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ABSTRACT

This study gives a picture of work-family conflict in South Asia, specifically the views of Pakistani Bank employees on antecedents and
outcomes of work-family conflicts. We use the framework of the psychological contract to understand work-to family conflict for both
employees and managers, to see how work-to family conflict might be resolved. Twenty bank employees, including three executives were
selected from three privatized banks and two private Banks in Pakistan. Semi-structured interviews were conducted to get rich and deep
insights on work-family conflicts in Pakistan. The findings suggested that the high working demands in the form of long working hours and
workload did not directly lead to work-to-family conflict; conflicts arose when demands emerged from work as well as family domains.
Since the perception of management of the work-life balance practices differs from the view of the employees, they have to create a joint
new employment relationship (psychological contract) to be able to fulfill the requirements of both parties .This study suggest that HR
managers should acknowledge the importance of work-family balance and psychological contracts by understanding their obligations from
the eye of employees. This is especially important in the current situation of increasing working demands and changing family demands.

Keywords: Work-Family conflict, Pakistan, Psychological contract, Obligations, Demands, Bank
JEL Classification: L21, M12, J53, J24

1.INTRODUCTION
1.1. Work-family conflict in South Asia

Work-family conflict has emerged as a major theme during the past decades in western industrialized nations.
Work-family conflict is “a form of inter-role conflict in which the role pressures from the work and family
domains are mutually incompatible in some respect” (Greenhaus and Beutell 1985). For booming economies
like India, Pakistan and Sri Lanka, this theme is of growing importance (). As most research so far has been
performed in western countries, it remains unclear whether the findings can be translated to South Asian
countries, given the cultural differences and different perspectives on family life. South Asian countries are
going through tremendous demographic, technological and environmental changes. In India, for example, both
the number of women in the workforce and of dual earner families is growing rapidly (Agarwala et al. 2014).

In Pakistan, demographic and economic changes are having a major impact on the entire society (Hussain et al.
2009). The rise of industrialisation, removal of agrarian system and continuous changes in economic and
demographic trends have remarkably changed the family division of labour with more influx of women
particularly mothers in to the labour market (Saher et al.2013).Here, too, there is a trend of increasing female
participation in the labor force over the past few years (Khan et al. 2011). Also, institutions are being privatized
such as banking industry of Pakistan. The current changes in South Asian countries constitute a socio-cultural
transition that directly affects working and family life. The predominant traditional extended family system is
breaking down, in favor of nuclear family systems.
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Societal norms and national culture play a key role in shaping the work—family domain. Norms and values
related to the cultural significance and enactment of work and family may influence the nature and strength of
the relationship between individuals’ experiences in these two domains (Ashforth et al. 2000). Individualism
versus collectivism is the most widely studied cultural dimension (Triandis 1995). These studies emphasize the
nature of linkages or relationships among people; that is, whether people are linked closely with others as part
of one or more groups (collectivists), or whether the connections are loose with individuals feeling relatively
independent (individualists). Individualism and collectivism are important variables to consider in the work-
family domain in major studies (Yang et al. 2000) (Spector et al. 2004, Spector et al. 2007, Hill et al. 2004, Lu et
al. 2010).

Most of these cultural studies were carried out in South-East Asia, however, and the findings might be different
in other parts of Asia, given the considerable cultural differences across this continent (Spector et al. 2007).
Moreover, given the rapid socio-cultural changes in South Asia, employees in these collectivist cultures may in
fact be experiencing stronger work-family conflicts. Their working and living conditions are changing while
socio-cultural values and perceived obligations remain the same. In this study we will therefore examine the
following research questions:

e How do work-family demands relate to work-family conflict in a changing collectivist society (Pakistan)?

e  What is the influence of different family systems (nuclear versus extended) on the degree or form of work-
family conflict?

1.2.The Outcomes of Work-Family Conflict

This study was carried out in the banking industry in Pakistan, which underwent major organizational changes
after the banks were privatized in 1997. The level of competition increased tremendously and banks became
decentralized. This has placed employees in the banking sector under increased work pressure (especially
through work overload and long working hours). Such work demands are the antecedents of work-family
conflict, as more time spent working means less time for domestic life (Frone et al. 1997, Greenhaus and
Beutell 1985, Boyar et al. 2008, Bruck et al. 2002, Byron 2005).

