¢alisan
bagliligi ile kuruluslarin varliklarini siirdiirebilmeleri arasinda 6nemli bir iliski
vardir. Bir diger ifadeyle, calisanlarin diisiik veya yiiksek orgiitsel baghliklari,
kurumda kalma veya ayrilma kararlarinda belirleyici faktorlerden biri olmaktadir.
Orgiitsel baghiligin kurumlar agisindan ¢ok énemli olmasinin nedenlerinden bir tanesi
ise, cesitli farkli kavramlarla etkilesim i¢inde olmasindan kaynaklanmaktadir. Bu
kavramlar genel ve en sik karsilasilanlar olarak, isten ayrilma, devamsizlik, geri

¢ekilme, is arama aktiviteleri, meslek doyumu, moral ve performans gibi duygusal ve
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biligsel yapilar, bagimsizlik, sorumluluk, katilim, mesleklerin kisisel 6zellikleri gibi

mesleki ve rolle ilgili 6zellikleri igermektedir (Yenihan, 2014)

4.2. Orgiitsel Baghhgin Tarihcesi

Orgiitsel baglilikla ilgili yapilan calismalar, kronolojik olarak arastirmaci

bazinda incelendiginde, bu c¢aligmalarin olduk¢a eskiye dayandigi goriilmektedir.

Asagidaki tablo bu ¢alismalar1 kronolojik olarak listelemektedir (Seyhan, 2014):

Tablo 4.1: Orgiitsel Baglilik Uzerine Yapilan Calismalar

Yil/Arastirmaci

Bulgular

1970; Patchen

Orgiite baglilig1 agiklamak icin orgiitle 6zdeslesme kelimesini kulland:. Orgiite
kars1 grup davraniglariin orgiit baglilig: ve giiven degiskenleri ile ilgili
oldugunu buldu

1970; Schein

Orgiitsel verimliligin en 6nemli gostergelerinden birisinin drgiite bagllik
oldugunu buldu.

1970; Steers

Ayni sekilde 6rgiite bagliligin, orgiitsel verimliligin 6nemli isaretlerinden birisi
oldugunu sdyledi

1970; Campbell,
Dunettle

Orgiit ikliminin, &rgiit baghlig1 hususunda bagimsiz bir Lawlerand ve Weick
etkisi oldugunu buldular

1971; Lee

Orgiite bagliligm olumlu iist ast iliskisi ile birlikte artmakta oldugunu buldu.

1971; Sheldon

Amag ve deger biitiinliigiiniin 6rgiite baglilik Gistiindeki etkisini belirtti.

1972; Herbiniak,
Alutto

Degisimsel baglilik modelini uyarladilar.

1974; Buchanan

Orgiite bagliligin tutumsal modelini uyarlad

1974; Porter

Tutumsal yaklagim modelini 6rgiit bagliligina 6ne siirdii.

1974; Modway,
Porter, Dubin

Baglilik ve performans iligkisi tizerine arastirdilar

1974; Herbimac

Kidem, yas ve orgiit bagliligr iliskileri {izerine calisti.

1975; Dubin

Orgiite baglilikla kisisel ilgilerin iliski iginde oldugunu buldu.

1975; Etzioni

Faydaci orgiitlerin olumsuz tesirlerini ifade etti.

1975; Steers

Orgiit bagliligmin, orgiitsel verimliligin isaretgilerinden birisi oldugunu ifade
etti.

1976; Steers

Orgiit baghilig1 ve personel devri arasindaki iliskiyi arastird.

1977; Steers

Orgiit baglilig1 iizerine bir model gelistirdi.

1977; Steers

Orgiite kalic1 ve giivenli is giicii saglayanlarin drgiite bagl calisanlar oldugunu
tespit etti.

1977; Salancik

Kisinin sorumlulugunun ve orgiite bagliliginin azalmasinin rol belirsizligi ile
iliskili oldugunu buldu.

1977; Salancik

Orgiitiin degerleri hakkinda personele bilgi saglayan iletisim siirecinin ¢alisanin
orgiite bagliligini artirdigini tespit etti
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Tablo 4.1. Devam

Yil/Arastirmaci

Bulgular

1978; Salancik,
Pfeffer

Calisan iizerinde kontrol uygulamanin o6rgiite baglilikla iligkisi oldugunu tespit
ettiler.

1978; Kidron

Kisisel ig ahlakinin fazla olmasinin 6rgiite baglilikla iliskili oldugunu buldu.

1978; Koch, Steers

Geri bildirim, sorumluluk, gorevin igerigi ve otonomi kavramlarinin orgiite
baglilikla iliskili oldugunu buldular

1979; Mowday

Psikolojik yaklagimi 6rgiit bagliligina entegre etti.

1979; Mowday,

Caligma Oncesi bilginin 6rgiit bagliligini belirlemedeki 6nemini ifade ettiler

McDade

1979: Bartol Rol lzehrsmhgl, rol ¢atigmas1 ve agir rol yiikiiniin 6rgiit baglilig: ile iliskili
oldugunu buldu.

1979; Gould Orgiit baglhilig1 yerine drgiitsel biitiinlesme kelimesini kulland:

1979; Morris, Koch

Rol ¢atigmasi rol belirsizligi ve agir rol yiikiiniin 6rgiite baglilik konusunda
etkili olabilecegi iizerine ¢alist1.

1980; Morrs, Orgiit baglilig1 iizerinde egitimin etkisini aragtirdilar.

Steers

1980; Morris, Orgiite baglilikla, 6rgiit biiyiikliiklerinin ve kontrol alanlar1 arasinda bir iliski
Steers i¢inde olmadiklarini ifade ettiler.

1980; O'Reilly, Orgiite baglilig1 belirlemede calismak icin o 6rgiitii secmenin énemli oldugunu
Caldwell buldular.

1981; Rowan Asirt sadakatin orgiite karsi olabilecek zararlari {izerinde galist1.

1981; Morris, Bagarma gereksinimi, basarma duygusu ve yiiksek derecedeki ihtiyaclarin
Sherman orgiite baglilik iizerindeki etkilesimini arastirdilar.

1982; Mowday Orgiit bagliliginin siireg modelini gelistirdi

ib?f;érA”en ve Orgiitsel baghligi, duygusal ve devam baglilig1 olarak ikiye ayirdilar.

1988; Penley ve
Gould

Orgiitsel bagliligin “aragsal” ve “efektif”” olmak iizere iki baskin ydniiniin
oldugunu belirttiler.

1990; Meyer ve
Allen

Ucg boyutlu érgiitsel baglilik modelini gelistirerek duygusal ve devam
bagliligina normatif baglilig1 eklediler.

1997; Katz ve Kahn

Is gorenin orgiitteki rollerini yerine getirmesinin nedeninin drgiitiin sundugu
odiillerden kaynaklandigini ileri siirdiiler.

2000; Donald ve
Makin

Orgiitsel bagliligy, kisi ile 6rgiit arasinda kabul edilmis bir psikolojik sézlesme
olarak tanimladilar.

2000; Beck ve
Wilson

Calisanlarin karar alma siireglerine katilip katilmamalari, 6rgiitsel bagliliklarinin
diizeyini etkiledigini buldular.

2005; Straiter

Calisanlarin ve orgiitiin yoneticiye giiveninin is doyumu ve orgiitsel baglilik
iizerindeki etkilerini aragtirdi.

2010; Johnson,
Chang, Yang

Baglilig1 yiiksek olan ¢alisanlarin organizasyonun motivasyonuna daha fazla
katki yapacaklarin ileri siirdiiler.

4.3. Orgiitsel Baghhk Teorileri

Orgiitsel baghlik tiirleriyle ilgili literatiir incelendiginde &rgiitsel baglilik;

tutumsal baglilik, davranigsal baglilik ve ¢oklu baglilik yaklasimi olmak iizere ii¢ ana
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grupta smiflandirilmaktadir. Bu {i¢ baghlik tiiriinde farkli bilim adamlar1 farkli

teorilerle arastirmalar yapmustir (ince ve Giil, 2005).

4.3.1. Tutumsal Baghhk

Tutumsal baglilik, c¢alisanin bulundugu ¢aligma ortamimi degerlendirmek
suretiyle olusan ve ¢alisan1 orgiite baglayan duygusal bir tepkidir. Bireyin kuruma
iliskin tutumlar1; ise devamsizlik, kurumun bir pargasi olarak kalma, kurum igin
fedakarlik yapma gibi davranislarin1 yonlendirir (Giilova ve Demirsoy, 2012). Bir
baska agidan bakildiginda orgiitsel baglilik, bireyin kurum ile arasindaki iliskiyi
degerlendirmesi ve bu degerlendirmenin sonucu olarak kuruma iliskin olusturdugu

bakis agisin1 ya da duygusal yonelmeyi ifade etmektedir.
4.3.1.1. Etizoni’nin Orgiitsel Baghhk Yaklasim

Orgiitsel baglhlig1 siniflandirmaya iliskin yapilan ¢alismalardan ilki Etzioni’ye

aittir. Etzioni, baglilikla ilgili ii¢ siniflandirma yapmistir (Balay, 2000):

e Ahlaki baghlik: Calisanin kurumun amaglari, degerleri ve normlarini

igsellestirmesiyle otoriteyle 6zdeslesme temeline dayanmaktadir. Calisanlar,
toplum icin faydali amaglar1 takip ettiklerinde, kurumlarma daha ¢ok
baglanmaktadirlar.

e Hesapeg1 baghlik: Kurum ile ¢alisanlar arasindaki aligveris iliskisini temel

almaktadir. Calisanlar, kurumlarina yapacaklari katkilar1 sonucunda veya
karsiliginda odiiller kazanirlar. Kazandiklar1 bu ddiillerden dolayr kuruma

baglilik duymaktadirlar (Giiney, 2004).

e Yabancilastirici baglilik: Calisanlar, davraniglarin kisitlandirildigr durumlarda

olusan ve kuruma dogru olumsuz bir yonelimi ifade etmektedir. Calisan,
psikolojik olarak kuruma baglilik duymamakta, fakat ¢calismasini rutin olarak

devam ettirmektedir.
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4.3.1.2. Kanter’in Orgiitsel Baghhk Yaklasim

Orgiitsel baglhlik Kanter’e gore, sosyal sistem ve kisilik sistemi olmak iizere iki
farkli sistem i¢inde ortaya c¢ikmaktadir. Sosyal sistemlerde kisilerin bagliliklari,
sosyal kontrol, grup birligi ve sistemin devamlilig1r olmak {izere {i¢ temel alandan
olusur. Kanter, farkli 6rgiitsel baglilik bigimlerinin, orgiitlerin iiyelerine yiikledikleri
farkli davranigsal gereklerin sonucu olarak ortaya ¢iktigini 6ne stirmekte ve bagliligi,
devamlilik, kenetlenme (uyum-bagdasim) ve kontrol bagliligi olmak iizere ii¢ sekilde

tanimlamaktadir (ince ve Giil, 2005).
4.3.1.3. O’Reilly ve Chatman’in Orgiitsel Baghhik Yaklasim

Orgiitsel bagliligi bireyin orgiitii i¢in hissettigi psikolojik bag olarak
tanimlayan O’Reilly ve Chatman (1986), orgiite baglilig1 iice ayirmaktadir:

e Uyum baghligi: Baglilik, paylasilmis degerler i¢in degil, belirli odiilleri

kazanmak icin olusmaktadir. Bu baglilikta, 6diiliin ¢ekiciligi ve cezanin
iticiligi s6z konusudur.

o Ozdeslesme baghilhigi: Baghlik, digerleriyle doyum saglayici bir iliski kurmak

veya iligkiyi devam ettirmek icin ortaya ¢ikmaktadir. Boylece g¢alisan, bir
grubun iiyesi olmaktan gurur duymaktadir.

o Icsellestirme baghligi: Tiimiiyle bireysel ve kurumsal degerler arasindaki

uyuma dayanmaktadir. Bu boyuta iligkin tutum ve davranislar; ¢alisanlarin, i¢
diinyalarim1 kurumdaki diger insanlarin degerler sistemiyle uyumlu kildiginda

gerceklesmektedir.
4.3.1.4. Penley ve Gould’un Orgiitsel Baghlik Yaklasimi

Penley ve Gould (1988), orgiitsel baglilikla ilgili ¢alismalarinda Etizoni’nin
orgiitsel baglilig1 ¢alismasindan faydalanmis olup, iki yaklagim birbirleriyle oldukca
benzerlik gostermektedir. Etizoni’nin ¢alismasina paralel olarak, Penley ve Gould da
orgiitsel bagliligin ii¢c boyutunu; ahlaki baglhlik, ¢ikarci baglilik ve yabancilastirict

baglilik olarak tanimlamiglardir (Seymen, 2008). Bununla birlikte, Penley ve Gould
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(1988), Etizoni’nin Orgiitsel baglilikla ilgili yaklagimini, teoriksel boyutta
benimsemekle birlikte, pratige yansimasi noktasinda karmasik ve anlasilmasi giic
bulmusglardir. Bu goriislerini sOyle temellendirmislerdir. Etizoni’nin modelinde
ahlaki ve vyabancilastirici baglilik tiirlerinin birbirlerinden bagimsiz m1 yoksa
birbirine zit kavramlar m1 olduklar1 tam olarak anlasilamamakta; bu durum da sonug
olarak karmasik bir durum ortaya ¢ikarmaktadir. Eger bu iki kavram birbirinin zitti
kavramlar ise; yabancilastirict katilim, ahlaki katilim kavraminin olumsuzu
olacagindan, yabancilastirict baglilik kavramina gerek olmayacaktir. Bu goriisten
yola cikarak Penley ve Gould (1988), bu iki katilim seklini birbirinden bagimsiz ve

ayr1 kavramlar olarak degerlendirmektedir.
4.3.1.5. Allen ve Meyer’in Orgiitsel Baghlik Yaklasimi

Bu model, orgiitsel baglilik konusuyla ilgili literatiirde en ¢ok kullanilan ve
kabul géren modeldir. Orgiitsel baglilikla ilgili yapilan ¢alismalarin, genellikle Allen
ve Meyer’in ligli baglilik modelini esas aldiklar1 goriilmektedir. Allen ve Meyer
orgiitsel bagliligi, bireyin orgiitsel hedeflere ve degerlere inanmasi, onlar1 kabul
etmesi, Orgiitiin bir parcasi olmak i¢in ¢aba gostermesi ve organizasyonun siirekli bir
liyesi olma kararimi almalarini saglayan davranis olarak tanimlamislardir (Tak ve
Ciftcioglu, 2009). Allen ve Meyer orgiitsel baglilik konusunda ¢ok boyutlu
kavramlastirmalarda hem benzerlikler hem de farkliliklar oldugunu gozlemlemisler
ve bundan yola ¢ikarak ti¢ unsurlu bir model gelistirmislerdir. Bu model 6nce sadece
duygusal ve devam baglhiligin1 icermekteyken; yazarlar bu modele 1990 yilinda
orijinali Wiener’in (1982) ¢alismalarina dayanan normatif baglilik isimli ii¢lincii bir
unsur eklemiglerdir. Allen ve Meyer daha sonra bagliligin i¢ilincii bir boyutunu,
orgiitte kalma zorunlulugu duymay ifade eden normatif bagliligi 6ne stirmiislerdir
(Kilig, 2015).

