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INTERNAL MARKETING: A LITERATURE REVIEW

Abstract: According to the ‘internal marketing’ (IM) concept,
companies can improve the quality of their goods and services
via more satisfied employees. Employees should be considered
as internal customers and without doubt customers should be
treated well. In order to do that, companies should adopt a
marketing-like internal approach and apply marketing-like
activities internally. Despite definitions for the concept have
proliferated and its content has expanded considerably in the
last two decades, actually few companies were able to benefit
internal marketing in practice enough. That may partly be due
to the confusion, vagueness and differentiation seen in the
development of the IM concept. This study aims to review
definitions, development, causes, problems and some models of
internal marketing. Besides, a specific emphasis is given to the
link between internal and external customer satisfaction, and
the dimensions used to evaluate internal service quality.

ICSEL PAZARLAMA: LITERATUR INCELEMESI

Ozet:  Isletmelerin caliganlardan olusan i¢ pazarinda,
pazarlama benzeri bir yaklasim sergilemesini ifade eden ‘igsel
pazarlama’ kavramy, calisan yani ‘ic miisteri’ tatminini ve
dolayly olarak pazara sunulan mal ve hiznet kalitesini
artirmayr amaglamaktadw. Igsel pazarlama kavrami kisa
sayiabilecek tarihsel gelisim siirecinde tamim ve kapsam
olarak oldukca geniglemistit. Buna karsihk kavramla ilgili
teorik belirsizlik ve farklilasma artnus; buna paralel olarak az
sayida girket icsel pazarlama kavromndan uygulamada
yeterince yararlanabilmistir. Bu calisma ile i¢sel pazarlamanin
tarumlary ve tarihsel gelisimi incelenmis; biylesi bir kavrama
neden ihtiya¢c oldugu, kavramwn ortaya c¢ikardi sorunlar,
kavramin uygulanmast ile ilgili onemli kavramlar, modeller ve
araclar gozden gecirilmistir. Ayrica i¢ ve dis miisteri tatmini
arasindaki iliski ile i¢ miisterilerin hizmet kalitesini
degerlendirmede kullanabilecekleri boyutlar ozel olarak ele
alinmustir.

Anahtar Kelimeler: lgsel Pazarlama, I¢ Miisteri, Miigteri
Tatmini

Keywords: Internal  Marketing, Internal  Customer,
Customer Satisfaction
1L  GiRiS

Igsel Pazarlama (IP) kavrami, akademik literatiirde
on yildan daha uzun siiredir tartisilmaktadr [1]. Konuyla
ilgili yayinlarin hizli artisina ragmen, ¢ok az sayida orgiit,
uygulamada bu kavramdan yararlanmaktadir [2].

Berry ve Parasuraman’a goére IP, ihtiyaglarm:
kargilayacak is triinleri vasitasiyla, nitelikli calisanlarin
Orglite ¢ekilmesi, gelistirilmesi, motive edilmesi ve
prgiitte kalmalarinin saglanmasidir. IP, ¢alisanlara miisteri
gibi davranilan bir felsefe ve ig iirlinlerini, insan
ihtiyaclarina uyacak sekilde sekillendiren bir stratejidir

[2].

Kotler'in  Onciiliik ettigi pazarlama alaninin
genisletilmesi egilimine uyan bu tanima paralel bir ifade
ise Gronroos tarafindan verilmistir: “Bir Orgiitiin
cahisanlardan olusan i¢sel pazarmnin en etkin bigimde
etkilenmesi, bir bagka deyisle miisteri bilingli, pazar yonlii
ve satisa yonelik motive edilmesi, pazarlama benzeri bir
icsel yaklagim ve pazarlama benzeri eylemlerin igsel
uygulamas ile gergeklestirilebilir” [2]. Gronroos, [P’nin

iki ayr1 ama biitiinlestirilmis parcasini, tutum ydnetimi ve
iletisim yOnetimi olarak tanmimlamustir. Tutum y&netimi,
calisanlarin Srgiitiin amag ve degerlerini sahiplenmesini;
iletisim yonetimi ise galisanlarin daha etkin ¢aligmasi igin
gereken bilginin saglanmasi ve yonetimini igerir [3].

Fisk, Brown ve Bitner (1993), IP’yl hizmet
pazarlamas: literatiirlinde onemli bir konu olarak
tanimlayip, kavramin altinda iki-temel diigiince yatugim
belirtmiglerdir: Orgiitteki herkesin bir miisterisi vardir ve
icsel miisteriler, son miisteriye daha etkin hizmet
gotiiriilmesi i¢in iglerinde mutlu olmalidirlar [4]. Nagel ve
Cilliers (1990), orgiit icerisinde bir baskast tarafindan
irlin veya hizmet sunulan herkesi i¢ miisteri olarak
tanimlamistir [5]. Frost ve Kumar (2000) ve Tsui ve
Milkovig (1987) gibi bazi aragtirmacilar i¢ miigterileri,
farkl sekillerde gruplandirmistir [6].

Hizmet pazarlamasinda gelistirilen [P’ya benzer
bir baska kavram ise Interaktif Pazarlama kavramudir.
Caliganlar ile dis miisteriler arasindaki iliskiyi ele alan
Interaktif Pazarlama, hizmeti sunan kisilerin miisteriye
hizmet verirken onunla iyi iletisim kurmasini ve bu
iligkide beceri ve ustalik gostermesini ifade eder [7].
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[P kavrammin yillar igindeki gelisimi sonucu
sunulan en kapsamli tanimu ise agafidaki gibidir: iP,
miisteri yonlii ve motive edilmis galiganlar yaratma siireci
vasitastyla, miiteri tatmini saglamak amactyla farkli
béliimlerdeki ¢ahsanlarin, sirket ve bolim stratejilerini
daha etkin uygulamak dogrultusunda motive edilmesi,
koordinasyonlarinin  saglanmasi, biitiinlestirilmesi  ve
degisime direnglerinin kirilmas: i¢in pazarlama benzeri
bir yaklasimi benimseyen planli bir ¢abadir. Bu tanim ip
kavraminin bes temel parcasini kapsamaktadir [8]:

o Caliganlarin motive ve tatmin edilmesi

e Miisteri yonliiliik ve miisteri tatmini

e Boliimler arasi koordinasyon ve biitlinlesme
o Pazarlama benzeri yaklagim

o Belirli sirket ve bolim stratejilerinin

uygulanmasi.

Tammlardan da anlagilacagi iizere I[P, birgok
kavramla iligkilendirilebilir: Pazar yonliilik, hizmet
kiiltiirii ve hizmet sunanlarin yetkelendirilmesi gibi [9].
Ayrica bazi ydntem ve alanlarla da kesigmektedir:
Toplam Kalite Yonetimi (TKY) ve Insan Kaynaklan
Yonetimi (IKY) gibi.

iP ile TKY arasindaki temel farklihik, TKY’nin,
[P’nin aksine orgiit ve calisan iligkisi yerine, calisanlarin
kendi aralarindaki iliskilere odaklanmasidir. Cahsanlar
TKY’de, 6rgiit yerine birbirlerinden talepte bulunmakta
ve biitiin iiretim zinciri boyunca talepler gerektigi gibi
kargilanirsa, son lriiniin kalitesi temin edilmektedir [2].
Collins&Payne (1991) ile Harrell&Fars (1992), IP’nin
TKY literatiiriinde, firmanin amaglarini ger¢eklestirmek
ve miisteri memnuniyetini iyilestirmek igin ‘iiriin ve
hizmetlerin orgiit i¢i pazarlamast’ olarak tanimlandigin
belirtmiglerdir [9].