Work-family conflict is a form of inter-role conflict. This inter-role conflict is caused by rapid changes at work,
resulting in demands for higher performance and greater commitment from employees. This may lead to the
organizational expectation that employees will work longer hours and prioritize work over personal life
(Perrons 2003, White et al. 2003).

Although the privatization in Pakistan’s banking sector occurred in the 1990s, work-family conflict has emerged
more recently following recent changes in the social and family systems, which affect the family demands. As
(Gutek et al. 1991) stated, work-family conflict may originate in either the work or family domain. Work-family
conflict can also be the result of simultaneous pressures from the work and family domain, with work demands
intruding into the family domain (work-to-family conflict) and family demands interfering with the work
domain (family-to-work conflict). Work-family conflict may have consequences for the organization. Literature
suggests that work-family conflict is related to lower job satisfaction (Bruck et al. 2002, Hill et al. 2004, Beham
and Drobnic 2010). Regardless of the direction, a consistent negative relationship exists among all forms of
work-family conflict and job satisfaction.

(Frone et al. 1992) suggested that work-to-family conflict may be associated with turnover intentions. This
implies that, if work demands interfere with family life (work-to-family conflict), the most immediate effect will
be a person’s desire to find another job. This can lead to the decision to leave the organization. Turnover
intentions are more frequently observed during initial stages of employment, as turnover intentions tend to
increase in the months following organizational entry (Saks and Ashforth 2000).

In Western countries, where most work—family research has been performed to date, there is support for the
idea that work demands lead to work-family conflict which in turn leads to dissatisfaction and turnover
intentions. Cultural differences may moderate these relationships: as argued above, for collectivist societies
these linkages may not be as strong. Collectivists are likely to view themselves in terms of social connections
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with colleagues and the employer, and would therefore be more willing to sacrifice self-interest for the interest
of the larger collective society. Collectivists are likely to remain loyal to the employer, even if the employer’s
demands and practices generate work-family conflict. Thus, they are less likely to have negative feelings about
the job as a cause of their work-family conflict. For collectivists, the connection between work-family conflict,
job satisfaction, and turnover intentions is expected to be weaker (Spector et al. 2007).

The discussion above is related to our third research question:

e How is work-family conflict in the banking industry in Pakistan related to job satisfaction and turnover
intentions?

1.3. Work-Family Conflict and Psychological Contract

Managing work—family demands has become an increasingly challenging task for employees and organizations
in virtually every country (Powell et al. 2009). Over the past two decades, several researchers have studied
different HR practices aimed at creating work-life balance (Konrad and Mangel 2000, Perry-Smith et al. 2000,
Allen and Russell 1999, Hegtvedt et al. 2002, Allen 2001, Schutte and Eaton 2004). However, whether these
practices are actually perceived as being important or whether they are similarly valued by employees is a
largely absent issue in the literature on work and family.

A concept that has gained interest as a construct relevant for understanding and managing contemporary
employment relationships is the psychological contract (Rousseau 1995), which refers to employees’
perceptions of mutual obligations in the employment relationship. These perceived obligations emerge when
employees believe that their organization has promised them certain inducements, in return for their
contributions (Turnley and Feldman 2000). Literature suggests that work-life balance practices are an example
of an organizational promise which organizations can provide to their employees (Houston 2005).

Work-life balance practices can indeed be perceived as an organizational obligation by the employee (Freese
2007). It is not only important to create an optimal portfolio of HR practices, but also to manage the
employees’ perception regarding what their organization has promised them in return for their loyalty and
commitment (De Vos and Meganck 2009). The psychological contract exists “in the eyes of the beholder”
(Rousseau 2001). This implies that it is important for HR managers to understand employees’ subjective
interpretations of their employment deal. To reduce work-family conflict, it is not sufficient to introduce a
number of work-life balance practices. It is more important to consider whether employees perceive such
practices as part of the mutual obligations contained in the employment relationship.