Orgiitsel baghligm ii¢ boyutunda; psikolojik bir durumu yansitmalari, drgiit
tyeligini siirdiirme karar1 ile ilgili olmalari, birey ile Orgiit arasindaki iliskileri
gostermeleri ve isgiicii devrini azaltict yonde etkilerinin bulunmasi 6zellikleri

bulunmaktadir (Giirbiiz, 2012).
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4.3.1.6. Baler’nin Orgiitsel Baghlik Yaklasimi

O’Reilly ve Chatman’in smiflandirmasina benzer bir smiflandirma yapan

Balci, orgiitsel baglilik ile ilgili uyum, 6zdeslesme ve igsellestirme olmak iizere ii¢

boyut ve asamadan bahsetmektedir (Balci, 2003):

Uyum: Kuruma yiizeysel bir bagliligi ifade etmektedir. Uyum bagliligin,
adanmighgin ilk asamasi olup uyumda; bireyin bir seyi, ger¢ekten inandigi
icin degil, ceza korkusu ya da 6diil beklentisi iginde, yani kendisini mecbur
hissettigi icin yapmasi s6z konusudur. Uyumda, bir ¢ikar iliskisi bulunmakta
olup birey, calistigt kurumda digerlerinin etkilerini bir ¢ikar karsiliginda
kabul etmektedir. Birey bekledigi 6deme, yiikselme ya da benzeri ¢ikarlar
karsiliginda, uyum gostermekte ya da gostermemektedir.

Ozdeslesme: Bagliligin ikinci asamasi olup bireylerin &rgiite ve ¢alisanlara
yakin olma isteklerine dayalidir. Ozdeslesmede birey, kendini ifade edebilme
imkan1 yaratildigi ve insanlarla kurdugu iligkilerin siirdiiriilme olanagi
tanind181 oranda baskalarinin etkilerini kabul etmektedir. Ozdeslesme, bireyin
deger verdigi sey ya da seyler karsiliginda calistigi kurum ile bir anlamda bir
kisilik biitiinlesmesine girmesidir.

Icsellestirme: Baglihigin son asamasi olup birey ve kurumun degerlerin
karsilikli uyumunu ifade etmektedir. Igsellestirme, bireyin degerlerinin
orgiitsel degerlerle uyum i¢inde olmasi ve kurumun degerlerin bireyin tutum
ve davranislarinda etkili olmasidir. I¢sellestirmede bireyin, drgiitiin deger ve
normlarini, kendi deger ve normlar1 olarak, zorlama olmaksizin, i¢ten kabulii

ve benimsemesi s0z konusudur.

4.3.2. Davramgsal Baghhk

Davranigsal baglilik, bireylerin gegmis deneyimleri ve orgiite uyum saglama

durumlarina gore kurumlarina bagl hale gelme siireci ile ilgilidir. Ayrica davranissal

baglilik, bireylerin belli bir orglitte ¢cok uzun siire kalmalar1 sorunu ve bu sorunla

nasil basa ¢iktiklariyla ilgili bir kavramdir. Bir baska ifadeyle davranigsal baglilik,

calisanlarin gecmis deneyimleri ve Orgilite uyum saglama durumlarina gore
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orgiitlerine bagli hale gelme siireci ile ilgilidir (Glirbiiz, 2012). Burada orgiite bagh
kalmaktan kastedilen sey, devamsizlik yapmama, Orgiitte kalmaya niyetli olma ve
orglitten ayrilmama gibi davraniglardir.

Davranigsal baglilik gosteren c¢alisanlar bagliliklarini, kurumun kendisinden
ziyade, yaptiklar belli bir faaliyete baglamaktadirlar. Davranissal baglilik, orgiitten
daha ¢ok, bireyin davramslarina yonelik olarak gelismektedir. Ornegin birey bir
davranista bulunduktan sonra bazi etmenler nedeniyle davranigin siirdiirmekte ve bir
siire sonra siirdiirdiigii bu davranisa baglanmaktadir. Zaman gectik¢e s6z konusu
davraniga uygun veya onu hakli gosteren tutumlar gelistirmekte, bu da davranigin

tekrarlanma olasiligini yilikseltmektedir.
4.3.2.1. Becker’in Orgiitsel Baghlik Yaklasimi

Davranigsal yaklasim, orgiitsel baglilik konusunda ilk ¢alismay1 yapan Becker
(1960) tarafindan gelistirilmistir. Orgiitsel baglilig1 ekonomik bir temele dayandiran
Becker’in yaklagimi, literatiirde Yan Bahis Kurami olarak adlandirilmis ve bagliligin
davranigsal yonii izerine odaklanmistir (Giindogan, 2009).

Yan-babhis teorisinde, ¢alisan orgiite zaman, enerji, bilgi ve yetenegini yatirarak
bir yan bahise girmektedir. Calisan, girdigi bu bahis karsiliginda kurumdan bazi
kazanclar elde etmektedir. Bununla birlikte, calisanin bu kazanglar1 elde etmesi,
kuruma yatirmis oldugu degerleri (zaman, enerji, bilgi, egitim, yetenek vb.) tutarl bir
sekilde siirdlirmesine baglidir. Diger bir ifade ile ¢alisan kurumdan ayrildiginda elde
ettigi kazanclarmi kaybedecegini bildigi i¢in isletmeye baghilik gostermektedir
(Giiglii, 2006). Bu bakis agisindan baglilik, bireylerin yatirimlarinin sonucu olarak
orgiitte kalma niyetlerinin yansimasiyla, Orgiitle aralarinda bir bagin kurulma
derecesidir. Kisacasi, yan bahisler ¢alisanin kuruma yaptig1 yatirimlar: ve elde ettigi
kazanimlaridir. Becker’e gore calisanlarin baglilik gdstermesine neden olan yan
bahis kaynaklar; toplumsal beklentiler, biirokratik diizenlemeler, sosyal etkilesimler,

ve sosyal roller olmak tizere dort tanedir.
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4.3.2.2. Salancik’in Orgiitsel Baghhk Yaklasimi

Salancik’in yaklasimina gore baglilik, kisinin davraniglarina ve davranislari
aracilifiyla faaliyetlerine ve orgiite olan ilgisini giliglendiren inanglarina baglanmasi
durumudur (Giindogan, 2009). Bu yaklasimda Becker’in yaklasiminda oldugu gibi
calisan, Onceki davranislarina  baglanarak, bunlarla tutarli  davraniglar
sergilemektedir. Salancik’in yaklasimi tutumlar ile davranislar arasindaki uyuma
dayanmaktadir. Calisanin tutumlari ile davraniglari uyumsuz oldugu zaman birey,
gerilim ve strese girecektir. Tutumlar ile davranislar arasindaki uyum ise; baglilig

getirecektir (Ince ve Giil, 2005).
4.3.3. Coklu Baghhk Yaklasimi

Literatiire bakildiginda ilk defa Reichers, orgiitsel baglilikla ilgili yaklasimlara
“coklu baglilik” yaklagimini eklemistir. Reichers'e gore, mevcut evrensel tanimlar,
orgiitsel baglilig1 agiklamada yetersiz kalmakta olup; orgiit yapisina iliskin makro
yaklagimlarin yani sira, referans gruplart ve rol teorisi iizerine olan arastirmalarin
yapilmasi daha anlamli ve isabetli olacaktir (Cengiz, 2001).

Coklu baghlik yaklasimi, bir kisi tarafindan duyulan bagliligin bir baskasi
tarafindan duyulan bagliliktan farkli olabilecegini dngdrmektedir. Bu nedenle, bir
kisinin orgiite bagliliginin kaynagi, kaliteli {irlinlerin uygun bir fiyatla piyasaya
sunulmas1 olabilirken, bir bagkasinin baglilik kaynagi ise; kurumun calisanlarina
gosterdigi yakin ilgi olabilmektedir (Reichers,1985).

Coklu baglilik yaklasimi kisilerin Orgiitlerine, mesleklerine, miisterilerine,
yoneticilerine ve is arkadaslarina farkli baghilik gostereceklerini kabul etmektedir.
Dolayisiyla c¢oklu baglilik kaynaklarini belirlemek i¢in, bir kurumla ilgili cesitli
gruplarin belirlenmesi gerekmektedir. Coklu bagliligin kaynaklari, ¢esitli gruplar,
calisanlar, miisteriler, yoneticiler, sendikalar ve genel anlamda kamuoyudur. Sonug
olarak; ¢oklu baglilik yaklagiminda orgiitsel baglilik, kurumu olusturan cesitli i¢ ve

dis unsur ya da gruplara ait bagliliklarinin bir toplami olarak ortaya ¢ikmaktadir.
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4.4. Orgiitsel Baghihga Etki Eden Faktorler

Calisanlarin  kurumlarina baghilik duymasmin gerek calisanlar gerekse de
kurum acgisindan ne gibi faydalari olduguna daha onceki boliimlerde deginilmisti.
Kurum agisindan en 6nemli faydalarindan bir tanesi ise; istenilir seviyede saglanan
bagliligin calisanin dolayisiyla zincirleme bir sekilde isinin ve en nihayetinde de
kurumun performansimi arttirdigi  gergegiydi. Dolayisiyla kurumlar ¢alisan
bagliligina olumlu ya da olumsuz yonde etki eden faktorlerin farkinda olmalidir ki;
bunlar1 kontrol altina alip yonetebilsin ve bunun bir sonucu olarak performansini
arttirabilsin. Calisanlarin kuruma olan bagliliklarini belirleyen ¢ok farkli faktorler

olup belli bagh faktorler, asagidaki siralanmistir (Balay, 2000):

e Yas, cinsiyet ve deneyim,

e Orgiitsel adalet, giiven, is tatmini,

e Rol belirliligi, rol ¢atismast,

e Yapilan isin 6nemi, alinan destek,

e Karar alma siirecine katilim, isin i¢inde yer alma,

e s giivenligi, taninma, yabancilasma,

e Medeni durum, iicret disinda saglanan haklar (yan haklar),
e (Caresizlik, is saatleri, odiiller, rutinlik,

e Terfi olanaklar, {icret, diger ¢alisanlar,

e Liderlik davranislari, disaridaki is olanaklari, ¢alisanlara gosterilen ilgi.

Diger bir c¢alisma 1s18inda, calisan baglihigmma etki eden faktorler
incelendiginde, iic durumla karsilasilagilmaktadir. Birincisi ¢alisanin kendi kisisel
ozelliklerinden kaynaklanan faktorler, ikincisi; ¢aligtigi kurumun yapisindan
kaynaklan faktorler, {iclinciisii ise; kurum disinin tetikledigi faktorlerdir. Bu
baglamda, calisan bagliligina etki eden faktorler gruplandiginda asagidaki tabloya
ulagilmaktadir (Cengiz, 2001):
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Tablo 4.2: Calisan Baghiligina Etki Eden Faktorler

Kisisel Orgiitsel Orgiit Dis1
Kisisel Ozellikler Yénetim Sosyo-Ekonomik Durum
Isle Tlgili Beklentiler Ucret Profesyonellik
Psikolojik S6zlesme Nezaret Issizlik Oram
Adalet Is Bulma Olanaklar1
Kiltiir Sektoriin Durumu

Takim Calismasi

Odiil Sistemi

Isin Niteligi ve Onemi

4.5. Orgiitsel Baghihgin Sonuclar

Calisanlar orgiitlerinde degerli olduklarini hissettiklerinde ve amag basariminin
vazgecilmez bir parcasi olduklarina inandiklarinda, ¢alisanlarin isgiicli devir oranlari
diisiik olacak, yeni ve daha cazip bir is arama egilimleri azalacaktir. Yapilan
arastirmalar Orglitsel baglilikla; artan is basarisi, artan orgiitsel vatandaslik davranisi,
artan devamlilik orani, azalan isgiicii devri gibi olumlu ve arzu edilir sonuglar
arasindaki iligkileri ortaya koymaktadir (Zeynel, 2014).

Bir isletmeye bagliligin sonuglari, baghiligin derecesi ile ilgili olarak olumlu ya
da olumsuz olabilmektedir. Organizasyonel amaglar kabul edilebilir olmadiginda,
calisanlarin yiliksek diizeydeki bagliligi, orgiitiin dagilmasini hizlandirabilirken,
amagclar makul ve kabul edilebilir oldugunda yiiksek diizeyde bir bagliligin etkili
davranislarla sonu¢lanmasi ihtimali bulunmaktadir (Balay, 2000).