P, IKY agisindan yardimer bir
diisiiniilmektedir. IKY bakis agisiyla,
tekniklerinin basit bigimde isletme icinde
uygulanmasinin, yetersiz kadrolar ve egitimi telafi
etmeyecegi soylenmektedir. Personel fonksiyonunun
performansi iyilestirmek ve ¢alisanlart motive etmek icin
yararlandig1 ¢ok sayida ara¢ (i rotasyonu, Kariyer
planlama, vb.) vardir. Pazarlama teknikleri, bu araglara
katkida bulunan bir yardimei olarak goriilmektedir [2].

arag gibi
pazarlama

Oncelik hizmet sunan sirketlerde olsa da, IP,
" imalatgilar, kar amagsiz orgiitler ve kamu kurumlar gibi
hemen hemen biitiin organizasyonlarda Onemli ve
kullanilabilir bir kavramdir [9].

II. iP KAVRAMININ TARIHSEL GELISiMI

[P’y1 savunanlar baslangigta daha ¢ok hizmet
isletmelerine iliskin olarak, ¢alisanin i¢ miigteri olarak
goriiliip, s6z konusu i¢ miisterinin, pazarlama stratejisinin
biitiiniine olan katkis ile bagarinin saglandigi, Berry’nin
goriisiinii takip ~etmistir. Bu baglamda ilk ampirik
aragtirmalar, pazarlama agirlikli olmak yerine, caliganin
miiteriye davranigini  etkilemeye yonelik davramsg
yonetimi  tekniklerini  vurgulamaktaydi. [sletmeler
calisanlariyla, miisteriyle olan iliskilerine benzer bir
etkilesim igine girmeliydi ve bu etkilesim, gahsanlarin
yonetim ve faaliyetlere katiliminin derecesiyle ilgiliydi.
Bununla beraber yoneticiler her kademede ne Olgiide
caligan katilumina izin vermeleri gerektifi sorusuyla
karsilagtilar. Gegmisteki IP literatiirii incelendiginde,
IP’run ¢ogunlukla biitiin isletme yerine belirli bolimler,
gruplar veya fonksiyonlar itibariyla uygulandid
gozlenmektedir [4].

{P’nin kavramsal gelisimi incelendiginde, birbirine
gecmis ama aslinda ayn  sayilabilecek l¢ agama
belirmektedir: Calisan tatmini asamasi, miisteri yonliiliik
asamasi ve strateji uygulama/degisim yonetimi asamast.
Ik asama olan ¢alisan tatmini asamasinda, isletmenin
tatmin edilmis miigterilere sahip olabilmesi igin tatmin
olmus ¢aliganlara sahip olmas1 gerekliydi. Hatta Sasser ve
Arbeit (1976), bir hizmet igletmesinin en énemli pazarinin
calisanlart oldugunu iddia etmistir. Ancak Rafiq ve
Ahmed (1993)’e gore, cahganlart oncelikli misteri olarak
gdrmek, bir takim sorunlara yol acmaktadir: Caliganlar
aldiklar1 iiriinii istemeyebilir, se¢me sansina sahip
olmayabilir ve kabul etmeye zorlanabilir. Ayrica dig
miigterinin ~ 6ncelikli  olmast  pazarlamanin  temel
prensiplerinden biridir. Bu nedenle ikinci agamada
miigteri ihtiyaclarina cevap verebilen, misteri yonlii
caliganlara sahip olabilmek ©nem kazanmaktadir.
Gronroos’un daha 6nce verilen IP tamimi, bu diigiinceyi
tasimaktadir. Caliganlar miisteri yonlii davranabilmeleri
igin pazarlama benzeri eylemlerle motive edilmelidirler.
Uglincii asama, IP’nin bazilarinca, strateji uygulamasinda
bir arag olarak goriilmesiyle baglamistir. Bu bakis agisina
sahip olanlarin ilklerinden biri olan Winter (1995), [P’nin
galisanlart kurumsal amaglar dogrultusunda y&nlendirip,
egitip, motive etmesi gerektigini vurgulamistir. [P’nin
orgiit igerisinde fonksiyonel biitiinlesmeyi saglama
mekanizmasi olabilecegine iliskin goriisiin yayginlagmasi,
kavramin uygulama araci olarak gelisimini desteklemistir.
Sozkonusu gelisim dogrultusunda, [P bolimler arasi
izolasyonu ve fonksiyonlar arasi siirtlismeyi azaltan,
degisime direncin ustesinden gelen bir mekanizma olarak
goriilmeye baglanmustir. IP ile beklentiler ve ona yiiklenen
roller  artttkga,  kavramin  uygulamasi,  hizmet
isletmelerinden, her tiir organizasyona dogru yayilmistir

[8].
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III. NEDEN iP’YA THTIYAC VAR?

Orgiitsel davramg alaminda yapilan arastirmalar
pazarlamacilarin sundugu IP kavraminin Snemini teyit
etmistir. Bu aragtirmalar, ¢alisanlar ve miisteriler arasinda
algilama, tutum ve niyet bakimindan ortak bir zemin ve
iliski oldugunu gostermistir [10].

[P uygulamalan ile iyilestirilebilecek hizmet
kalitesinin, Orgiitiin kar ve benzeri finansal sonuglarim
olumlu yonde etkiledigine iliskin ampirik kamtlar vardir.
Buzzell&Gale (1987), iistiin hizmet sunan sirketlerin,
normalin iistiinde pazar payi biiylimesi elde ettiklerini
bulmuslardir. Phillips, Chang ve Buzzell (1983), hizmet
kalitesinin pazar pay: ve fiyatlarda meydana getirdigi artis
vasitasiyla karlan etkiledigini gostermislerdir [11].

Miigteri yonlii 6rgiit yapilarina sahip olabilmek
icin muhasebe ve bilgi sistemleri yan: sira insan
kaynaklari  yonetimiyle ilgili uygulamalarda da
degisiklikler gerekir. Bu amagcla yapilacak disiplinler arasi
arastirmalarda bir temel olusturacak IP gibi kavramlara
ihtiya¢ vardir [12]. Berry (1995), genel iligki pazarlamas:
stratejileri icinde [P’y1 da saymistir, iliski yonlii olmak ise
Day (2000)’e gore, Orgiit kiiltiiriiniin odak noktasi
olmalidir [13]. Dolayisiyla IP, miisterileriyle uzun vadeli
iyi iligkiler kurmak isteyen isletmelerin yararlanmalar
gereken Onemli bir kavramdir.