Work-family conflict could be managed through understanding mutual employer and employee obligations
with regard to work-life balance/work-family conflict. For example, employees with family responsibilities may
view flexible working hours — which results in a perception of work-life balance — as a part of their
psychological contract (Rousseau 1995). Understanding the contents of psychological contracts is vital if we are
to form satisfactory employment relationships (Herriot et al. 1997).

The psychological contract relationship based on work-life balance might be a core issue for managing work-
family conflicts. Work outcomes can be viewed through the framework of the psychological contract, as this
framework provides an approach not only to understanding, but also to managing the employment relationship
(Conway & Briner 2002, Freese & Schalk 1996). There is evidence in the literature that the influence of culture
on psychological contracts is very apparent (Aggarwal & Bhargava 2009). Employer and employee perceptions
of work-life balance practices may vary from one culture to the other. For example, western policies for flexible
working hours may not exist in culturally different areas (Spector et al. 2007). Employees from South Asia might
not perceive flexible working hours as an organizational obligation in their psychological contract. A national
comparative study by (Syed et al. 2015) suggest Pakistanis are more likely to perceive PCB as a result of work—
family conflict than Dutch workers.

It is therefore crucial to understand the perceptions of organizational obligations/promises on work-life
balance practices in order to assess whether an intervention to solve work-family conflict will work in a
particular country. This leads to our last research questions:
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e  Which work-family balance obligations do employees and organizational representatives perceive in the
banking industry in Pakistan?

e (Can psychological contract management contribute to managing work-family conflict in the banking
industry in Pakistan?

2. METHOD
2.1. Research Setting: Pakistan’s Banking Industry

The current study took place in privatized and private commercial banks of Pakistan. The banking sector is an
integral part of the financial services industry. Pakistan’s banking sector is one of the fastest growing service
sectors (Hanif & Kamal 2009 ). The structure of this sector has changed substantially in the last decades,
particularly following the privatization of the state-owned banks. The central bank, the State Bank of Pakistan
(SBP), is fully authorized to regulate and supervise banks.

In the 1990s, the banking sector privatization project was initiated to help Pakistan achieve improved
performance over a longer period of time through a competitive private banking system and an effective
banking court system (Khalid 2006). Today the banks are extremely decentralized and there is a high level of
competition. Aside from all the positive effects it also produced some negative effects, with
employees/bankers in Pakistan suffering from stress as a consequence of work overload, role ambiguity, role
conflict, responsibility for people, participation, lack of feedback, and the need to keep up with rapid and
continual technological changes (Bashir & Ramay 2010).

Interviews were conducted in two rather different Pakistani cities (Karachi and Sukkur), in order to obtain an
understanding of work-family conflict from demographically and social-culturally distinct regions. Karachi is one
of the world’s largest cities, with an estimated population of 13 to 15 million inhabitants. It is the financial
capital of Pakistan, as the center of trade and the banking industry. Sukkur, on the other hand, is a hub of many
small-scale industries and agriculture with a population of about 650,000 inhabitants. This city is connected to
many other smaller cities, towns and villages that are agrarian-based. People working in organizations in
Sukkur, including the banking sector, often live in various other towns and villages.

2.2. Sample

This study sought to select a diverse set of respondents with respect to their position, marital status, gender,
family system as well as their geographic area. Twenty bank employees including three executives, working in
different departments like operations, human resource management and audit, participated in the study.
Participants were selected from three privatized banks (MCB, ABL, UBL) and two private banks (Soneri and
Alfalah). Of the participants, 4 were female and 16 were male. Although the ratio men-women may seem
skewed, it reflects the skewed proportions of men and women working in the banks in Pakistan. In South Asian
countries (Pakistan and India), female occupational choices are limited to academia and the health sector due
to social and cultural constraints. Therefore, whereas in the banking sector men represent 1.64% of the country
population, the percentage for females is only 0.64%, and the majority of women prefer to work for a public
sector bank (PBS labor force statistics 2008-9). Of the 20 participants, 14 were in age group 25-35 years, 3 aged
36-40 and the remaining 3 were aged 41-60. Work experience ranged from 2 years to 35 years in the banking
industry. Fourteen were employed in an operational department (they were responsible for daily operations,
transactions, customer dealings), 5 were employed at an audit department, and one employee worked at the
HR department. Participants were employed in different positions, with 3 in executive roles (Karachi head
office) and 17 in various job positions related to remittance, cash, audit, grievance, foreign exchange, and
supervision of daily operations