Orgiitsel bagliligin sonuglarma iliskin olarak, davranissal sonuglarin baglilikla
en giicli iliskiye sahip oldugu belirlenmistir. Bunlardan 6zellikle is doyumu,
giidiilenme, katilim ve orgiitte kalma arzusu orgiitsel baglilikla olumlu, is degistirme
ve devamsizlik ise; baglilikla olumsuz bir iliski igerisindedir (Balay, 2000). Diger
taraftan baglilik diizeylerinin birey ve Orgiit boyutunda olasi sonuglari, sistematik
olarak asagidaki tabloda 6zetlenmektedir (Randall, 1987):
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Baghlik Diizeyi

Tablo 4.3: Baglilik Diizeyinin Olas1 Sonuglari

Bireysel Orgiitsel
Olumlu Olumsuz Olumlu Olumsuz
*Bireysel yaraticilik, |+ Yavas mesleki * Diisiik performansl | * Yiiksek is devri,
yenilikgilik ve gelisme ve ilerleme | is gorenlerin orgiitten | gecikme,
Ozgiinlik, * Dedikodu sonuglu | ayrilmasi ile orgiite | devamsizlik,
+ insan kaynaklarimin | bireysel maliyetler, | yeni is gérenler alma | 6rgiitte kalmaya
daha verimli * Olasi ihrag, ayrilma | ve isteksizlik,
kullanimi veya orglitsel orgiitsel morali diisiik is kalitesi,
amaglari yiikselterek orgiite sadakatsizlik,
» bozma isgiicli devir orgiite kars1 yasa dist
= hizinm1 azaltma, faaliyetler,
2 « Orgiit igi « Sinirli rol distii
dedikodularin davranis,
orgiit igin yararl rol modeline zarar
olabilecek sonuglar1 | verme, zarara yol
agicl
dedikodu, is goren
tizerinde sinirlt
orgiitsel
kontrol
s leri diizeyde * Sinirli mesleki Artan is géren » Is gorenlerin daha

* Gorev diginda da
oOrgiitiin bir araya
gelmesi i¢in sinirlt
zaman ve enerji

sahiplenme duygusu, | gelisme ve ilerleme | kidemi, fazla gorev alma ve
giivenlik, yeterlilik, | firsatlari, * Sinirh ayrilma oOrgiitsel vatandagslik
sadakat ve gorev *Baglilik diizeyinin | istegi, davranislarinin
* Yaratici ig gorenler, | diisiik, iliml veya * Sinirlt is devri, sinirlanmasi,
*Bireysel kimligin yiiksek olup * Yiiksek is tatmini » is gorenlerin
E Orgiitten ayr1 olmadiginin gorevleri
= | tutulmast kolaylikla disindaki bireysel
anlasilamamasi beklentileri ile
orgiitsel
beklentileri
dengelemesi,
» Orgiitsel etkinligin
azalmasi
+ Is gorenlerin *Bireysel gelisme, * Giivenli ve istikrarl
mesleki yaraticilik, isgiici,
gelisim ve yenilikgilik * Daha yiiksek iiretim
yeterliliklerinin ve hareket icin is gorenlerin .
artmast, olanaklarinin orgiitsel Insa}n k.aynaklarlmn
* Olumlu davranis- bastirilmast, beklentileri kabul verimsiz kullanln_n,
larin * Degigime karsi etmesi, ‘ Or.g.uts.e! esneklik,
odiillendirilmesi, biirokratik direng, » Gorev ve yemhkgll}k Ve uyum
22 | » Is gorenlerin * Sosyal ve ailevi performans yoksunl.ugu,. .
E islerini iligkilerde gerilim, agisindan is gorenler |° Gef;mlstekl politika
’; tutkuyla » Is gorenler arasinda yiiksek ve stireglere asiri
yapmalarinin arasindaki rekabet, guven
saglanmast dayanigmanin « Orgiitsel amaglarmn duyma, .
yetersizligi, karsilanabilmesi * Asirt gaba gdsteren

ig gorenlere ofke ve
diismanlik besleme,
+ Orgiit yararina
yasadist

ve etik olmayan
eylemlere girisme
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Diisiik orgiitsel baghlik diizeyinde birey, kendisini Orgilite baglayan giicli
tutum ve egilimlerden uzak olmakla birlikte, bireyin yaraticiligi ve gelismeye agikligt
ortaya cikabilir. Ayrica birey, orgiite diisiik diizeyde baglilik duydugu i¢in alternatif
is olanaklarin1 arastiracagindan bu durum, insan kaynaklarinin daha etkili
kullanimini saglayabilir. Isletme, icten gelen ve informal olan bu iletisim sisteminden
zamaninda yararlanabilirse, kendisine pahaliya mal olabilecek sorunlarin iistesinden
onceden gelebilecektir (Balay, 2000).

Bununla birlikte, orgiite diisiik diizeyde baglilik gosteren galisanlar, bireysel
gorevle iligkili ¢abalarda geri olduklar1 gibi, grup ve takim bagliliginin
saglanmasinda da az g¢aba gosterirler. Bu yiizden bu tiir ¢alisanlar, orgiit ig¢inde
“duygusuz calisanlar” olarak tanimlanmaktadirlar. Diislik 6rgiitsel baglilik; sdylenti,
dedikodu, itiraz ve sikayetlerle sonuglandigindan, isletmenin itibar1 ve markasina
olumsuz etkilemekte, miisterilerin giiveni kaybolmakta, yeni durumlara uyum
saglanamamakta ve gelir kayiplari meydana gelmektedir. Kurumda yayilan informal
zararli iletisim, kurumun otorite yapisin1 tehdit etmekte ve {ist yOnetimin
mesrulugunu sorgulanir hale getirmektedir (Randall, 1987).

Iliml orgiitsel baglilik diizeyi; birey deneyiminin giiglii, fakat kurumsal
0zdeslesmenin ve bagliligin tam olmadigr baghilik diizeyidir. Ilimli baglilik
diizeyinde yer alan calisanlar, sistemin kendilerini yeniden sekillendirmesine kars1
cikmakta ve bu ylizden birey olarak kimliklerini korumak noktasinda c¢aba
gostermektedirler. Bu diizeydeki c¢alisanlar, kurumun tiim degerleri yerine, bazi
degerlerini kabul etmekte, bir yandan kurumla biitiinlesmeyi bir yandan da kisisel
degerlerini korumay siirdiirmektedirler.

Bunun yaninda kuruma ilimh diizeyde baglilik, her zaman olumlu sonuglar
ortaya ¢ikarmayabilir. Bu diizeydeki calisanlar topluma sorumluluk ile kuruma
sadakat arasinda bir bocalama ya da catisma yasayabilirler. Bu durum, kararsizliga
ve Orgiitiin verimsiz igleyisine yol agabilmektedir (Randall, 1987).

Yiiksek baglilik diizeyinde bireyler, isletmeye giiclii tutum ve egilimlerle
baghilik gosterirler. Yiiksek orgiitsel baglilik bireye, meslekte basar1 ve flicrette
doyum saglayabilecegi gibi kurum, c¢alisanin sadakatine karsilik ona yetki
devrederek veya onu iist pozisyonlara getirerek bir sekilde odiillendirmektedir. Bu
calisanlarin genel olarak; isin kendisinden, kurumdaki geleceklerinden, denetimden,

is arkadaslarindan kaynakli doyumlar yiiksektir. Bu kisilerin kurumdan ayrilmalari;
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mutsuzluk, hayal kirikligi, kurum amag ve kiiltiiriniin degismesi, isten doyumsuzluk
ve az ya da yetersiz Odiillendirilmis veya mahrum birakilmis hissine kapilmalari
durumlarinda gergeklesmektedir (Randall, 1987).

Yiiksek orgiitsel baglilik bazen, ¢alisanin gelismesini ve hareketlilik firsatlarini
sinirlamaktadir. Bu durum, ayn1 zamanda yaraticiligi ve yenilesmeyi bastirmakta,
gelismeye karsi bir anlamda direng olusturmaktadir. Diger bir taraftan yiiksek
baglilik diizeyi, belli durumlarda yaraticiligin yok olmasi, is disi iliskilerde fazla stres
ve gerilim, zorlamayla saglanan uyum, insan kaynaklarmin etkisiz kullanimi gibi

olumsuz sonuglar1 beraberinde getirmektedir.

4.6. Entelektiiel Sermaye ve Orgiitsel Baghhk Iliskisi

Abdullateef et al. (2014) ¢agr1 merkezlerinde kullanilan CRM programinin
memnuniyet ve baglilik parametreleri tizerindeki etkisini arastirmistirlardir.
Calismanin sonucunda; CRM programlarinin her ne kadar miisteri verisinin katma
degerli miisteri bilgisine doniistiiriilmesi sathasinda faydali olup sirketin miisteri
sermayesine hizmet ettigi ortaya koyulurken, ayn1 zamanda memnuniyet ve baglilik
kriterlerine de ciddi fayda saglamadigi kanitlanmstir.

Entelektiiel sermaye boyutlarinda (insan, yapisal ve miisteri sermayesi)
saglanacak bir iyilesme orgiitsel bagliliga olumlu etki etmektedir. Isletmeler
entelektiiel sermaye bilesenlerine yatirim yaparak calisanlarinin baglilik diizeylerini
arttirabilirler ve bunun sonucunda da siirdiiriilebilir bir kurum basaris1 elde
edebilirler. Insan sermayesi ve orgiitsel baglilik iliskisiyle ilgili; organizasyonun
stratejik hedeflerinin belirlenmesi ve ¢alisanlarin lokal hedefleriyle hizalanmasi ya da
uyumlastirilmasi, ¢aliganlarinin yetkinliklerinin tanimlanmast ve bu yetkinlikleri
gelistirecek pozisyon bazli egitim gelisim programlarinin  yapilandiriimasi
faaliyetleri, insan sermayesi boyutunun altin1 doldurarak kurum iginde orgiitsel
bagliligin olusmasina zemin hazirlamaktadir (Zeinoddini et al., 2015).

Yapisal sermaye, insan sermayesinde oldugu gibi, yatirnrm yapildigi ve
tyilestirildigi takdirde oOrgiitsel bagliliga anlamli bir katki saglamaktadir. Yani, bir
kurumun teknoloji altyapis1 gelistirildiginde, siire¢ envanteri olusturulup gerek ig

gerekse de dis miisteri isterlerine gore optimize edildiginde, fikir ve Oneriler
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kurumsal hafizaya dontstiiriildiigiinde, orgiitsel baglilik parametresinde de kayda
deger bir artis gozlemlenebilecektir (Reed et al., 2006).

Miisteri sermayesi, bir kurumun dis paydaslarla olan iliskileri igerisindeki
karsilikli etkilesimlere odaklanmaktadir. Bu etkilesimle kurum ve paydaslar arasinda
bilgi iiretilip yer degistirmektedir. Isletmeler miisteri sermayesi reflekslerini
gelistirme {izerine Ozellikle calisan odakli bazi temel faaliyetler yiiriitmektedir.
Bunlarin basinda; ¢alisanlart miisteri yonetimi siireglerine dahil ederek siirecin bir
pargasit olarak hissettirmek ve misteri odakli davranmayi c¢alisan nezdinde
icsellestirmek gelmektedir. Benzer sekilde, miisteri sikdyetleri ya da taleplerinin
etkili bir bicimde ele alinmas1 kapsaminda siireglerinin yapilandirilmasi, ¢alisanlarin
egitilip bu alanda motive edilmesi, miisteri sermayesini arttirmaya yonelik belirlenen
faaliyetler icerisinde yer almaktadir. Bu dogrultuda miisteri sermayesini arttiran
adimlar ayni zamanda Orgiitsel bagliliga da olumlu yonde hizmet etmektedir
(Zeinoddini et al., 2015). Bu agiklamalar 1s18inda, entelektiiel sermaye boyutlariyla

orgiitsel baglilik arasindaki iliskileri asagidaki gibi ifade etmek miimkiindiir:
4.7. Motivasyon ve Orgiitsel Baghlik iliskisi

Mehmet ve Iskender (2009) calisanlarin motivasyon diizeylerinin yiiksek
diizeyde orgiitsel bagliligi etkiledigini belirtmektedir. Onlara goére, motivasyon
memnuniyeti tetiklemekte ve yiiksek memnuniyet de calisani elde tutarak orgiitsel
baglilik diizeyini yiikseltmektedir. Rahmawati et al. (2014) tarafindan yapilan diger
bir arastirmada ¢alisan motivasyonunun orgiitsel baglilikla pozitif bir bigimde iliskili
oldugunu goriilmektedir. Daha detayda calisan sorumluluklarini, gorev ve yetkilerini
ne kadar anlarsa, ¢alismak i¢in o kadar motive olacagini, bu durumun sonucu olarak
ise; oOrgiitsel bagliligin yiikselecegi savunulmaktadir. Bu agiklamalardan hareket,

motivasyonla orglitsel baglilik iliskisi lizerine asagidaki hipotez gelistirilebilir
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4.8. Motivasyonun Entelektiiel Sermaye ve Orgiitsel
Baghhk iliskisi Uzerine Etkisi

Calisan motivasyonu ve orgilitsel baglilik tizerine ¢alismalar son yirmi yilda
olduk¢a artmistir (Joo ve Park, 2010). Bununla birlikte 6zellikle hizmet sektoriinde
ve daha 6zelde de cagri merkezi firmalarinda i¢ sermaye, calisan motivasyonu ve
orglitsel baglhilik arasindaki iliski konu alan ¢alismalar son derece azdir. Diger bir
deyisle, cagri merkezi alaninda entelektiiel sermaye ile orgiitsel baglilik arasindaki
iligkinin ¢alisan motivasyonu iizerinden incelendigi ¢alismalar literatiirde ¢ok nadir
bulunmaktadir. Bu noktada bu alanla ilgili yapilacak ¢aligmalar 6nem kazanmaktadir.
Yang ve Yeh'e (2018) ait literatiirdeki nadir ¢alismalardan birine gore, doniistimcii
liderlik ile orgiitsel baglilik arasindaki iliskide ¢alisan motivasyonunun aracilik rolii
bulunmaktadir. Burada doniistimcii liderlik, entelektiiel sermayenin bir parcasi olan

insan sermayesinin bir bileseni olarak degerlendirilebilir. Bu nedenle:
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5. ARASTIRMA METODOLOJISI

5.1. Arastirmanin Amaci ve Katkisi

Bilgi toplumu, bilgi ekonomisi ve buna bagli entelektiiel sermaye
kavramlarinin ortaya c¢ikmasi, kurumlarda bilgi kaynagi olan her tiirlii varligin
(insan, miisteri, yapisal) iyi ve etkin ydnetilmesini zorunlu hale getirmistir. Bir
isletme, sahip oldugu bilgi varliklarin1 ve entelektiiel sermayesini ne kadar iyi
yonetirse, hedeflerine ulasmada ve finansal gostergelerini iyilestirmede o kadar iyi
yol alir. Diger bir taraftan isletmeler, kurumsal basariy1 yakalama ve bunu
stirdiiriilebilir kilmanin disinda, en 6nemli entelektiiel sermaye bilesenlerinden biri
olan insan sermayesini ve bunun temel faktorii olan insani, yani c¢alisani, mutlu ve
memnun etmek zorundadirlar. Bu baglamda, ¢alisanin motive edilmesi, yiiksek
motivasyonla igini yapmast ve hepsinden daha onemlisi; kuruma karsi baglilik
duymasi, kurum basarisi agisindan oldukca dnemlidir.