IV. IPILE ILGILi SORUNLAR

iP kavramu ile ilgili literatiirde g¢esitli sorunlar
tartisilmaktadir. Bunlarin  en  Onemlilerinden  biri,
caliganlara satilan {riinlerin, istenmeme veya olumsuz
faydaya sahip olmasi durumudur. Normal pazarlama
durumlarinda, miisteriler arzu etmedikleri ({iriinleri
almazlar. Buna ek olarak iclerinden segim yapabilecekleri
bir dizi farkli iirin segenegi vardir. IP’da genellikle
durum biraz farkhidir. Calisanlar iiriinii kabul etmeye
zorlanabilir ve cogunlukla kendilerine tek bir secenek
sunulur. P kavramyla ilgili bir bagka sorun ise calisanin
miigteri hiikiimranliina sahip goriilmesiyle ortaya cikar.
‘Dis miisteri’, bir sirketin varolma nedeni iken ¢aliganlara
oncelik vermek, pazarlamanin temel aksiyomlarindan
biriyle celisir. Ayrica tatmin edilmis galiganlarin, tatmin
edilmis  miisteriler saglayacagi iddiasi, ampirik
aragtirmalarla daha fazla desteklenmelidir. Tatmin
olmamis bir galisanin, tatmin olmus ama egitim arag-
gereg gibi yonlerden eksikleri bulunan bir calisandan daha
listiin performans gostermesi ise olasidir [2].

IP’nin  uygulanmasinda iizerinde diisiiniilmesi
gereken bir husus ise IP’yi kimlerin kimlere
uygulayacagidir. Acaba biitiin rgiit mii, yoksa orgiitiin
igindeki bir bolim mii uygulamay1 yonetecektir? Benzer

sekilde biitiin ¢alisanlar m1 yoksa belirli bir grup veya
bolim mi hedeflenecektir? [4].

IP kavraminin tanimi, ne olmast gerektigi, kimler
tarafindan  uygulanmas:  gerektigi gibi  konularda
literatiirde  karmasa  yasanmaktadir. Tamm  ve
yorumlamalardaki cesitliliin yol agtifi bu durum,
kavramin uygulanmasi ve yaygin olarak
benimsenmesinde zorluklara yol agmaktadir [8].
Literatirde  onerildigi  gibi uygulamada da 1P
uygulamalarinda birden fazla kisi veya birim sorumlu
olmaktadir.  Yapilan bir aragtirmaya gére 1P
uygulamalarina en ¢ok insan kaynaklar1 yoneticileri, tist
diizey yoneticiler ve pazarlama yoneticileri miidahale
etmektedir. Boliim y&neticileri, e8itim yoneticileri, sube
yoneticileri ve grup yoneticileri de siirece dahil
olmaktadir [9].

IP’y1 samimi olarak uygulayan firma sayisi aslinda
fazla degildir. Bunun nedeni, yonetimlerin bdylesi bir

uygulamaya ihtiyaci olmadigim veya  zaten
uyguladiklarint  diistinmeleridir. Sirketler,  yilhik
raporlarinda  ‘calisanlar en degerli varhgimizdir’

yazmakla veya ‘aymn elemani’ programina sahip olmakla
her seyin tamam oldugunu diisiinmektedirler [3].

V. P UYGULAMALARI

[P’min  uygulamasini  incelemeye pazarlama
karmasinin kavrama uyarlanmas: ile baslayalim. IP’nin
cogunlukla hizmet isletmeleri igin gegerli olmasindan ve
boliimler arasit karsilikli bagimlilig: dikkate almasindan
dolayi, genigletilmis pazarlama karmasi olan 7P daha
kullanighdir.

[P’da ‘iiriin’ genel olarak isin kendisidir. Bununla
beraber stratejik seviyede, uygulanan pazarlama
stratejileri iriinii ifade edebilir. Taktiksel seviyede ise
yeni performans Olgiitleri ve miisteriye uygulanacak yeni
davranig usulleri ve egitim programlart da {iriin olarak
sayilabilir. [P’da ‘fiyat’, yukarida 6rnekleri verilen iiriinii,
calisanlarin  benimsemesinin psikolojik bedeli olabilir.
Boliimler aras: transfer fiyatlamasi ve gider dagitim: da
fiyat olarak kabul edilebilir. Caliganlarin d6deyecegi bedel
parasal olmayabilir ve bu durumda calisanlar bedeli
oldugundan fazla tahmin edip, degisimlere direng egilimi
gosterebilir. 1P’da ‘tutundurmayla’ ilgili olarak, insan
kaynaklar1 yoneticilerinin calisanlarla iletisim kurmak
icin kullandiklart cesitli tekniklerden ve medyadan
bahsedilebilir. Sirket icinde yeni uygulama ve egitim
programlarina ilgi, onlar girket gazetesi ve haber panolan
gibi araglarla duyurarak saglanabilir. Bununla beraber
[P’da kisisel satis gok daha fazla etkilidir. Bunun sebebi
iriinli sunan yonetici veya istiin sahibi oldugu zimni
otoritedir. Caliganlarin kisa dénemli direncini kirmak ve
onlarin  verimliliklerini  arttrip,  tutarlh  davranis .
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sergilemeleri yoniinde motive edilmeleri igin parasal ve
parasal olmayan odiiller ve yarigmalar gibi 6zendirici
araglardan yararlanilmalidir. Ulusal medyada reklamlarin
kullammi IP agisindan simirlidir. Ancak farkli yerlerdeki
cok sayida cahsana etkili bigimde ulagmak igin sirket ici
yayin yapan televizyonlardan giderek artan Olgiide
yararlamlmaktadir.  Dagitim, iriinlerin  miigterilere
ulastirilmasinda kullanilan yer ve kanallan ifade ettigi
icin, [P’da uygulamalarin duyuruldufu konferans ve
toplantilar, ‘yer’ olarak; egitim programlarinin
verilmesinde kullanilan damigsman ve egitim kurumlar
gibi iigiincii kisiler de ‘kanallara’ drnek olarak verilebilir.
iP’da iiriinlerin sunuldugu ‘fiziksel ortam’ ¢oZunlukla
normal is ortami oldugundan, hizmetlerde oldugu kadar
onemli degildir. Bununla birlikte eger ¢alisanlarin belirli
standartlara ulagsmas isteniyorsa, sbzkonusu standartlarin
belgelendirilmesi bilyiik énem tagir. Miigterinin iirinii ne
sekilde aldigiyla ilgili olan ‘siire¢’, [P’da egitim, sendika
miizakereleri, sirkiilerler ve videolar gibi cesitli yeni
uygulama sunug yollarini ifade edebilir. IP programlarinin
kaynagi, programlarin etkinliginde esash rol oynar.
Calisanlar genellikle kendilerine en yakin konumdaki
iistlerinden etkilenirler. Dis miigterilerle temas eden
calisanlar ile sirketin st diizey yOnetiminin dogrudan
iletisimi ise faydali olmakla birlikte yeterli degildir. iP’da
‘pazar dilimlemesi’, ise c¢alisanlarin gruplandirilmasi
demektir. IKY’de yaygin kullanimu olan gruplandirmalar,
calisanlarin kazang sekillerine, isletmedeki rollerine ve
boliimlerine gore degisir. ‘Pazarlama aragtirmast’, iP’da
galigan ihtiyag ve isteklerini belirleme ve IKY
uygulamalarinin kontroliinde kullanilir [2].