Bu arastirmada, entelektiiel sermaye, c¢alisan oOzellikleri ve motivasyonu,
orgiitsel baglilik degiskenlerinin birbirleriyle farkli boyutlarda etkilesim gosterip
gostermedikleri, etkilesim gosteriyorlarsa; hangi seviyede birbirlerini etki ettikleri
konulari tizerinde durulmustur.

Entelektiiel sermaye, calisgan motivasyonu, c¢alisan bagliligi gibi konularda
literatiir incelendiginde; her ¢ baslikla ilgili o6nemli c¢alismalar yapildig
goriilmektedir. Bununla birlikte bu arastirma, gerek konu derinligi ve degisken
sayisi, gerekse de motivasyon, memnuniyet ve baglilik gibi baslica IK metriklerinin
istenilir seviyede saglanmasinin zor oldugu Cagr1 merkezi sektoriinde uygulanmasi
nedeniyle, literatlirdeki c¢aligmalardan ayrilmakta ve literatiire bu yoniiyle katki
saglamaktadir. Daha detayli anlamda bu calismada, ¢agri merkezindeki baglilik
konusu iizerinde ana bagimli degisken olarak durulmus, ilave olarak; calisan
motivasyonunun entelektiiel sermaye ve baglilik arasindaki iliskiye aracilik etkisi
gosterip gostermedigi analiz edilmistir.

Diger bir taraftan, calisma kapsaminda incelenen calisana ait demografik
Ozelliklerin sayis1 (8 farkli ozellik), bagimsiz ve bagimli degiskenler iizerinden
kurulan hipotez sayis1 (14 hipotez) caligmanin kapsam zenginligini gostermektedir.
Benzer sekilde calismada kurgulanan iliski gesitliligi (aracilik, fark, direkt etki vb.),
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SPSS ve yapisal esitlik modelinin uygulandigi AMOS programlarinda yapilan
analizler gibi ozellikler, ¢aligmanin literatiirdeki benzer ¢alismalardan olumlu
manada ayrilmasina hizmet etmektedir. Bu ¢alismanin literatiire katkisinin diginda,
ortaya c¢ikan sonuglarin ozellikle Cagri Merkezi profesyonelleri ve yoneticileri
acisindan 6nemi oldukga fazladir. Cagri Merkezi profesyonelleri, 6zellikle yonetici
ve liderler, calismanin ¢iktilarina bakarak, asagidaki temel konularin cevaplarini

bulabileceklerdir:

e Hangi konularin ¢alisan baglilikla dogrudan ya da dolayl etki ettigi ve etki
seviyeleri,

¢ Entelektiiel sermaye bilesenlerinin kendi arasinda bir etkilesim olup olmadigi,

e (alisan motivasyonunun, entelektiiel sermayenin bagliliga olan etkisinde
aracilik etkisi gosterip gostermedigi,

e Cinsiyet, medeni durum, egitim durumu, calistigi pozisyon, c¢alistigi
departman, calistig1 lokasyon vb. demografik o6zelliklerin, tiim bu iliskilere
nasil etki ettigi ve bu degiskenler degistikce sonuclarin degisip

degismeyecegi.

Calismada tiim bu sorularin cevaplarina olusturulan hipotezlerin ¢iktilar
tizerinden ulagilabilmektedir. Bu c¢iktilar1 is hayatinda dikkate alan yoneticiler,
calisanlariyla ilgili daha g¢ok fikir sahibi olabilecek, hangi konularda motive olup
olmadiklarini bilecek, baglilikla ilgili motivatorlerinin ne oldugunu kavrayacak ve
ortaya cikacak baglilik durumuna gore (diisiik, 1limli, yiliksek) nasil bir aksiyon
alinabilecegini belirleyecektir. Bu yoniiyle Cagri Merkezi profesyonellerin hayatlar
kolaylasacak, is yerindeki ¢alisma verimi arttirilacak ve buna bagli olarak da igletme

performansi ve finansallarinin gozle goriiliir seviyede artma imkani1 dogacaktir.

5.2. Arastirmamn Kisitlar1 ve Varsayimlari

Bu calisma Cagri1 merkezinde ¢aligsanlar {izerine uygulandigindan, calisanlarin
degerlendirmeleri gorev yaptiklart pozisyonun ihtiyaclarina gore degisiklik
gosterebilmektedir. Bu c¢alismanin sonuglar1 belirtilen kisitlar altinda gecerlidir.

Arastirma, 20 lokasyon iizerinde yapilmistir. Bu yoniiyle iyi bir ¢esitlilik saglandigi
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sOylenebilir. Bununla birlikte, arastirmanin daha farkli, ilave illerde yapilmasinin
farkli sonuglar dogurabilecegi Ongoriilmektedir. Dolayisiyla bu c¢alismanin ayni
zamanda farkli illerde yapilip kiyaslama yapilabilmesi miimkiindiir.

Orneklem hedef kitlesi, Tiirkiye Cagri Merkezi sektdriinde faaliyet gosteren
lider bir firma c¢alisanlarii igermektedir. Bu Ornekleme farkli firmalarin
eklenmesiyle, farkli bolgelerdeki firma ve c¢alisanlardan elde edilecek bulgular
degisiklik gosterebilecektir. Calismanin uygulama asamasinda anket yoluyla veri
toplandigindan, c¢alisanlardan g¢evrimigi platformda anketi kendilerinin doldurmasi
istenmistir. Bununla birlikte calisanlarin anketi doldururken sorulara hizli yanit
vermek istedigi ve sorular iizerinde detayli diisiinmedikleri gézlemlenmistir. Bu
durum anket sonuglarinin saglikli olmamasiyla ilgili bir risk tasisa da; anket verilerin
diizenlenmesi asamasinda bu tiir girisler, ifadelerin standart sapmalar1 dikkate
alinarak anketten ¢ikarilmistir. Boylece bu risk de ¢alismada minimize edilmistir.

Arastirma, Tirkiye Cagri Merkezi sektoriinde faaliyet gosteren lider bir
firmada c¢alisan 2500 kisi lizerinden yapilmis olup; calisanlarin anket sorularina
objektif cevap verdikleri varsayilmaktadir. Arastirmada kullanilan 6lgekler,
entelektiiel sermayenin calisan bagliligina etkisini, ¢alisan motivasyonu iizerinden

belirleyebilecek niteliktedir.

5.3.  Arastirma Yontemi

5.3.1. Arastirma Modeli ve Hipotezleri

Arastirma modeli; entelektiiel sermaye (insan, yapisal, miisteri), calisan
motivasyonu, calisan 6zellikleri ve calisan bagliligi degiskenlerinden olusmaktadir.

Bu degiskenler tizerinden olusan kavramsal model Sekil 5.1°de gosterilmektedir.

Entelektiiel Sermaye

Calisan Motivasyonu
. \ Calisan
Insan Sermavesi

Y > Bagliligi

Yapisal Sermaye

Calisan Ozellikleri

Miisteri Sermayesi

Sekil 5.1: Arastirma Modeli
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Gergeklestirilen literatiir taramasi ile 6nceki boliimde agiklanan kuramsal
iligkiler sonucunda gelistirilen model ve bu model ¢ercevesinde olusturulan
hipotezler asagida listelenmektedir:

Entelektiiel sermaye ile orgiitsel baglilik arasindaki iliskiyi inceleyen bir¢ok
arastirmacitya gore, orgiitsel baglilik ilizerinde entelektiiel sermaye bilesenlerinin
olumlu ve anlamli bir etkisi vardir. Zeinoddini et al. (2015) gore kuruluslar; insan,
yapisal ve miisteri sermayesi boyutlar1 kapsaminda entelektiiel sermayeye yatirim
yaparak orgiitsel bagliliklarini1 gelistirebilirler. Spesifik olarak, entelektiiel sermaye,
organizasyonun oOrgiitsel bagliligina etkileyen gerekli faktorleri iyilestirmesine
yardimci olabilir ve sonug olarak da organizasyonun verimliligine ve siirdiiriilebilir
gelisimine yol acabilir. Insan sermayesi ile drgiitsel baglilik arasindaki iliski ile ilgili
olarak, organizasyonun stratejik misyonlarinin belirlenmesi, personelin yetkinlik
seviyesinin degerlendirilmesi ve c¢alisanlarin gelecekteki durumlarini iyilestirmek
icin egitim, danisma ve telafi edici planlarin kullanilmasi 6nerilmektedir (Zeinoddini
et al., 2015). Diger taraftan Ibarra (1993), miisteri sermayesinin sirketlerin dis
iligkileri i¢cindeki kisileraras1 etkilesimlere odaklandigini belirtmektedir. Bu iliskiler
bilgi aligverisini ve bilgi tiretimini kolaylastirir. Bunun bir sonucu olarak, yaratici
calisanlar miisterileri ile etkilesime girecek ve fikir aligverisinde bulunacaklardir. Bu
aligveris, ag iliskileri olarak da aciklanabilir. Ag iliskileri, ¢alisanlar ve miisteriler
arasinda bilgi, isbirligi ve gliven paylasimi olusturur. Bdylelikle miisteri
sermayesinden saglanan faydalar, calisanlar firmalarina daha ¢ok bagl olacaklardir.
Zeinoddini et al. (2015) gore miisteri sermayesi, sikayet ve sorgulama siire¢lerinden
yararlanarak, calisanlarin miisterilere iyi hizmet vermesini saglamak suretiyle
orgiitsel baglilig1 olumlu yonde etkilemektedir.

Mehmet ve Iskender (2009), calisanlarin motivasyon diizeylerinin biiyiik
Olclide oOrgiitsel bagliligi etkiledigini tespit etmislerdir. Onlara gore, motivasyon
memnuniyeti tetiklemekte ve yiikksek memnuniyet ise; Orglitsel baglilig
yiikseltmektedir. Rahmawati et. al (2014) tarafindan yapilan diger arastirmalar,
calisgan motivasyonunun Orgiitsel baglilikla pozitif bir sekilde iliskili oldugunu
gostermektedir. Calisanlar sorumluluklarini, gorevlerini ve yetkilerini ne kadar
anlarsa, sahip oldugu orgiitsel bagliligin bir gdstergesi olarak ¢aligmak icin o kadar
motive olacagini one siirmektedirler. Tiim bu bilgiler 151¢inda arastirmaya ait ana

hipotezler;
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H1: Insan sermayesi drgiitsel baglilig olumlu olarak etkiler.

H2: Yapisal sermaye orgiitsel bagliligi olumlu olarak etkiler.

H3: Miisteri sermayesi orgiitsel bagliligi olumlu olarak etkiler.
H4: Motivasyon orgiitsel bagliligi olumlu olarak etkiler.

H5: insan sermayesi ¢alisan motivasyonunu olumlu olarak etkiler.

H6: Insan sermayesi miisteri sermayesini olumlu olarak etkiler.

Calisan motivasyonu ve oOrglitsel baglilik ile ilgili yapilan ¢alisma sayist son
yirmi yilda oldukga artmistir (Joo ve Park, 2010). Ancak hizmet sektdriinde 6zellikle
cagr1 merkezi firmalarinda entelektiiel sermaye, ¢alisan motivasyonu ve oOrgiitsel
baglilik  degiskenleri arasindaki entegre iliskiyi konu alan c¢alismalara
rastlanmamaktadir. Diger bir deyisle, cagr1 merkezi alaninda entelektiiel sermaye ile
orgiitsel baglilik arasindaki iliskiye ¢alisan motivasyonu yoluyla iligkin ¢alismalar
olduk¢a azdir. Bu noktada bu alandaki ¢alisma olduk¢a 6nem kazanmaktadir. Yang
ve Yeh'e (2018) ait literatiirdeki nadir ¢alismalardan birine gore, entelektiiel sermaye
ile orgiitsel baglilik arasindaki iligkide c¢alisan motivasyonunun aracilik rolii

bulunmaktadir.

H7: Calisan motivasyonu, insan sermeyesi ve orgiitsel baglilik arasindaki iliskide
aracilik roliine sahiptir.
H8: Calisan motivasyonu, miisteri sermeyesi ve Orglitsel baglilik arasindaki iliskide

aracilik roliine sahiptir.

5.3.2. Arastirmanin Orneklemi ve Veri Toplama Araci

Bu aragtirma kapsam itibari ile Tiirkiye’de faaliyet gdsteren ve sektoriin lideri
olan Cagri1 merkezi firmasinda calisan ve yaklasik sayilar1 2500 kisi olan ve hemen
hemen sayilar1 fazla tiim pozisyondaki calisanlara yapilmistir. Calismadaki
demografik veriler; cinsiyet, medeni durum, egitim durumu, galistigi pozisyon,
calistig1 departman ve calistigi lokasyon degiskenlerinden olusmaktadir. Calisma; 20
lokasyonda, 11 departman/projede, 9 pozisyon bazinda ¢alisan personeller {izerinden

gerceklesmistir. Entelektliel sermayesinin ii¢ bileseninden insan, yapisal ve miisteri
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sermayesiyle ilgili ankette sirasiyla 12, 15, 15 olmak iizere toplamda 42 ifade yer
almistir. Aracit degisken olarak modelde yer alan calisan motivasyonuna iliskin
ankette 15 ifade yer almistir. Ana bagimli degisken olarak modelde yer alan ¢alisan
bagliligina iliskin ise; ankette 17 ifade yer almustir.

Anket; Asistan, Takim Lideri, Grup Yoneticisi, Uzman, Kidemli Uzman,
Miidiir, Yetkili seviyesinde dolduruldugu igin, anketin genel anlamda iyi bir
cesitlilige sahip oldugu ve bu yoniiyle de tim popiilasyonu ifade etme yeteneginin
kuvvetli oldugu sdylenebilir. Bir baska ifadeyle anket i¢in; mesleki tecriibelerine,
egitim seviyelerine, cinsiyetlerine ve konumlarina gore dengeli bir dagilim
yapilmistir. Diger bir taraftan, anketi dolduran kisi sayist olan 2500 rakami1 da yine
anketin giiclli yanlarindan olup, literatiirde bu sayida bir 6rneklem iizerinden yapilan
bilimsel ¢alisma sayisi oldukga azdir. Yine, anketin 20 lokasyonda doldurulmasi da
cesitliligi saglama kriteri noktasinda 6nemli bir avantajdir.

Arastirma kapsaminda veri toplama araci olarak anket teknigi kullanilmustir.
Kullanilan tiim dlgeklerin dili Ingilizcedir. Arastirma kapsaminda ¢evirmenler ve
konu alan1 uzmanlarmin katkilartyla 6lgek Tiirkgeye c¢evirtilerek kullanilmistir.
Arastirma kapsaminda tiim Olgekler 5°1i Likert tipi olarak kullanilmis; 5: Kesinlikle
katiltyorum, 4: Katiliyorum, 3: Kararsizim, 2: Katilmiyorum, 1: Kesinlikle
katilmiyorum seklinde derecelendirilmistir.

Arastirma i¢in hazirlanan ankete ayrica; cinsiyet, medeni durum, egitim diizeyi,
calistig1 pozisyon, ¢alistig1 departman, calistifi lokasyon degiskenlere ait demografik

sorular da dahil edilerek anket son haline getirilmistir.
5.3.3. Arastirmada Kullanilan Olcekler

Calisma modeli nicel arastirma teknigi ile gerceklestirilmistir. Bu baglamda

arastirmada kullanilan anket alt1 boliimden olusmaktadir. Bunlar:
e Demografik 6zellikler (Birinci bolim): Calisanlarin cinsiyet, medeni durum,

egitim diizeyi, c¢alistii pozisyon, proje ve lokasyon kriterlerini igeren

demografik bilgiler boliimii,
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e Entelektiiel Sermaye (iki, U¢ ve Dérdiincii béliim): Entelektiiel Sermayeye
(Insan-2.Béliim; Yapisal-3.Boliim; Miisteri-4.Boliim) ait anket sorularini
igeren bolim,

e Calisan motivasyonu (Besinci boliim): Calisan motivasyonuna ait anket
sorularini igeren boliim,

e (alisan bagliligt (Altinct boliim): Calisan bagliligina ait anket sorularini

iceren boliim.

Entelektiiel sermayeyle ilgili yapilan kavramsal tanimlama c¢ergevesinde,
Carlos and Martos (2009), Asiaei ve Jusoh’in (2017) kullandigi olgeklerden
yararlanilarak; 12 ifade insan sermayesi, 15 ifade yapisal sermaye ve 15 ifade
miisteri sermayesi olmak {izere toplamda 42 ifade belirlenerek ankete dahil
edilmigtir. Calisan motivasyonu Olgeginde Pei-Chen et al. (2017) kullandig:
Olgeklerden yararlanilirken, Orgiitsel baglilikla ilgili ise; Hanaysha’nin (2016)
kullandig1r oOlgeklerden yararlanilmigtir.  Calisan motivasyonunda 15, orgiitsel

baglilik alaninda ise; 17 ifade ankete dahil edilmistir.
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6. ANALIZ ve BULGULAR

6.1. Tammlayici Istatistikler

SPSS programina girilen anket verileri iizerinde veri kalitesi baglaminda; ug
deger analizi, bos veri analizi ve dikkat edilmeden verilen cevaplarin analizi olmak
tizere lic farkli saglik kontrolii yerine getirilmistir. Yapilan kontroller sonucunda

anketi olusturan degiskenlere ait tamimlayict istatistikler Tablo 6.1°de

Ozetlenmektedir.
Tablo 6.1: Orneklem Ozellikleri
Degisken Frekans Yiizde
Cinsiyet
Erkek 766 38,1
Kadin 1246 61,9
Medeni Durum
Bekar 1244 61,8
Evli 768 38,2
Egitim Durumu
Lise 484 24,1
On Lisans 705 35
Lisans 728 36,2
Yiiksek Ogretim 95 4,7
Pozisyon
Asistan 1615 80,3
Takim Lideri 129 6,4
Grup Yoneticisi 26 1,3
Destek Personel 23 1,1
Yetkili 49 2,4
Uzman Yardimcisi 41 2
Uzman 81 4
Kidemli Uzman/Y 6netici 29 1,4
Miidiir 19 0,9
Proje
Avea 45 2,2
TT 329 16,4
TTNET 755 375
THY 404 20,1
Turksat 123 6,1
Diger Kamu 137 6,8
IK 102 51
Teknoloji 34 1,7
Finans 23 1,1
Satig 60 3
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Tablo 6.1.Devam

Degisken Frekans Yiizde

Lokasyon
Adiyaman 91 4,5
Amasya 143 71
Ankara 422 21
Burdur 144 7,2
Corum 23 1,1
Erzincan 212 10,5
Eskisehir 30 15
Giresun 72 3,6
Isparta 37 18
[stanbul 147 7,3
[zmir 225 11,2
Karaman 83 4,1
Konya 44 2,2
Ordu 154 1,7
Rize 105 5,2
Tokat 80 4

6.2. Faktor Analizi

Aciklayic1 faktor analizi, analiz sonucunda elde edilen faktorler iizerinden;
korelasyon, regresyon, fark testleri ve diskriminant analizi gibi bir ¢ok alt analize
fayda saglamaktadir (Albayrak, 2006). Faktor analizinin temel amaci; goriilebilen ve
Olciilebilen pek ¢ok oOzelligin arkasinda kalan asil nedenleri, bir baska deyisle
gozlenemeyen ve Olglilemeyen gizli boyutlar1 ortaya c¢ikarmaktir (Johnson ve
Winchern, 2002). Faktor analizi ile ilgili; uygunluk, varyans se¢imi, giivenilirlik,
rotasyon secimi gibi farkli saglik kontrolii yontemleri bulunmaktadir. Bu bolimde,
bu yontemler detayli bicimde incelenmektedir.

Faktor analizine baslamadan once, veri kiimesinin faktor analizine uygun olup
olmadiginin tespitinin yapilmas: gerekmektedir. Her degisken ya da veri kiimesi
faktor analizinin uygulanmasi i¢in uygun olmayabilir. Bu baglamda, uygunluk
sartinin  saglanabilmesi i¢in farkli testler yapilmaktadir. Uygunluk sartinin
saglanmasi kapsaminda, Orneklem ve ifade sayisi detayinda asagidaki kurallar

dikkate alinmaktadir. Bu kurallar (Hair et al., 2010);
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e Orneklem sayis1, degisken sayisindan biiyiik olmalidir.
e Orneklem sayisi en az 50 olmalidir.
e Ifade basina diisen gdzlem sayis1 yiiksek tutulmaya calisiimalidir. Ideal oran

1’e 5°tir.

Faktor analizi dncesinde yapilmasi gereken bir diger saglik kontrolii; ifadeler
arast korelasyonlarin analiz edilmesidir. Bununla ilgili, korelasyon tablosu
incelenerek, tabloda 0,30’dan biiyiik deger olup olmadigi kontrol edilir ve boyle bir
deger yok ya da ¢ok az ise; veri kiimesi faktor analizi i¢in uygun degildir.
Korelasyonla ilgili diger bir kontrol noktasi, veri kiimesi i¢inde degiskenler
arasindaki kismi korelasyonun diisiik olmasidir. Bu durumun tersi, yani kismi
korelasyon yiiksek ¢iktigi durum, faktorlerin altinda yatan bir faktor olmadigina
isaret eder. Bu da sonug olarak analizin gecersiz olmasina neden olabilir. Ozetle; veri
kiimesinde kismi korelasyonu 0,7 ve istii olan veri ¢ok ise; analiz dogru sonuglar
iiretmeyecektir (Ozkan ve Alkan, 2004).

Faktor analizinin uygunluk testiyle ilgili bir diger yontem; Bartlett testidir.
Bartlett testi korelasyon matrisi tizerinden veri kiimesinin istatistiki olarak anlamli
olup olmadigini incelemektedir. Bu deger anlamli ¢ikiyorsa; faktor analizi
yapilabilir. Bir diger uygunluk testi ise; KMO degerinin kontrol edilmesidir. KMO
testi, faktor analizinin uygunlugunu degiskenler arasindaki korelasyonlarina bakarak
analiz eder. KMO degerinin 0 ile 1 aralifinda olmasi beklenir. Cok rastlanilir bir
durum olmamakla birlikte, herhangi bir degiskenin diger degiskenler tarafindan
hatasiz tahmin edilmesi durumunda 1 degerini alir. Bununla birlikte 0,8 ve {istii
KMO degerleri miikkemmel olarak degerlendirilebilir (Biiyiikoztiirk, 2002). Diger
taraftan, 0,5 altt KMO degerine sahip ifadeler modelden c¢ikartilmali ve faktor
analizine bu islemin sonrasinda devam edilmelidir (Hair et al., 2010).

Agiklayicr faktor analizine yonelik litaratiirde tanimlanan yaklasimlar: faktor
analizine uygularken; faktér sayisini “SPSS’e hesaplattigimiz” ve “programa
kendimiz girdigimiz” olmak iizere; iki yontem denenmistir. Her iki yontemin
ciktilarina bakarak birinci yontemin (faktor sayisini “SPSS’e hesaplattigimiz’) daha
uygun oldugu anlasildigindan, ¢alismaya bu yontemin sonuglar1 iizerinden devam

edilmistir. Bu dogrultuda faktdr analizi yapilirken programa girilen parametreler:
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e “Descriptives” meniisiinden “KMO ve Bartlett’s test of spherity” seg¢enegi
secilmistir. Bu iki degere bakarak faktor analizinin uygulanabilirligine karar
verilmigtir. Eger KMO>0,6 ve “p” degeri anlamliysa (0,05 ten kiigiikse); bu
durumda veriye faktor analizi uygulanabilir.

e “Extraction” meniisiinden metot olarak “maximum likelihood” se¢ilmistir.
Ileriki béliimlerde yapisal esitlik modeli ¢alismasi igin kullanilacak AMOS
programinda da bu yontem kullanilacagi i¢in, bu parametri seg¢ilmistir.
Bununla birlikte Eigenvalue “1” olarak birakilmistir.

e “Rotation” meniisiinden metot olarak “promax” se¢ilmistir. Bu se¢imin iki
onemli nedeni bulunmaktadir:

o Ankete ait ifadelerin kendi arasinda iligkili olabilecegini varsayimi,

o Omeklem biiyiikliigiiniin (2500) ¢ok fazla olmasidir. Biiyiik
orneklemlerde promax yontemi diger yontemlere gore daha iyi
caligmaktadir.

e “Options” meniisiinden “0,3” degeri altinda kalan faktor yiiklerini pattern

matrisde gostermeme opsiyonu secilmistir.

Yukarida Ozetlenen parametre secimleri lizerinden SPSS’te faktor analizini

uyguladigimizda, elde edilen KMO ve p degerleri Tablo 6.2’de 6zetlenmistir.

Tablo 6.2: KMO ve Bartlett's Test Tablosu

KMO ,987
Bartlett's Test Ki-Kare Degeri 134682,722
Serbestlik Derecesi 2278
Anlamlilik Degeri ,000

Tablo 6.2’ye gore; KMO =0,987 >0,6 ve p<0,05 oldugundan, faktdr analizini
uygulamak i¢in bu sonugclarla literatiirdeki iki sart saglamistir.

Faktor analizi i¢in gerekli sartlardan bir digeri olan agiklanan varyans degerinin
0,5 ten biiyik olmasiyla ilgili ise; SPSS’teki toplam agiklanan varyans kiimiile
degerine bakildiginda 0,66 oldugu goriilmektedir. 0,66>0,50 oldugundan analize
devam edilebilir (Mertler ve Vannatta, 2005). Bu c¢alismada patern matrisin
diizenlemesiyle ilgili 17 iterasyon yapilmistir. Yani gerek faktor yiiklemelerini

iyilestirme (convergent validity en az 0,5 istii, optimum 0,7 ve {istii) gerekse de
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capraz yikleme problemlerini (discriminant validity) ortadan kaldirmak amaciyla;
faktor analizi her bir degislik sonrasinda adim adim tekrar g¢alistirilip sonuglar
kontrol edilmistir. Buna gore; gerek diisiik faktor yiikiinden gerekse de capraz
yiiklenme probleminden kurtulmak igin, asagidaki degisiklikler yapilmistir:

e Insan sermayesi ifadelerinden (12 ifade); 9 (i9) ve 10 (i10) ifadeler modelden
cikartilmigtir.

e Yapisal sermaye ifadelerinden (16 ifade); 10 (y10), 11 (y11), 12 (y12) ve 15
(y15) ifadeler modelden ¢ikartilmigtir.

e Miisteri sermayesi ifadelerinden (14 ifade); ¢ikartma yapilmamustir.

e Motivasyon ifadelerinden (15 ifade); 1 (t1), 2 (t2), 3 (t3), 4 (t4), 7 (t7), 8
(t8) ve 9 (19) ifadeler modelden ¢ikartilmistir.

e Baglilik ifadelerinden (17 ifade); 8 (b8) ifade modelden ¢ikartilmistir.