[P ile ilgili yoneticilerin cevaplamasi gereken
temel soru, IP’nin ne zaman ve hangi kosullar altinda
uygulanmasinin gerekli oldugudur. [P sadece orgiitiin
biitiinit tarafindan uygulanmayabilir. Orgiit igindeki
béliim, grup ve fonksiyonlarin IP uygulamalarina siklikla
rastlanmaktadir. Ayni durum [P’min uygulandigi kesim
i¢in de sOylenebilir [4].

Yéneticiler igleri Uriinler gibi goriirlerse, onlara da
iiriinlerle ayn1 ozeni gostermek baskis1 hissederler ve
bunun sonucunda en iyi personelin kazanilmasi ve orgiitte
tutulmas1 saglanmis olur. Bu durum insan kaynaklan
ybneticilerinin yami sira pazarlama yoneticilerinin de
islerin tanim ve Ozellikleriyle ilgili kararlarda daha aktif
rol almasini gerektirir [8].

[P programinin etkili olmasi igin siirekli yonetim
destegine ihtiyag vardir. Ayrica uygulama sirasinda,
ozellikle insan kaynaklart ve pazarlama boéliimleri
arasinda olmak iizere, fonksiyonlar arasi koordinasyon
ihtiyact vardir, B&ylece [P plam, isletmenin normal
pazarlama planiyla biitiinlestirilebilir [9].

IP’nin etkili olmasi i¢in, asamali olarak ve Orgiit

capinda ufak olceklerde - gergeklestirilmesi gerekir. Bu
sayede calisanlarin [P’y1 modasi ¢abuk gegecek, kisa
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siireli yonetim akimlarindan biri olarak gérmesi riskinden
kagulmus olur [3].

VI ip UYGULAMALARINDA ONEMLI

KAVRAMLAR -
VL1. [letisim

iP uygulamalarinda hem dis iletisim hem de orgiit
ici iletisim bilyiik oneme sahiptir. Hizmet isletmelerinde
reklamlar, Zeithaml’a gore, dis miisterilere gosterilmeden
once caliganlara gosterilmelidir. Cabisanlar reklamlarla
ilgili olumlu diigiincelere sahip olursa daha iyi hizmet
sunarlar. Dolayisiyla isletmenin dig iletisiminde ig
miisteriler unutulmamahidir [14]. Orgiit icindeki ¢aliganlar
arasinda da siirekli iletisim olmali ve herkesin aym
amaglar dogrultusunda ¢aligmasinin saglanmast igin farkh
boliimlerdeki personel arasinda igbirligi
gerceklestirilmelidir [15]. Daha etkin orgiit igi iletigim
icin galisanlara uygulanacak anketlerden yararlanilabilir
{16].

VI1.2. Teknoloji

Teknoloji ile ¢caliganlarin hem kendilerine, hem de
dis miisterilere daha iyi hizmet gotiirmesi saZlanabilir,
Yeni teknolojiler sayesinde galisanlar, miisterileriyle ilgili
bilgilere daha c¢abuk erigip, onlara daha iyi hizmet
edebilmektedirler. Ancak olas1 aksamalarda gahsanlar zor
durumda kalabilirler. Bir bankada bilgisayar sistemi
¢oktiigiinde, dniinde uzun bir sira olan banka gorevlisinin
diigtiigii durum buna 6rnek verilebilir [14]. Kalitatif bir
aragtirmaya (Frenkel vd., 1999) gore, calisanlarin
kullanacagi teknolojinin, miisterileri tatmin etme
kapasitesini artirabilmesi i¢in basit, gilvenilir, hizli ve
makul miisteri isteklerini karsilayabilecek
fonksiyonellikte olmas: gerekmektedir [17].

VI.3. Kiiltiir

Bir hizmet igletmesinin sahip oldugu pazarlama
kiiltiirli, o isletmenin verimlilik seviyesiyle gii¢li iligki
icindedir. Calisanlar amacini, yoniinti ve 6zelligini daha
iyi anladiklari igletmelere daha fazla destekte bulunup, bu
isletmelerde c¢aligmaktan gurur duyacaklardir. Ancak
hizmet igletmelerinin pazarlama kiiltiiriiyle ilgili algilama
farkliliklari, misterilere  davranista ve pazarlama
stratejilerinin uygulanmasinda etkinligin diistisiine neden
olacaktir [15].

[sletmelerin kendi 6zelliklerine gore galiganlarina
farkli tarzda yaklagmasi gerekmektedir. Ornegin yapilan
bazi aragtirmalar, ileri teknoloji sektorlerinde faaliyet
gosteren isletmelerin yeniligi arttirmak igin i§ tatminini
etkileyecek  firsatlart  degerlendirmesi  gerektigini
gOstermigtir. Buna karsiik fiyat ve maliyet yonli
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sektorlerdeki isletmelerin, daha ¢ok caliganlarin Grgiite
duyulan baglhiligim etkilemesi gerektigine iligkin bulgular
elde edilmistir [18].

Orgiitsel degerler sisteminin, ulusal degerler
sisteminden dogdugunu savunan Hofstede’nin (1984)
bakis acisina sahip bazi aragtirmacilar, [P’nin ortaya gikis
ve uygulanmasinda bir ilkenin kiiltiiriiniin de etkisi
olabilecegini 6ne siirmiislerdir [19].

Kiiltiiriin nemini kavramis sirketlerden biri olan
Federal = Express, ¢alisan  tatminini  saglamak
dogrultusunda, sirket amagclariyla, c¢alisanlarin kisisel
hedeflerinin  kaynastirilmasina galigmaktadir.  Sirket,
agagidaki sorularin cevaplari hususunda ¢aliganlarin hem
sozel olarak hem de uygulama olarak tatmin edilmig
olmasina c¢aligmaktadir: Sirket benden ne bekliyor?
Yardima ihtiyactm oldugunda kime gidebilirim?
Kendimin ve bagkalarinin hakkint korumak igin ne
yapabilirim? Ilerlemek ve kendimi gelistirmek igin yeterli
firsat var mi? [20]

VI.4. Sosyalizasyon

Hizmet igletmelerinde caliganlar arasinda miisteri
yonliliigiintin  gelistirilmesinde, orgiitsel sosyalizasyon
siireci olduk¢a 6nemlidir. Orgiitsel degerlerin caliganlara
taginmasi ¢ok sayida agik ve zimni sosyalizasyon araciyla
gerceklestirilebilir. (Oryantasyon programlari, is iizerinde
egitim,  performans  degerleme  siiregleri  gibi)
Iskandinavya Havayollar1 (SAS) ve Disneyland’in
miigteri yonlii hizmet sunmalar biyiik 6lgiide, yogun
sosyalizasyon programlariyla giiclendirilmis kiiltiirlerine
dayanmaktadir. British Airways de galisanlarinin miisteri
yonlii olmast dogrultusunda yogun eZitim programlan
uygulamigtir [22].

VIL5. Yetkelendirme
Gronroos, Berry ve  Parasuraman  gibi

aragtirmacilar, yetkelendirmenin (empowerment) [P’nin
onemli bir parcast oldugunu ifade etmislerdir. Bununla

beraber, yetkelendirmenin derecesi, miisteri ihtiyaglarinin

degiskenligine ve gorevin komplekslik derecesine
baglidir. Yetkelendirmenin ig tatmini, miigteri yonliiliik ve
hizmet kalitesi gibi kavramlar etkiledigi
diigiiniilmektedir. Ancak yetkelendirme ile yiiklenen
sorumluluk nedeniyle, yetkelendirme biitiin ¢aliganlarda
aym etkiyi yaratmayabilir [8]. Ayrica, eger orgiit kiiltiirii
cahiganlarin  farkhihklarint  uygulamaya dékmelerini
desteklemiyorsa, caliganlarin yetkelendirilmesi
muhtemelen etkili olmayacaktir [23].

VI.6. Cahsan Tatmini-Miisteri Tatmini [liskisi

[P’nin dayandigi temel varsayim caligan tatmininin
dig miigteri memnuniyetini etkiledigidir. Bu varsayim
destekleyen bir aragtirma 1993 yilinda Schneider ve

Bower tarafindan ABD’de Sears, NCR ve Ryder Truck
firmalarinda yapilmistir. Caligan tatmininin bir géstergesi
olarak kabul edilen ¢aligan devir hizinin yiiksek oldugu
Sears magazalarinda, dis miisteri tatmininin diisiik
oldugu, buna karsilik calisan devir hzinin diisiik oldugu
magazalarda ise dig miisteri tatmininin yiiksek oldugu
tespit edilmigtir [24].

Bitner (1990), cahisanlarin tutum ve
davramslarinin, miisterilerin hizmet ve hizmet kalitesiyle
ilgili algilamalarint  olumlu veya olumsuz olarak
etkileyebilecegini gostermistir. Ozellikle miisteriyle temas
halinde olan calisanlarin arkadaglik, heyecan ve dikkat
gibi  Ozelliklerinin,  miigterilerin  hizmet  kalitesi
algilamalarim olumlu etkiledigini gdsteren ¢ok sayida
aragtirma vardir [23]. Ayrica bir arastirmaya gére,
miisterilerin sirketlerini degistirme nedeni %70 civarinda,
yeterli ilgiyi goérmediklerini diigiinmeleridir [3]. Dis
miisteriyi olumlu yonde etkilemenin yan: sira, miigteriyle
temas halindeki ¢alisanlar, 6nemli miigteri bilgisi’
kaynaklandir ve yonetime, fiyat, dafitm ve caligan
tutumlariyla ilgili sikayetleri bildirirler [25]. Dolayisiyla
migteriyle temas halinde olan calisanlarin, isletme
basarisindaki rolii oldukga kritiktir. Ancak IP’da,
miigteriyle temas halinde olmayan g¢absanlarin da, son
miigteriye daha iyi hizmet gétiiriilmesi dogrultusunda
tutum ve davranislar sergilemesi saglanmalidir [2].

Sears’in st diizey yoneticilerinden olan Rucci,
Kirn ve Quinn’in, sirketin 1995 yili verileri iizerinde
yaptirdiklar1 kapsamli istatistik analizler sonucunda,
caligan tutumlarinin, sunulan hizmeti ve calisan devir
oranini etkiledigi ortaya ¢ikmustir. Ozellikle caligan
tatmininin iki boyutu olan ise kars: tutum ve sirkete karst
tutum  boyutlarimin,  ¢alisanin  miigteriye  yonelik
davramsini, aragtirmadaki biitiin diger boyutlardan daha
fazla etkiledigini bulmuslardir. Beklenmedik bir sonug
ise, kisisel gelisim ve yetkelendirilmis takimlar gibi
faktorler ile miisteri verileri arasinda higbir dogrusal
nedensel bag kurulamamis olmasidir. Sirket, elde ettigi
sonuglar dogrultusunda olugturdugu Caligan-Miisteri Kar
Zinciri Modeli sayesinde, c¢alisan tutumlarindaki 5
puanhk iyilesmenin, dis miisteri tatmininde 1.3 puan,
hasilat biiyiimesinde ise %0.5’lik iyilesmeye yol agtigini
hesaplamistir [26].

Lambert, Sharma ve Lew (1997) tarafindan satis
personeliyle ilgili yapilan bir arastirmada, miisterilerin
satis personelinden memnun kalmas: ile satig1 yapan
igletmeden memnun kalmasi arasinda olumlu iligki
bulunmugtur. Satis personeli imajin1 miisteriler karsisinda
bagarili bir sekilde yonetirse mmiisterisinin  tatmin
seviyesini yiikseltebilir. Ozellikle giivenilir ve iist
seviyede uzman olarak algilanmak, satis personelinin
uzun sireli is iligkileri kurmasina yardimer olabilir [27].

Cok sayida firma calsanlarla ilgili cesitli
gostergeleri 6lger ama bunlardan kiigiik bir kismi miisteri
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ve caligan Slgiimlerini bir arada degerlendirir. Az sayidaki
bu firmalardan biri olan BP Amoco, ¢alisan ve miigteri
tatmini arasinda yiiksek korelasyon bulmustur [28]. Bir
baska ornek ise British Airways’in, miigteri hizmeti
standartlarim1 yeniden tamimlayarak ve galisan tatminini,
dis miisteri saglamada arag olarak kullanarak karh bir
havayollar sirketine dontigmesidir [29].

Piercy (1998), dis miisteri tatmini ile i¢ yap1
iligkisini, i¢ ve dig migterilerin tatmin seviyelerinin
yiiksek ve diisiik olmasina gore dort boliime ayrilan bir
tabloda gdstermigtir:

Tablo.1: I¢ ve D1g Miisteri Tatmini iligkisi

Duis miigteri tatmini

Yiiksek Diisiik
2 | Sinerji Icsel Ofori
E Mutlu miigteriler, I¢ pazardaki yiiksek
& | mutlu gahsanlar tatmin, dis miisteriye
- yansimiyor
X
g
g
o Baski Yabancﬂasma
2 Yénetimin kontrolii ile | I¢ pazardaki diigiik
’§ galisan davraniglar moral ve yiiksek
K degistirilerek, miigteri | personel devir orant
tatmini saglanir ama | gibi nedenlerle dig
2 | uzun dénemde pazardaki rekabetgi
= | siirdiiriilmesi zordur | saldirlara kars:1 zayif
A kalma ihtimali var
Kaynak: Piercy, 1998:218°den uyarlanmistir
Piercy, dis miisteri tatminini saglamak igin

sirketlerin segecegi uygulamalarda, uygulamalarin gergek
maliyetlerinin, zorluklarinin ve sirketin kendisinden
kaynaklanan sinirlamalarin ihmal edilmesinin kritik bir
hata oldugunu sdylemektedir [29].

V1. iPILEiLGiLi MODELLER

[P’nin  uygulama siirecine iligkin yaklagimlar
incelendiginde, ortak bazi asamalar gbze garpmaktadir.
Bunlar asagidaki gibi siralanabilir:

o i¢sel farkindaligin yaratilmasi

e icsel miisterilerin ve tedarikgilerin tespit edilmesi

» Icsel miisterilerin beklentilerinin tespit edilmesi

o Icsel tedarikgilerin sz konusu beklentileri
karsilama yeteneklerinin veya bunlart kargilamada
yagayacaklart  giicliiklerin  tartigitimas:  amaciyla
tedarikgilerle iliski kurulmas:
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e icsel tedarikgilerin, yukarida bahsedilen iletisim
sonucunda ihtiyag duyulan igsel iiriinii sunmak amaciyla
gereken degisiklikleri yapmalar

o Son olarak, icsel miigteri tatmini igin bir dlgiit
elde edilmesi. Eger igsel iriin iyilestirilecekse, igsel
tedarikgilere geri besleme saglanmasi

Yukaridaki asamalar i¢inde en ¢ok onem verilmesi
gereken husus igsel iriinle ilgili beklentilerin ne
oldugunun ve ne kadar tatmin edildiginin tespit
edilmesidir [10]. Simdi IP ile ilgili literatiirde rastlanan
bazi modelleri inceleyelim.