Modelin yap1 gegerliligini saglama amach yapilan degisiklikler sonucunda,
Tablo 6.3’e ulasilmaktadir.

Tablo 6.3: Agiklayici Faktor Analizi Tablosu

ifade Faktor
insan Sermayesi | Yapisal Sermaye | Miisteri Sermayesi | Calisan Motivasyonu | Orgiitsel Baghhk

il 0,662

i2 0,774

i3 0,769

i4 0,777

i5 0,96

i6 0,862

i7 0,772

i8 0,703

i1l 0,817

i12 0,707

yl 0,775
y2 0,626
y3 0,611
y4 0,668
y5 0,712
y6 0,609
y7 0,577
y8 0,563
y9 0,455
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Tablo 6.3. Devam

ifade

Faktor

Insan Sermayesi

Yapisal Sermaye

Miisteri Sermayesi

Calisan Motivasyonu

Orgiitsel Baghlik

y13

0,574

yl4

0,608

y16

0,605

ml

0,873

m2

0,798

m3

0,794

m4

0,739

m5

0,693

m6

0,641

m7

0,626

m8

0,617

m9

0,499

m10

0,853

mll

0,819

m12

0,819

ml13

0,813

ml4

0,805

t10

0,965

t5

0,673

t6

0,452

t11

0,949

t12

0,925

t13

0,882

t14

0,857

t15

0,841

bl

0,938

b2

0,791

b3

0,765

b4

0,753

b5

0,747

b6

0,717

b7

0,668

b9

0,647

b10

0,878

b1l

0,849

b12

0,847

b13

0,844

b14

0,827

b15

0,824

b16

0,821

b17

0,796
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Aciklayici Faktor Analizi boliimiinde, oncelikle kavramsal modelin yapi
gecerliliginin saglanmasini, ardindan Olceklerin gecerlilik ve gilivenilirliginin test
edilmesi islemleri tamamlanmistir. SPSS yazilimi ile yapilan Aciklayici Faktor
Analizinden sonra bu asamada, 6lgeklerin gegerliligini ve Agiklayic1 Faktor Analizi
sonuglarinin dogrulugunu test etmek amaciyla; Yapisal Esitlik Model programi olan
AMOS’ta Dogrulayici Faktor Analizi uygulanmistir.

Dogrulayicit faktor analizi (DFA) (Confirmatory Factor Analysis: CFA),
onceden olusturulan bir model aracilifiyla gozlenen degiskenlerden hareketle gizil
degisken (faktor) olusturmaya yonelik bir islem olup, YEM kapsaminda oldukga sik
kullanilan ve aragtirmaciya onemli kolayliklar saglayan bir yontemdir. Kullanim
alanlaria bakildiginda, genellikle 6lgek gelistirme ve gegerlilik analizi islemlerinde
kullanilmakta olup, DFA’nin temel amaci; daha onceden belirlenmis bir yapimnin
dogrulanmasinin saglanmasidir (Westland, 2010).

SPSS’te yapilan Aciklayict Faktor Analizi sonucu ortaya ¢ikan faktorler (5
gizil degisken-latent variable) ve ifadeler (61 gozlenebilir degisken- observed
variable) AMOS’ta dogrulayict faktdr analizi kapsaminda test edildiginde olusan
uyum indeksleri, Tablo 6.4’te goriilecegi tlizere kabul edilebilir seviyelerde
cikmaktadir.

Tablo 6.4: Model Uygunluk Tablosu (ana model)

Uyum Indeksleri y2/df RMSEA CFI GFlI NNFI TLI
Ana Model 3,79 0,044 0,944 0,940 0,967 0,988

6.3. Giivenilirlik, Gegerlilik ve Korelasyon Analizi

Olgek yapr gegerliligini test etmek amaciyla yapisal esitlik modeli gercevesinde
yakinsak ve 1raksak gegerlilik olmak iizere, iki boyuta bakilmaktadir. Yakinsak
gercekligin  saglanabilmesi i¢in asagidaki iic sartin saglanmasi gerekmektedir
(Cronbach ve Meehl, 1955):

* Faktor yiikleri 0,7 ve lizeri ya da en kétii 0,5 tizeri olmalidir.
* Ortalama Agiklanan Varyans (AVE-Average Variance Extracted) > 0,5 olmalidir.
* Mutlak Gegerlilik (CR-Composite Reliability) > 0,7 olmalidir.
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Yukaridaki kriterler, arastirma modelinde test edildiginde; faktor yiikleriyle
ilgili AMOS ciktisindaki tim degerlerin 0,7 ya da iizeri oldugu goriilmektedir.
Dolayisiyla bu asamada yakinsak gegerlilik igin birinci sartinin iyi derecede
saglandig1 sdylenebilir. ikinci sart; AVE (Average Variance Extracted) > 0,5 ve
ticiinci sart; CR (Composite Reliability) > 0,7 olmali kriterleri, AVE ve CR
formiilleri kapsaminda AMOS ¢iktilarina uygulandiginda; tim AVE ve CR
degerlerinin kritik esik degerlerinin lizerinde ¢iktig1 goriilmektedir. Bu durumda,
yakinsak gecerlilikle ilgili tiim kriterler saglandigindan, arastirma modeli yakinsak
gecerlilige sahiptir.

Iraksak gecerlilik analizi testi igin AMOS “Output” ¢iktisinda “Estimates”
altindaki “Corelations” tablosundaki degerlerin 0,8 altinda olmasi gerekmektedir
(Campbell, 1960). ilgili AMOS g¢iktisindaki degerler incelendiginde, tiim tahmin
degerlerinin 0,8’den kiiciik oldugu goriilmektedir. Bu durumda; arastirma modeli
raksak gegerlilige sahiptir sonucuna ulasilabilir.

Gegerlilik testi sonuclartyla dlgeklere ait korelasyon ve giivenilirlik degerleri

konsolide edildiginde Tablo 6.5’e ulasilmaktadir.

Tablo 6.5: Korelasyon, Gevenilirlik, Gegerlilik ve Tanimlayici Istatistik Sonuglart

Degiskenler 1 2 3 4 5

Insan sermayesi 1] (081)

Yapisal sermaye 210,77 | (0,72)

Miisteri sermayesi 310,61** | 0,54** | (0,83)

Calisan Motivasyonu 410,75** | 0,84** | 0,58** | (0,82)
Orgiitsel baglilik 510,79** | 0,61** | 0,67** | 0,54** (0,71)
Ortalama (Mean) 412 | 3,35 | 3,74 | 391 | 3,87
Standart Sapma (Standard deviation) 1,06 | 098 | 0,72 | 1,03 | 0,29
Ayiklanmis Ortalama Varyans (Average Value extracted-AVE) 0,66 0,55 0,68 0,65 | 0,69
Birlesik giivenilirlik (Composite Reliability-CR) 096 | 095 | 0,94 | 0,93 | 0,91
Giivenilirlik (Cronbach’s a) 0,97 0,97 0,97 0,95 0,98

Not 1: Kalin olarak gésterilen degerler AVE degerinin karekokiidiir
Not 2: **¥p<0,01 diizeyinde anlaml
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6.4. Hipotezlerin Test Edilmesi ve Sonuclar

Tasarlanan model iizerinden degiskenler arasindaki direkt iliski kapsaminda
alt1 hipotez gelistirilmistir. Hipotezleri AMOS programindaki yol analizi sonuglari

Tablo 6.6’da 6zetlenmistir.

Tablo 6.6: Ana Model Anlamlilik Tablosu

Hipotez | Faktor-1 Faktor-2 | Tahmin | tdegeri | p degeri AI:II::,[,H h

1 Baglilik <o Insan | g 400 | 12,346 o Evet
Sermayesi

2 Baglilik <o Yapisal 0,560 | 12,909 ok Evet
sermaye

3 Baglilik < | Mustert o095 | 376 sk Evet
Ssermayesi

4 Bagllik < |Motivasyon| 0,256 | 13,541 ok Evet

5 Motivasyon |  <--- Insan 16 047 | 11541 Aok Evet
sermayesi

6 Muteri ) Insan | g g5 | 27705 | wex Evet
sermayesi sermayesi

Tablo 6.6’da “p” degerine gore; H1, H2, H3, H4, H5 ve H6 hipotezleri kabul
edilir.

Aracilik etkisi lizerine modelde H7 ve HS8 hipotezleri onerilmistir. Aracilik
etkisinin test edilebilmesi i¢in aracit degiskenin modelde oldugu ve olmadigi
durumlarina gore analizler yapilmasi gerekmektedir. Bu analiz sonuglarn
karsilastirilarak 1lgili hipotezler yorumlanabilir. Bu kapsamda ilk olarak calisan
motivasyonu faktoriiniin modelden c¢ikartilmasiyla kalan modelde olusan uyum
indeksleri, Tablo 6.7’den de goriilecegi iizere kabul edilebilir seviyelerde
¢cikmaktadir.

Tablo 6.7: Model Uygunluk Tablosu (Motivasyon Degiskeni Cikartilmis)

Uyum indeksleri x2/df | RMSEA CFl GFI NNFI TLI
Motivasyon Degiskeni 3,91 0,048 0,971 0,952 0,947 0,983
Cikarilmis Model

Motivasyon degiskeninin modelden ¢ikartilmasiyla ortaya ¢ikan modelin
uyumluluk degerleri kontrol edildikten sonra hipotez analizi asamasina gegcilebilir.

Tablo 6.8 bu alandaki sonuglar1 listelemektedir.
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Tablo 6.8: Aracilik Etkisine Dair Anlamlilik Tablosu

Motivasyon Degiskeni Cikarildiginda

t

Faktor-1 Faktor-2 Tahmin . . |pdegeri
degeri

Baglilik <--- Insan sermayesi 0,421 12,131 il

Baglilik <--- Miisteri sermayesi 0,413 12,353 ***

Motivasyon Degiskeni Dahil Oldugunda

t

Faktor-1 Faktor-2 Tahmin < . |pdegeri
degeri

Baglilik <--- Insan sermayesi 0,402 12,346 ***

Baglilik <--- Miisteri sermayesi 0,272 8,376 Fhk

Baglilik <--- Motivasyon 0,256 13,541 Fxx

Tablo 6.8’den goriilecegi  lizere; motivasyon degiskeni  modelden
cikartildiginda, insan sermayesinin orgiitsel bagliliga olan etkisi 0,421 iken;
motivasyon degiskeni modele dahil oldugunda bu etki; 0,402 ye diismektedir. Bu
durumda motivasyonun, insan sermeyesinin orgiitsel baglilik {izerindeki etkisinde
aracilik roli bulundugu sonucuna varilabilir. Bu sonuca gore; H7 kabul edilir.

Diger taraftan; motivasyon degiskeni modelde yokken miisteri sermayesinin
orgiitsel bagliliga olan etkisi 0,413 iken; motivasyon degiskeni modele dahil
oldugunda bu etki 0,27 ye diismektedir. Bu durumda motivasyonun, miisteri
sermeyesinin orgiitsel baglilik tizerindeki etkisinde aracilik roli bulundugu sonucuna
varilabilir. Bu sonuca gore de; H8 kabul edilir.

Entelektiiel sermaye bilesenlerinin ¢alisan motivasyonu ve 06zellikleri
tizerinden caligsan bagliligina etkisi; arastirma modelinin temel sorgusuydu. Bununla
birlikte c¢alismada, bu ana sorgulamamanin disinda arastirma modelinin temel
degiskenleri olan entelektiiel sermaye, motivasyon ve baglilik degiskenlerinin farklh
kombinasyonlar1 {izerinden 12 hipotez gelistirilmistir. Bu boliime kadar, tanimlanan
hipotezlerle ilgili testler, farkli analiz yontemleri kullanilarak gerceklestirilmistir. Bu
bolimde ise; hipotezlerin sonuglariyla ilgili yorumda bulunulacaktir. Tablo 6.9°da,

teste konu olan hipotezlerin sonuglari, kategori bazl listelenmektedir.
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Tablo 6.9: Hipotez Testi Sonuglari

Hlﬁl%tez Hipotez aciklamasi Sonug

1 insan sermayesi érgiitsel baglhg olumlu olarak etkiler. Desteklendi

2 Yapisal sermaye orgltsel baghhgi olumlu olarak etkiler. Desteklendi

3 Musteri sermayesi 6rgitsel baghligi olumlu olarak etkiler. Desteklendi

4 Motivasyon orgutsel baghligi olumlu olarak etkiler. Desteklendi

5 insan sermayesi ¢alisan motivasyonunu olumlu olarak etkiler. Desteklendi

6 insan sermayesi miisteri sermayesini olumlu olarak etkiler. Desteklendi

7 Calisan m.C).t{va'syonu, insan s?rmeye§| v.e orgutsel baghlik Desteklendi
arasindaki iliskide aracilik roliine sahiptir.

8 Calisan m.o.tl.va.syonu, mu5ter.|. serme\./es.l ve orgltsel baglihk Desteklendi
arasindaki iliskide aracilik roliine sahiptir.

Tablo 6.9 gergevesinde hipotez sonuglari degerlendirildiginde; arastirma
modelinin ana sorusu olan: “entelektiiel sermaye bilesenlerinin ¢alisan motivasyonu
ve Ozellikleri lizerinden ¢alisan bagliligina etkisi” hipotezi desteklenmis olup; kismi
aracilik etkisi belirlenmistir. Yani, calisan motivasyonunun entelektiiel sermayenin
calisan bagliliga etkisinde kismi aracilik rolii bulunmaktadir. Benzer yorumlar

diger hipotezler i¢in yapilabilir.
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7. SONUC ve ONERILER

Bu calismada ana arastirma konusu: c¢alisan motivasyonunun entelektiiel
sermaye bilesenleri ve oOrgiitsel baglilik arasindaki iliskisindeki aracilik etkisinin
incelenmesidir. Arastirmaya ait hipotezlerin sonuglarinin 6zetlendigi Tablo 6.9°dan
de goriilecegi tlizere; arastirmanin ana hipotezi desteklenmistir. Yani, g¢alisan
motivasyonunun entelektiiel sermaye bilesenleri ve Orgiitsel baglilik arasindaki
iliskisinde, kismi aracilik etkisi bulunmaktadir. Calismada ana hipotezlerin disinda
farkli etki boyutlarinin incelendigi 6 hipotez daha gelistirilmistir.