Rafiq&Ahmed, yapmus olduklar1 kapsamh ip
tanimlarindan yola gikarak, IP stratejilerinin uygulamasi
icin agagidaki modeli sunmuglardir:

Fonksiyonlar
arast
koordinasyon

ve

biitiinlesme

Calisan
motivasyonu

Pazarlama benzeri
yaklasim

Hizmet kalitesi

SULIIPUS[ANIP X

Sekil.1: Hizmetler icin bir [P modeli

Kaynak: Rafig&Ahmed, 2000:455

Modelin merkezinde, pazarlama benzeri bir
yaklagimla elde edilen miisteri yonliiliik yer almaktadir.
Bunun nedeni, miisteri yonliliigiin, miigteri tatmini
saglama ve Orgiitsel amaglara ulagmadaki nemli roliidiir.
Bununla beraber modeldeki iligkilere ait ampirik kantlar
oldukga sinirhidir. Yukaridaki modele gore is tatmininin,
hizmet kalitesine olan etkisinin dogrudan olmaktan daha
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cok miigteri yonliilliik vasitasiyla dolaylr  oldugu
sdylenebilir. Bunun nedeni ise ampirik arastirmalara
dayali olarak is tatmininin tek basina performansin 6nemli
bir belirleyicisi olmamasi, ancak calisan motivasyonu,
miisteri yonliililk ve satig yetenegi gibi pek c¢ok faktorle
birlikte, eszamanlh olarak verimliligi ve hizmet kalitesini
belirlediginin diigiiniilmesidir [8].

Pitt&Foreman (1999), 1Py, ekonomik
miibadelenin etkinligini en ist seviyeye c¢ikarmak igin
orgiitlerin, orgilitsel sinirlari nasil tamimlayacagi ve
belirleyecegi ile ilgilenen ‘islem maliyeti teorisinin’
bakis acisiyla incelemistir. Bowen&Jones (1986), orgiit
calisan miibadelesindeki islem maliyeti kaynaklarimi iki
temel boyuta indirmistir:  Ama¢ uyusmazlifi ve
performans belirsizligi. Amag¢ uyusmazligi, bir tarafin
diger tarafin aleyhine kendi c¢ikarlarini diiglinmesiyle
gerceklesir. Performans belirsizligi ise, miibadelenin
herhangi bir o6zelliginin, taraflardan biri igin digerinin
performansini degerlendirmeyi zorlagtirmasiyla
gerceklesir. Performans belirsizligi ve ama¢ uyusmazligi
ne kadar fazla olursa, Orgiit calisan miibadelesinde
uzlagma, kontrol, degerlendirme gibi maliyetler de yiiksek
olacaktir. Yukaridaki bakis agist1 ve boyutlarla IP’nin
farkli 6nemde oldugu dort tiir pazardan bahsedilmektedir:

Kisisel Olmayan Pazar: Eger performans
belirsizligi az ise ve amag uyusmazhi var ise, IP
uygulamak gereksizdir. Calisanlar yeterli is tanimlar,
standart tcretler  gibi O&zellikler nedeniyle islerinin
degerini ve kalitesini izleyip, degerlendirmede zorluk
¢cekmezler. Amag uyusmazligi oldugu icin taraflar kendi
cikarlart dogrultusunda davranirlar. Mevsimlik tarim
iscileri, markette raflar1 diizenleyenler ve postanede
mektuplar1 siniflandiranlarin 6rnek verilebilecegi bu tiir
durumlarda IP uygulamalarmi ve ¢alisanlarin katihmlarini
en aza indirmek gerekir.

iliskisel Pazar: Performans belirsizligi az
olmasina ragmen ama¢ uyusmazhfi yoksa, islem
maliyetleri diigiik olur. Isverenlerin elde edecegi bagllik
karsiliginda, calisanlar daha fazla is tatmini, iicret ve
bagka faydalar elde ederler. Iliskilerin her iki taraf icin de
faydali oldugu, hayir kuruluglar:, bir kisim hastaneler ve
Ozel  egitim  kuruluslarinda  ¢alisanlarin  6rnek
verilebilecegi bu gibi durumlarda IP faydalidir.

Kisisel Olmayan Hiyerarsi: Yiiksek seviyede
performans belirsizliginin ve amag uyusmazliinin oldugu
durumlarda ¢alisan katilimina izin verilmemelidir. Orgiit
giic kullanarak kurallar1 uygulamalidir. Calisanlarla
uzlasma sadece maliyetlerin artmasina yol agar. Bu tarz
bir uygulama c¢ogu Batih iilkelerde yasa dis1 sayilr.
Mecburi askerligin veya en ugta koleligin ornek
verilebilecegi bu gibi durumlarda IP uygulamak sagmadir.

Iliskisel Hiyerarsi: Performans belirsizliginin
yiiksek ve amag uyusmazliginin olmadigi durumlarda iP

faydahidan ote gereklidir. Konaklama, finansal ve
danigmanlik hizmetlerinin 6rnek verilebilecegi bu gibi
durumlarda, 1P, calsanlarin tutum, disiince, ve
duygularimi belirleyen bir mekanizma, strateji olusturma
ve uygulamada galiganlarla iletisim kurma araci1 ve ortak
amaclar  dogrultusunda saglanan ilerlemeyle ilgili
calisanlara geri bildirim sunan bir alet olarak islev goriir.
Ayrica IP ile performans belirsizligi azalulp, iliskisel
hiyerarsiden iliskisel pazara yonelinebilir. Performansin
odiillendirilip, kutlanmasi, daha acgik is tanimlan ve
sozlesmeler, daha giincel performans  oOlgiitleri,
performans  belirsizliginin  azaltilmasini  saglayabilir.
Benzer sekilde bazi orgilitler degisen kosullar geregi,
kisisel olmayan pazardan ideal olan iligkisel pazara dogru
hareket etme ihtiyaci duyabilir. Bunu gerceklestirmek
lizere IP araglarindan, amag uyusmazhigini azaltma icin
yararlanilabilir. Belirli kosullar altinda c¢aliganlara ig
garantisinin verilmesi, Orgiitlin calisanlarla olan ortak
deger ve inanglarinin vurgulanip, yaptiklart isin dig
miisteri acisindan Oneminin anlatilmast Grnek olarak’
verilebilir. IP’nin islem maliyeti teorisi ile ele alindigs,
yukarida bahsedilen iligkiler Tablo 2’de toplu olarak
goriilebilir.

Tablo.2: Islem Maliyeti Teorisi Agisindan iP

Amag¢ Uyusmast

Pazar Hiyerarsi
Dliskisel Pazar | Iliskisel Hiyerarsi
IP faydali [P gerekli

fliskisel

4_._

Kisisel Olmayan
Pazar
[P gereksiz T

Kisisel Olmayan
Hiyerarsi
IP sagma

Kisisel
olmayan
Byzisajag suvuLofiad yasyng

Diigiik Performans Belirsizligi

Amag Uyusmazhig
Kaynak: Pitt&Foreman, 1999:31

VII. iP BOYUTLARI

Gronroos (1990), i¢ miisteri yonliiliige temel olan’
kavramlar egitim, yonetim destegi, igsel iletisim ve IKY
olarak siralamistir. Eer cahisanlar isleriyle ilgili yeterli
egitimi aldiklarim hissederlerse, iist yénetimin kendilerine
destek oldugunu diigtiniirlerse, etkili icsel iletisim
olanaklarmna  sahip  olurlarsa ve uygun IKY
uygulamalariyla karsilasirlarsa, ¢alistiklart is ortamini
daha olumlu degerlendirip, yiiksek tatmin seviyesinde, dis
miigterilere daha iyi hizmet sunabilirler [30].

Zeithaml, Parasuraman ve Berry (1990), hizmet
kalitesini ~ Slgmeye  yOnelik olarak  gelistirdikleri
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SERVQUAL boyutlarinin uyarlanarak bir sirket iginde
farkl: birim ve bolimlerdeki caliganlara sunulan hizmet
kalitesini Olcmede kullanilabilecegini iddia etmistir.
Bazilarimin bu iddiaya siipheyle yaklasmasina ragmen,
SERVQUAL’dan icsel hizmet kalitesini Olgmede sikca

yararlamlmaya  baglannmstir ~ [10,31,32]. Ornegin,
Reynoso&Moores’un  hastane  calisanlar1  iizerinde
gerceklestirdikleri  bir arastirmada, faktér analizi

sonucunda asaZidaki igsel hizmet kalitesi boyutlarina
ulagilmustir:

Cevap vericilik

a)Yardimer olma (Satic1 birimin, alict birimlere
yardimc1 olmasi ve igbirligine istekli olmast)

b) Zamamnda cevap verebilme (Hizmeti belirli
bir zamanda, istenen siklik ve hizda sunabilmek)

o jletisim (Aliciy1 gelismelerden, sorunlardan ve

degisimlerden haberdar edip, bunlarla ilgili olarak
danigabilmesini saglamak)
e Somut ofeler (Tesis, arag-gereg ile satic

birimin sagladig1 materyal ve yazili bilginin durumu ve
fiziksel goriintiisii)

o Giivenilirlik (igsel hizmetin dogru ve tutarl
bigimde verilmesi)

¢ Yeterlilik

a) Teknik yeterlilik (Satict birimin {iyelerinin
sunduklar1 hizmetle ilgili olarak sahip olduklar yetenek,
bilgi ve tecriibe)

b) Yapisal yeterlilik (Satici birimin hizmet
sunumuyla ilgili orgiitlenmesinin ve kaynaklarinin
uygunlugu)

o Gizlilik (Satic1 birimin gizli biigilere ve hassas
durumlara yaklagimi)

¢ Miisteriyi anlama (Satic1 birimin miigterisine
karst anlayigi, duydugu gliven ve gosterdigi diiriistliik)
[10].

Brooks, Lings ve Botschen (1999), yaptiklan
arastrma sonucunda SERVQUAL’in 10 boyutundan
7’sine ek olarak 3 farkli boyutun daha (Proaktif karar
verme, Detaylara dikkat ve Liderlik) i¢sel hizmet kalitesi
dlgiimiinde onemli oldugunu iddia etmigtir: Bunlardan ilki
olan proaktif karar verme, satic1 birimin ortamini kontrol
ederek sorunlarini ¢6zebilme yetenegine sahip olmasini
ifade eder. Miisteriyi anlayabilmekten farki, satici
birimin, i¢ miigterinin ihtiyaglarinin ve isteklerinin
anlagiimas: sonucu tespit edilen 6zelliklerde hizmet
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sunulmasina etkide bulunan {iretim meselelerine
odaklanmasidir. Detaylara dikkat ise satici birimin, ig
miisteriye hatasiz bigimde detayh bilgi saglayabilme
yetenegidir. Yeterlilik boyutuna ek olarak, raporlama
prosediiriiniin gereken bilginin saglanmasinda yeterli
olmasim da gerektirir. Liderlik ise yeni ve aligik
olmadiklart durumlarda sorunlari c¢ézmeye caligirken,
calisanlarin ydneticilerinden gordiikleri yonlendirmenin
seviyesini ifade eder. Aragtirma sonucuna gére bu
boyutlar, alici veya satici birimlerin destek veya asli
fonksiyon olmalarina gore farkli Oneme sahiptirler.
Bununla beraber, dis miisteriyle direkt iliski icinde
olanlarin aksine, temas halinde olmayan i¢ miisterilerin
hizmet kalite seviyeleri diisiik ¢ikmis ve beklentilerinde
artts olmamiugtir. Bu da igsel hizmet kalitesi dalgasinin, dig
miigterinin baskisiyla, Orgiitiin deger zinciri boyunca
icerisine, destek fonksiyonlarina dogru hareket ettigini
gostermektedir [1].

Hizmet kalitesinde SERVQUAL’dan
faydalanmanmin  yam  swa, [P uygulamalarinda,
fonksiyonlar aras1 koordinasyon, miisteri yonliilik ve
pazarlama benzeri yaklasim gibi yapilarin dlgiilmesinde,
Kohli’nin  (1993) Pazar yonlilik 6lceklerindeki
ifadelerden yararlanilabilir [8]

Carman (1990), Babakus&Mangold (1992) ile
Cronin&Taylor (1992), SERVQUAL’1n teorik
kokenlerine ragmen Ozellikle fonksiyonel kaliteye
(miigterinin hizmeti nasil aldig1) odaklandigini, bu ylizden
biitiin hizmet igletmelerince kullamlamayacagini iddia
etmigtir. Ancak sunulan hizmetin teknik yonleri
(miigterinin ne elde ettigi) ¢ogunlukla sektdre ozgiidiir.
Ayrica birgok aragtirmaci, beklentilerle algilamalar
arasindaki boslugu &lcen SERVQUAL modeli yerine
sadece performans: Olgen araglarin  kullanilmasi
gerektigini séylemislerdir [33]. SERVQUAL’a yo6nelik bu
elestiriler, IP uygulamalarinda da dikkate alinmaldir.
Ayni firma igindeki alic1 birimler, satict birimin sundugu
hizmetin yalmizca nasil olduguna degil, ne olduguna ve
kendilerine ne kadara mal olduguna da 6nem verebilirler. -

Cesitli arastirmacilar tedarikle ilgili farkli igsell

hizmet kalitesi boyutlar1 gelistirmislerdir. Cavinato
(1987), tedarik boliimlerinin i¢ miigterileri {izerinde
gerceklestirdigi ~ aragtirma  sonucunda,  iriinlerin

zamaninda ulagmasi, triinlerin giivenilirligi, fiyat/kalite
opsiyonlar1, kalite ve miktar hakkinda Onceden bilgi
vermek, dagitim sorunlar1 ve tedarik istemlerinde islem
kolayligr gibi bir dizi faktoriin tedarik performansinda
onemli oldugunu belirlemistir. Raedels&Buddress (1993)
de tedarikgilerin, i¢ misterilerin Onem verdigini
diistindiikleri 13 kriter belirlemistir. (Zamaninda dagitim,
malin kalitesi, hizmet, siparis islem zaman ve iletisim
gibi) Rossler&Hirsz (1995) ise bir durum caligmasi
sonucunda, tedarik boliimiiniin teknik bilgi seviyesi ile
tedarikgi-i¢ miisteri arasi etkilesimin daha siki olmasinin,
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tedarikgilerin isteklere cevap verebilmesini iyilestirdigine
iliskin bulgular elde etmislerdir [5].