Arastirma  kapsaminda  kurgulanan tim  hipotezlerin  desteklendigi
goriilmektedir. Degiskenler arasindaki etki boyutuna gore degerlendirildiginde; insan
sermayesinin miisteri sermayesini ¢ok yiikksek seviyede (0,854) etkiledigi
goriilmektedir. Bu sonuctan, insan sermayesi bileseninde yapilabilecek olasi
iyilesmelerin ayni zamanda miisteri Sermayesini de yiiksek oranda olumlu
etkileyecegi soylenebilir. Diger taraftan yapisal sermayenin bagliliga etkisi de,
yiiksek olarak degerlendirilebilecek seviyede (0,560) ¢ikmustir. Insan sermayesinin
motivasyon ve orgiitsel bagliliga etkisi incelendiginde ise; orgiitsel bagliliga etkisinin
(0,402) motivasyona (0,047) kiyasla daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Benzer
sekilde, miisteri sermayesi ve motivasyon degiskenlerinin bagliliga olan etkisi, insan
sermayesi degiskeniyle kiyaslandiginda, daha diisiik ¢ikmustir. Daha spesifik olarak;
miisteri sermayesinin bagliliga etkisi 0,272 iken, motivasyon degiskeninin baglhiliga
etkisi 0,256’dir. Tim bu bulgular Zeinoddini et al. (2015) c¢alismalarindaki
sonuclarla tutarlidir. Onlar da entelektiiel sermaye bilesenlerine yapilacak yatirimin
orgiitsel bagliliga pozitif yonde katki saglayacagi sonucuna varmuslardir. Benzer
sekilde Chen et al. (2012), miisteri sermayesinde yapilacak iyilesmenin gozle goriiliir
bi¢cimde oOrgiitsel bagliliga katki saglayacagini tespit etmislerdir. Daha 6zelde Yang
and Yeh (2018) ise; insan sermayesi kapsaminda doniisiimcii liderlik parametresine
yapilacak yatirimin orgiitsel baglilig: arttirdigini ortaya koymuslardir.

Calismadaki aracilik etkisi, H7 ve H8 hipotezleri kapsaminda kurgulanmustir.
Ana modelden calisan motivasyonunun ¢ikarildigi durum ile ¢ikartilmadigir durum
dikkate alindiginda gerekli analizler sonucu; her iki hipotezin desteklendigi
goriilmistiir. Daha spesifik olarak H7 hipoteziyle iliskili; insan sermayesinin orgiitsel

bagliliga etkisi, motivasyon modelde olmadigi durumda 0,421 iken; motivasyon
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modele dahil edildigi durumda ise; 0,402’ye gerilemektedir. Bununla birlikte
motivasyonun orgiitsel bagliliga etkisi 0,256 oraninda gerc¢eklesmektedir. Bu
sonugtan hareketle motivasyonun, insan sermayesi - orgiitsel baglilik iliskisi tizerinde
kismi aracilik etkisi bulunmaktadir yargisina varilabilir. Benzer sekilde HS
hipoteziyle iliskili olarak; miisteri sermayesinin bagliliga etkisi, motivasyon modelde
olmadigi durumda 0,413 iken; motivasyon modele dahil edildigi durumda ise;
0,272’ye gerilemektedir. Bu sonugtan hareketle motivasyonun, miisteri sermayesi-
baglilik iliskisi tizerinde kismi aracilik etkisi bulunmaktadir sonucuna varilabilir.
Tiim bu bulgular Abdul and Jam’an (2018)’in ¢alismalar1 sonucunda elde ettikleri
bulgularla tutarlilik gostermektedir. Onlar da genel olarak calisan motivasyonunda
yapilacak iyilesmenin orgiitsel bagliliga olumlu yonde etki ettigini belirlemislerdir.

Arastirmada kullanilan 6l¢ek, sonuclari itibariyle genis kapsamli olmasina
ragmen, farkli alan ve disiplinlerde heniiz kullanilmadigindan, gelistirilmeye ve
iyilestirilmeye aciktir. Diger taraftan, anket Tirkiye’de lider bir c¢agri merkezi
firmasinda yapildigindan, bu 6l¢egin altindaki daha az kurumsal olan, hacimsel ve
cirosal olarak daha kiigiik firmalara bu anketin sonuglarin1 genellemekte dikkatli
olmak gerekmektedir. Ankete konu olan firma biiyiik bir kurum olup; sahip oldugu
dinamik ve metrikler kiiciik firmalarla kiyaslandiginda ¢ok farklidir. Benzer bir
durum, Avrupa ve Diinya pazari i¢in de gegerlidir.

Caligmamin literatiir boliimiinden de goriilecegi iizere; orgiitsel baglilik cagri
merkezleri icin gelistirilmesi gereken O6nemli bir yetkinlik ve arastirma alanidir.
Buradan hareketle, Cagr1 merkezi profesyonelleri, takim liderleri, grup yoneticileri,
midiirleri, kisaca ekip yoneten ve karar alma mekanizmasinda bulunan tiim alt, orta
ve Ust kademe yoneticiler igin, ¢alisanlarin baglilik durumunun oncelikle tespit
edilmesi, sonra da iyilestirmeye yonelik aksiyonlar alinmasi olduk¢a 6nemlidir. Her
ne kadar bu calismanin nihai bagimlh degiskeni orgiitsel baglilik olsa da, baglilik
gelistirildigi zaman, yani baghilik skoru arttirildiginda, firmalarin ayni zamanda
verimlilik ve finansallarinin da yliksek oranda artis gosterdigi arastirmalarca sabit bir
vakadir. Dolayisiyla istenilir seviyedeki baglilik, bir kurumun hem operatif hem de
finansal metriklerine ciddi anlamda olumlu katki saglayacaktir (Yildiz, 2011).

Cagr1 merkezleri, Ozellikle ¢alisma kosullar1 (vardiyali sistem, isin teknik
anlamda zorluk derecesi, licret ve yan haklar, yonetici ve SLA baskisi) ve fiziki

ortam olanaklar1 (ergonomik olmayan c¢ok sesli ve stres olusturabilecek bir ortam,
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kisa ve yetersiz molalar) baglaminda degerlendirildiginde, sadece Tiirkiye’de degil
ayn1 zamanda Diinyada da ¢alisilmast zor sektorler arasinda gosterilmektedir. Hele
hele bu durumun {istiine son yillarda sektore girerek faaliyet gostermeye baslayan
agirlikli olarak kurumsal olmayan ya da kurumsallik seviyesi diisiik firmalar goz
Oniine alindiginda, sektordeki rekabetin ve bunun sonucunda olusan fiyat baskisinin
ne denli bilyiik oldugunu tespit etmek zor olmayacaktir. Ote yandan, Tiirkiye’deki
Cagr1 merkezlerinde ¢alisanlarin asgari iicret ve bunun iizerine performansa dayali
prim sistemine gore c¢alistiklar1 dikkate alindiginda, ¢agri merkezlerinde calisan
memnuniyetini ve bagliligmmi yiikseltmenin ne denli zor oldugu gercegiyle karsi
karsiya kalinmaktadir. Bir baska ifadeyle; iicret, calisma kosullar1 gibi is hayatinda
hijyenik faktor ve gii¢lii motivasyon kriterleri olarak degerlendirilen parametrelerde
dahi ciddi sorunlar olan bir sektorde bagliligin yiikseltilmesi, bir¢ok farkli sektore
gore ¢ok daha meydan okuyucu, degerli ve basarili bir is olacaktir. Tam da bu
noktada, bu ¢alismanin ¢iktilar1 lizerinden ¢agri merkezi yoneticilerine ve gelecekte
yapilacak ¢alismalara Onerilerde bulunulmasi olduk¢a kiymetlidir (Richardson and
Howcroft, 2006).

Cagr1 Merkezinde c¢alisan ve g¢ekirdek isi yapan miisteri temsilcileriyle (MT)
dogrudan birinci seviyede iletisime gecen yegane pozisyon, Takim Lideri
pozisyonudur. Ikinci seviyede; Grup Yoneticisi, {iglincii seviyede ise; Operasyon
Midiirii gelmektedir. Bu ii¢ pozisyon, Cagri merkezlerinin ¢ekirdek siireclerini
(temel ¢agr1 merkezi hizmetinin verilmesi) yiiriiten ¢alisanlar1 temsil etmektedir. Bu
pozisyonlar disinda kalan diger pozisyonlar ise; yonetsel (Strateji) ve destek (IK,
Bilgi Teknolojileri, Kalite, Satis, Finans) siirecleriyle iliskili ¢alisanlar olarak
siiflandirilabilir. Ortalama bir c¢agri merkezinin yaklasik 95%’nin miisteri
temsilcilerinden olustugu dikkate alindiginda, bu pozisyonu birinci seviyede yoneten
takim liderlerinin 6nemi, aritmetik olarak bir kez daha ortaya ¢ikmaktadir. Daha net
bir ifadeyle, Takim liderleri tarafindan iyi yOnetilen miisteri temsilcileri yiiksek
saytya sahip olduklarindan, biiylik bir olasilikla kurumun c¢alisan bagliliginin da
sigortasi olacaktir (Ortiz ve Harnaiz, 2013). Bu kapsamda c¢alismanin ¢iktilari

tizerinden yOneticilere yapilabilecek belli basli 6neriler, asagidaki gibidir:

o Entelektiiel sermaye ve bilesenleri (insan, yapisal ve miisteri sermayesi),

calisan motivasyonu ve baglilik konusunda asgari farkindaliga sahip ¢alisan —
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ozellikle de yonetici- istihdam edilmesi; bu farkindalig: arttiracak her tiirlii
egitim, etkinlik, seminer, zirve, konferans gibi programlara destek verilmesi,
Ozellikle alt, orta ve iist kademe ydneticilere, baghligin 6nemi ve
arttirtlmasiin sirkete ne gibi katkilar saglayacagi konusunda siirekli ve
kesintisiz bigcimde bilgilendirmelerin  yapilmasi, bu amagla konuyla
ilgilenecek 6zel bir ekip lizerinden siirecin sistematik bi¢imde yonetilmesi,
Entelektiie]l sermaye ve bilesenlerinin sirket igerisinde biiyiiylip geliserek
olgunlagmasini saglayacak bilgi yonetimi (kurumsal hafiza, bilgi transferi)
sisteminin kurulmasi ve desteklenmesi,

Insan sermayesinin istenilir seviyede olmasi amaciyla, 6zellikle Insan
Kaynaklar1 (IK) odakli faaliyetlerde bulunmak; yetkin ve potansiyelli kisileri
ise almak, mevcut personelin teknik ve beseri yetkinlikleri gelistirecek
yapilandirilmis  egitim programlar1 sunmak, adil, tesvik edici ve
sorumluluk/inisiyatif almay1 tetikleyecek etkin bir performans yonetim
sistemi kurmak, fikir olusturup sonucunda katma deger saglayacak calisma
ortamin saglanmak, sirkete katki saglayanlar i¢in pratik ve tesvik edici bir
odiillendirme sistemini hayata gec¢irmek,

Yapisal sermayenin yiiksek seviyelerde olmasini temin etmek igin ise;
teknolojik gelismeleri yakindan takip ederek sirketin teknoloji stratejisini
belirlemek, alinacak yazilimsal ve donanimsal programlari belirlemek, tiim
bu yatirimlart sirketin ana faaliyet alan1 ve hedefleriyle uyumlu bir bi¢gimde
yaparak entegre etmek ve hayata gecirmek,

Yapisal sermayenin diger bir bileseni olan siire¢ yonetimiyle ilgili gerekli
aksiyonlar1 alip; ¢ekirdek, yonetsel ve destek siirecler icin her tiirlii
dokiimantasyon altyapisini kurgulayip hayata gegirmek,

Miisteri sermayesi baglaminda onceliklendirilecek bagliklari belirleyip, ilgili
bagliklara yatirim yapmak,

Miisteri sermayesini maksimum seviyede tutmak amagli, en basta miisteri
odakl1 ¢alisanlari istthdam etmek ve bu konudaki farkindaliklarini kesintiye
ugratmadan siirekli gelistirmek,

Miisterinin nabzini tutacak sistematik faaliyetlerde bulunmak; diizenli miisteri

ziyaretleri, misteriyi silire¢ yonetimine dahil ederek siirec yOnetim
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performansini arttirmak, miisteri memnuniyet anketleriyle miisterinin sirketle
ilgili giincel goriislerini 6grenip gerekli aksiyonlar1 almak,

e Yiksek motivasyon yiiksek baglilik anlamma geldiginden, ¢alisanlarin
motivasyon haritalarin1 (motivatorler; bunla ilgili ¢alisanlara kisilik envanter
testi de yapilabilir) tespit edip, hangi durumlarin diistik, hangi durumlarin ise
yiiksek motivasyonu tetikledigini belirlemek. Bu sekilde, sirket olarak hangi
motivatorlere yogunlasilacagini ve bunlarin iizerinden bagliliga etkisini
¢ikarmak,

e Ortaya c¢ikan baglilik skorlarin1 demografik olarak analiz ederek; diisiik, 1liml1
ve vyiikksek baglillk durumuna gore nasil hareket edilecegini, neler
yapilabilecegini belirlemek. Bu konuda gerekliyse, aksiyon planlarini
demografik bazda farklilagtirmak.

e (Calisanlarin baghiligma olumlu ve olumsuz etki edenleri etmenleri IK ile
birlikte tespit etmek, gerekli aksiyonlar1 almak (olumlular1 artirip,
olumsuzlart minimize etmek),

e (alisanlarin gelisimlerini ve motivasyonunu artirict teknik ve yetkinlik
alaninda her tirli geri bildirim, kogluk ve mentorliik faaliyetlerini
gerceklestirmek,

e (alisanlara adil ve hos goriilii davranmak, paylasimci giiven ortamini tesis

etmek.

Cagr1 merkezi sektorii, agirlikli olarak geng neslin (y ve z nesli) ¢alistig1 bir
sektor oldugundan, bu sektorde galisan bagliligi agisindan liderlik stillerinin etkin
kullanimi ¢ok Onemlidir. Bu bakimdan c¢aligmanin kapsami, liderlik stilleri
degiskeninin arastirma modeline eklenmesiyle zenginlestirilebilir. Daha alt detayda
ornegin, popiiler liderlik stillerinden olan doniisiimcii liderlikte 6zellikle kogluk
destekli mentorlik uygulamanin c¢alisan bagliligina etkisi arastirilabilir. Cagri
merkezleri kogluk ve mentorliik uygulamalarin kritik performans gostergeleriyle
(kpi- key performance indicator) iligskilendirilerek yogun bir bigimde
gergeklestirildigi kurumlardir.

Calisma kapsaminin gelistirilmesi c¢ergevesinde, arastirma modeline nihai
bagimli degisken olarak sirket performansi eklenebilir. Bu durumda entelektiiel

sermaye ile sirket performansi arasinda iliskide caligan baglhiliginin aracilik etkisi

69



arastirilabilir. Bu amagla, literatiirde farkli boyutta ¢alismalar bulunmakla birlikte,
cagr1 merkezi sektoriine 6zel yeterince ¢aligma bulunmamaktadir.

Calismanin teknik iceriginin genisletilmesi disinda, sektorel bazda hedef Kitle
belirlenerek ¢alisma kapsami genisletilebilir. Bu g¢er¢evede, ¢alismanin bankacilik,
enerji, telesatis, saglik (sehir hastaneleri) ve diger kamu projeleri sektdrlerinde
coklanmasi, ¢agri merkezi sektorii icin 6nemli bir katma deger ortaya ¢ikaracaktir.
Ozellikle bankacilik sektdriiniin, c¢agri merkezi portfoyiinde Telekomiinikasyon
sektoriiyle birlikte hacimsel ve cirosal bazda ilk iki siray1r paylastigi géz Oniine
alindiginda, bu sektdrde benzer bir ¢aligma yapmanin, bilimsel ve uygulamaya doniik
alanda 6nemli katkisi olacaktir. Benzer sekilde, kamu sektorii, 6zellikle son bes yildir
cagrt merkezi alaninda yaptigi yatinmlar bazinda actigi ihaleler kapsaminda, bu
degerlendirme i¢ine alinabilir. Ayrica farkli sektorlerde yapilan inceleme sonuglari
karsilagtirilarak, bu konuda sektorler arasinda bir farklilik olup olmadigi
gozlemlenebilir. Eger farklililk gdzlemlenirse; sektoriin hangi oOzelligi ya da
dinamiginin bu farkliliga neden oldugu sorusu; yoneticilere ve igverenlere karar
verme asamalarinda kilavuzluk edecektir. Dolaysiyla ¢alismaya dahil olacak sektor
ve firma sayisinin artmasi ile arastirma sonuglari degisebileceginden, arastirmanin
farkli alanlarda 6rneklem biiyiikliigiiniin artirilmasi ile yapilmasi 6nerilmektedir.

Arastirma Tiirkiye’de gerceklestirildiginden, yapilacak diger arastirmalarda
diinya genelindeki farkli bolgelerdeki isletme caliganlari iizerinden yapilabilecegi
degerlendirilmektedir. Diger taraftan gelecekteki calismalarda, bu arastirmada
kullanilan 6l¢eklerin ve kavramsal tasarimin daha da gelistirilerek degisik ¢alismalar
tizerinde kullanilmasi ve gelistirilmesi faydali bulgular saglayabilecektir.

Cagr1 merkezleri ticari faaliyet yiiriiten bir sektdr olmanin diginda, aym
zamanda ciddi bir istihdam verisine ve potansiyeline sahiptir. Tiirkiye’de bu konuda
ozellikle dogu illeri 6ne ¢ikmaktadir. Dogu illerinin bir¢cogunda, orada bulunan ¢agri
merkezi firmast, o bolgenin en biiyiik 6zel isvereni konumundadir. Buradan hareketle
aragtirma modeli; ¢agri merkezindeki istihdamin ve bagliligin yerel ekonomiye etkisi

baglaminda cesitlendirilebilir.
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EKLER

EK 1. Arastirma Anketi

Entelektiiel Sermayenin Orgiitsel Bagliliga Etkisi Uzerine Anket Formu

Arastirma sonuglar1 tamamen bilimsel ¢alisma i¢in kullanilacak olup, bilgiler
gizli tutulacaktir. Gosterdiginiz ilgi ve sagladiginiz katkidan dolay1 tesekkiir ederiz.
Aragtirma sonuglar1 tamamen bilimsel calisma i¢in kullanilacak olup, bilgiler gizli

tutulacaktir. Gosterdiginiz ilgi ve sagladiginiz katkidan dolay1 tesekkiir ederiz.
1. Kisisel Bilgiler

Asagida Kkisisel bilgilerle ilgili sorular bulunmaktadir. Size uygun olan secenegi isaretleyiniz.

Cinsiyetiniz ( ) Kadin

() Erkek

Medeni Durumunuz () Bekar

( ) Evli

Egitim Durumunuz () Ik Ogretim

() Lise

( ) On Lisans

() Lisans

() Yiiksek Ogretim

Caligtiginiz Pozisyon () Asistan

() Takim Lideri

() Grup Yoneticisi

() Yetkili

() Uzman Yardimcisi

( ) Uzman

() Kidemli Uzman/Y 6netici

( ) Miidiir

() Diger:

Caligtigimz Proje/Departman ()TT

() TTNET

() Avea

() THY

( ) MHRS

() Diger Kamu
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()IK

( ) Finans

() Satig

( ) Teknoloji

() Diger:

Calistiginiz Lokasyon

( ) Adiyaman

() Amasya

( ) Ankara

() Ardahan

( ) Burdur

() Corum

() Diger

(') Erzincan

(') Erzurum

() Eskisehir

() Giresun

() Isparta

() Istanbul

() Izmir

() Karaman

() Kirikkale

() Konya

() Ordu

( ) Rize

() Tokat

2. Arastirma Sorulari

Asagida Kisisel bilgilerle ilgili sorular bulunmaktadir. Size uygun olan secenegi isaretleyiniz.

Insan Sermayesi
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1 Sirketimizde ¢alisanlara yonelik siirekli bir egitim sistemi bulunmaktadir
2 Sirketimiz calisanlarin yetkinliklerini gelistirmeyi saglamaktadir
3 Sirketimiz yaratici ve parlak ¢alisanlara sahiptir
4 Calisanlar yeni fikirler tiretirler
5 Sirketimizde yeni fikir tiretmek i¢in gerekli motivasyon bulunmaktadir
6 Yoneticiler calisanlarini memnun etmeye galisirlar
7 Organizasyonumuz yoneticilerden ve ¢alisanlardan en iyi sekilde yararlanir
8 Kurumumuz yoneticiler ve personel arasinda bilgi paylagimini ister
9 Isimin farkl1 yonlerinin nasil birbirine uyduguna dair genel bir fikir
geligtirmeye calisirim
10 Isimde neyin énemli neyin daha az énemli oldugu konusunda caligirim
11 Calisanlarimiz iglerinde yiiksek seviyede motivasyona sahiptirler
12 Calisanlarimiz yiiksek seviyede konu uzmanligina sahiptirler
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1 Calisanlarin yenilikgi fikirlerini uygulamaya almak i¢in araclar
bulunmaktadir
2 Deneyimleri yeni ¢alisanlara iletecek bir kiiltlir bulunmaktadir
3 Kullanilan iiriin ve siire¢ teknolojisi, rekabet avantaji saglamaktadir
4 Sirket yenilikgi fikirleri destekler
5 Calisanlara yiiksek seviyede yetki verilir
6 Insiyatif almayi tesvik eden bir ortam bulunmaktadir
7 Kurumumuz bilgi paylasimi gerektirir ve 6grenmeyi tesvik eder
8 Kurulusumuz, kaliteli hizmet sunmamiza izin verecek derecede yiiksek bir
bilgi teknolojisi imkéan1 (personel, donanim, yazilim vb.) saglar.
9 Kurulusumuz, organizasyondan ayrilan énemli kisilerde kayiplar1 6nlemek

icin hayati bilgi ve belgeyi korur.

Yapisal Sermaye (Devam)
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10 Calisma grubumda ekip olarak ¢alismak
icin birbirimizi tesvik ederiz
1 Calisma grubumda fikir aligverisinde
bulunuruz
Yoneticim, ¢alisanlarin islerini iyi bir
12 sekilde yerine getirebilmelerine tam giiven
gosterir
13 Yoneticilerimle sorunlari veya olumsuz
duygulari tartigmakta rahat hissederim
14 Sirketimiz ¢alisanlari arasinda igbirligini
desteklemek i¢in ara¢ ve imkéanlara sahiptir.
15 Mevcut belge ve dokiimanlara kolayca
erisilebilir
Sirketimdeki farklr is
16 birimleri/departmanlar arasinda etkin bir
igbirligi vardir.
Miisteri Sermayesi
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Is ortaklarimiz ve tedarikgilerimizle uzun

1 vadeli, giivenilir iligkiler gelistirdigimize
inaniyorum.

2 Miisteriye sunulan hizmet rekabet avantaji
saglamaktadir

3 Sirketimiz miisteri bilgilerini giincel tutar

4 Miisteri geri bildirimine deger verilir

5 Miisteri geri bildirimi sirket icinde paylasilir

6 Sirketimiz miisteriyle siirekli goriigiir

7 Kurumumuz, miisteri ihtiyag ve
gereksinimlerini karsilamada etkindir
Kurulugsumuzun, kurulusun hedeflenen pazar
segmentlerini ve miisteri profillerini genel

8 . P
olarak anlayan yiiksek sayida yonetici ve
¢alisan1 vardir

9 Kurulugsumuz, miisteri sikdyetlerini dinler ve
bunlara cevap verir
Ust yonetim, ¢alisanlarin miisterilere ve

10 nihai tiiketicilere yonelik ¢alismalarini

desteklemektedir

Miisteri Sermayesi (Devam)
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Caligma grubum, ¢aligmasinin
11 miisterilerimizin / tiikketicilerimizin
memnuniyetini etkilediginin farkindadir
Fikir ve tecriibelerime gore,
12 miisterilerimiz girketimizin tirtin ve
hizmetlerinden gergekten memnunlar.
13 Kurumumuz miisterilerimize deger katan
hizmetler sunar
14 Miisterilerimizle olan gelecegimize
giiveniyoruz
15 Miisterilerimizle iligkilerimiz uzun siireli
siirdiiriiyoruz
Motivasyon
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1 Firma, calisanlara verdigi gérevlerle onlar
tatmin ediyor
2 Firma, calisanlara ¢aligmalariyla bir basar1
hissi veriyor
3 Calisanlara yonetici ve meslektaslarindan
sayg1 duyarlar
4 Firma ¢aliganlarini 6diillendirir
5 Isimde baskalarina fayda saglamayi
Onemsiyorum
6 Diger insanlar benim iyi is yaptigimu fark
ediyor
7 Calismak bana statii kazandirtyor
8 Kariyer hedeflerime ulagmak i¢in bu isi
sectim
9 Isim hayatim yasamayi segtigim yolun bir
pargasi.
Zor gorevlerde basarili oldugum zaman mutlu
10 > : .
oldugumu deneyimledim
1 Bilgi ve deneyimimi sergileme firsatlar
saglayan gorevler i¢in motive olurum
Bilgi ve deneyimime baskalarina aktarma
12 firsatlart saglayan gorevler i¢in motive
olurum
13 Yeni bir sey 6grendigim gorevler igin motive
olurum
14 Liderlik roliinii iistlenebilecegim gorevler igin
motive olurum
15 Ozerk olarak gahisabilecegim gorevler igin

motive olurum
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1 Bu sirketten kolay kolay
ayrilmam.
2 Is arayan bir arkadasima bu sirketi
tereddiit etmeden tavsiye ederim.
Bu sirket her giin isimde
3 yapabilecegimin en iyisini
yapmam i¢in beni heyecanlandirir.
Bagka bir yerde ¢aligmak iizere bu
4 . -
sirketten ayrilmayi pek diisiinmem.
Firsat buldukga, diger insanlara
5 burada ¢aligmanin giizelliklerini
anlatryorum.
Bu sirket beni, isimin
6 gerektirdiginden daha fazlasini
yapmam i¢in tegvik eder.
Bu kurumun basarili olabilmesi
7 icin yliksek ¢aba gostermeye
hazirim.
Cogu zaman, bu sirketin
8 calisanlarina iliskin 6nemli
konularda politikalarii kabul
etmeyi zor buluyorum.
9 Bu sirketin kaderini gergekten
Onemsiyorum.
10 Bu sirketin degerleri benim kisisel
degerlerimle ortiigiiyor.
11 Kariyerimin geri kalanini bu
organizasyonla gecirmek isterim
Bu kurumun problemlerini kendim
12 L -
isimmis gibi hissederim
Organizasyonumda "ailenin bir
13 A .
pargast” gibi hissediyorum
Bu organizasyonun benim i¢in
14 biiyiik bir kisisel anlam1
bulunmaktadir
Bu kurum inandigim ve kararl
15 N S o
oldugum bir misyona sahiptir
16 Bu sirkete ¢ok seyi borgluyum
17 Sirketimin gelecekteki bagarisina

inantyorum.
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