VIII. UYGULAMADA iP ARACLARI

[P uygulamalarinda sirketlerin cesitli araglardan
yararlandiklar1 goriilmektedir. Payne&Walters (1990) ve
Varey (1995), Ingiliz girketleri iizerinde yaptiklar
arastirmada, bigimsel olmayan IP uygulamalarimin
orgiitlerin bigimsel IP uygulamalarina nazaran daha
yaygin oldugunu ve bu tiir uygulamalarin genellikle
kaliteyle ilgili girigsimlerin, miisteri hizmet programlarinin
ve genis capll is stratejilerinin iginde yer aldigim
bulmuglardir.

Berry (1981), Disneyworld’de,
programlari ve calisanlara yonelik gazetenin yani sira,
cabisanlarin’  ilk isimlerinin ve eglence sektorii
terminolojisinin  kullanilmasi1 gibi daha az bigimsel
metotlardan yararlanildifim1 gérmiistiir. Barnes (1989) da
bu tip metotlarin miisteri bilingli Orgiit kiiltiiriiniin

gliclendirilmesinde ise yarayabilecegini Gnermisgtir [9].
ip stratejilerinin uygulamasinin basaril
Orneklerinden biri olan Southwest Airlines,

caliganlarindan siradig1 iistiin hizmet hikayelerini, sirket
icindeki diger caliganlarla paylagmasim istiyor ve bu
hikayelerin icsel dagitimimi  gergeklestiriyor  [3].
Southwest, etkili bir IP programi icin belirledigi taktiksel
bilesenlerin eksiksiz uygulanmasi gerektigine inaniyor.
Sézkonusu taktikler ise genel olarak sunlardir: Isyerine
ama¢ ve anlam kazandiran bir vizyon sunmak, en
yetenekli calisanlan kazanmak ve tutmak i¢in yarigmak,
takim ¢aligmasina 6nem vererek caliganlar1 gereken bilgi
ve becerilerle hazirlamak, 6lclim ve 6diillerle bireyleri
motive etmek, c¢alisanlara kendilerini en iyi hale
getirebilmeleri igin serbesti saglamak ve onlarin yénetim
tarafindan iyi anlagildifim gostermek. Sirket iginde bu
taktiklerin ¢ok sayida somut Ornegi bulunmaktadir.
Ornegin, sirkette yaygin olan bir séylem, ‘miisterinin
ikinci sirada geldigi ve hala miithis hizmet aldifidir.’
Sirket misyonunda belirtildigi gibi miisteriye sicak,
arkadagca ve sirket ruhuyla hizmet sunulmasi amaciyla,
yukarida bahsedilen miisteri bagar1 hikayeleri gibi
araglardan yararlanilmaktadir. Yonetimin i¢ ve dis
miisterilere yaklasimini gosteren ilging bir 6rnek ise
sirketin uzun siire genel miidiirliiglinii yapan Herb
Keller'in ucuslarda icki servisi yapmasi ve sirket

eglencelerinde rap sarkilann soylemesidir. Southwest
ayrica  isten  c¢ikarmama  politikas1  izlemekte,
sendikalagmayr tesvik etmekte ve cahganlariyla

gerceklestirdigi anket ve odak grubu calismalan ile
feedback saglamakta ve yeni fikirler iiretmektedir [34].
Anket ve odak grubu caligmalart ile ilgili olarak dikkat
edilmesi gereken husus, bu caligmalarin ancak sonugclari

oryantasyon

calisanlarla paylasilip, bu sonuclara dayali olarak harekete
gecildiginde ise yaramasidir [16].

IX. GELECEKTEKI ARASTIRMA ALANLARI

Bowen’a (1990) gore, IP ile ilgili baz1 meselelerde
disiplinler aras: arastirma ihtiyact vardir. Ornegin, calisan
davranis1 ile miisteri tatmini arasindaki iligki, Orgiitsel
davrams ve pazarlamanin ilgi alanlarimin dogal bir-
kesigme noktasidir [10]. Kiiltiir ise gelecekte iizerinde
durulmas1 gereken bir bagka ©nemli konudur. Bazi
aragtirmacilara gore, isletmelerin pazarlama kiiltiirleriyle
pazarlama performanslar1 arasindaki baZin yapisi ve
boyutu da arastirlmalidir. Pazarlamacilar isletmeyi
biiylime oram gibi belirli basar1 Slgiitlerine gére ayirip,
daha bagarili veya etkili olan kisimlarinin daha fazla
kiiltiirel tutarlilia sahip olup olmadigini inceleyebilir
[15].

X. SONUC

Son on yilda IP ile ilgili ¢ok sayida calisma
yapilmis olmasina ragmen heniiz kavramin tamimi ve
icerigi hususunda belirsizlikler siirmektedir. Hizmet
isletmeleri i¢in ortaya atilan IP kavrami, zamanla teorik
gelismesine parale]l olarak uygulama alanini genisletmis
ve IKY araglartyla i¢ ice gecerek daha belirsiz bir hal
almstir.  Kavramin  girketlerdeki uygulamasi, bu’
belirsizligin de etkisiyle simirli kalmms gdziikmektedir..
Kavramla ilgili olarak iizerinde tam olarak gbriis birligi
saglanamayan ilk ve en 6nemli konu i¢ ve dis miisteri
tatmini arasindaki iligkinin yapisidir. Cahisanlarin tatmin
olmasinin dig miisterilere olumlu yansimasimin hangi
iligkiler vasitasiyla gerceklestii ve bu olasi yansimanin
hangi sektor, is ortamu ve kiiltiirlerde ne sekil aldigs,
yapilan caligmalarla kismen agiklanmaya cahgilsa da,
kurulan modellerin ve elde edilen bulgularin daha fazla’
gelistirilmeye ihtiyact vardir. I¢ miisteri tatmininin
ol¢timii icin genellikle SERVQUAL’dan yararlanilmakta,
bazi boyutlar, faaliyette bulunulan sektére, satici ve alic
birimlerin firma i¢i konumlarina gére uyarlanmaktadir.
Caligmada bahsedilen cesitli sorun ve belirsizliklere
ragmen, iliski pazarlamasinin giiniimiizde artan 6nemi
nedeniyle, calisan-Grglit iligkisinin iyilestirilmesine
yonelik cabalar artirilmalidir. Ister IKY araglarina
yardimcr olarak, ister ayr1 olarak, pazarlama benzeri bir,
yaklasimla calisanlarin  motive edilip, dis miisteri-
tatmininin saglanmasi, giiniimiiz isletmeleri igin ihmal
edilmemesi gereken bir firsattir.
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