2.3. Interviews

Semi-structured interviews were conducted to obtain rich and deep insight into work-family conflicts in
Pakistan. This interviewing technique is used to gain broad and in—depth knowledge and helps to develop
context-specific understanding of the meaning of concepts (Fontana & Frey 2000). Open-ended questions were
asked on three main themes.
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3. ANALYSIS AND RESULTS

This aim of this explorative study was to descriptively explore the themes under investigation, rather than
hypothesis testing. In four steps we analyzed the qualitative semi-structured interviews. First, the 20 audio-
taped interviews were transcribed and these transcripts, together with the field notes and reflective
comments, formed the raw data for further analysis. A content analysis was conducted using the computer
program Atlas-Tl, an electronic analysis program that can be used for the coding process to achieve the
systematic analysis of qualitative data and prevent information processing bias (Miles &Huberman 1994). We
applied two different phases of coding to categorize the data: open coding and coding by means of a list of
themes. The data were categorized around the different constructs in the study. We formulated 66 different
codes, for example: working hours, work overload, individualism, collectivism, job satisfaction, turnover
intentions, psychological contract employee, psychological contract organizational representative, etc. All
codes were assigned to two different groups to explore differences in the results of nuclear and extended
families. Next, 17 different Atlas-TI category codes (family codes) were generated to capture the core themes
of this study. For example, job satisfaction and turnover intentions were assigned to the family “employee
attitude”; psychological contract employee and psychological contract organizational representative were
assigned to the family “psychological contract”. The 66 codes assigned to 17 families form a visual network of
relationships. Matrix visual displays were used to aid interpretation and develop theoretical models; such
displays are easily created and modified using ATLAS-TI. Below we present the results of the interviews for each
of the core themes of the study: work demands, family demands, work-family conflicts, work outcomes, and
the psychological contract.

3.1. Work Demands

The findings suggest that work demands take the form of long working hours and work overload. Employees’
working hours are not mentioned in their formal contract. Although official banking hours are from 9am to
5pm according to the state Bank of Pakistan (the central Bank), in practice these hours are not observed in the
banking sector, as indicated by the majority of the respondents. One respondent stated:

“Working hours are not mentioned in the formal contract, but in order to achieve our work tasks, we have to
stay after 5pm because our tasks are very tough. We usually stay till 7 or 8om, we bankers say: “time for
coming is 9, but there is no time for leaving”.

[Female, 29 years old, 3 years tenure]

Eighty percent of the respondents reported that they worked long hours. Actually, 9 to 5pm is the time for
customers and bank operations, but employees have to do a lot of work after closing hours:

“Five pm is time for customers and we have to stay 3 to 4 hours longer after customer time”.
[Male, 30 years old, 7 years tenure]

The long working hours were not related to a specific bank and seem to be a problem for the whole banking
industry. The main reason behind long working hours is work overload. Bank employees feel overloaded in
terms of their number of job assignments and responsibilities. Almost all (90%) of the participants from Sukkur
mentioned work overload:

“l feel overloaded, but this is a major issue in the banking industry, there is a shortage of staff”.
[Male, 30 years old, 3 years tenure]

“My employer demands that we do more work, we have very tight schedules and assignments, | am heavily
overloaded. | am handling two different departments, because of a shortage of staff”.

[Female, 29 years old, 3 years tenure]
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3.2. Family Demands

Bank employees feel that they cannot live up to their family’s demands, because they spend so many hours at
the bank. Furthermore, family demands are different for employees living in nuclear family systems, and they
in particular experience difficulties in coping with family demands.

“When a person works from 9am to 8pm, then what can you expect from that person with regard to completion
of family demands. When we go home, we feel very tired. Sometimes my family is frustrated because of my
working hours and they beg me to leave this job”.

[Male, 35 years old, nuclear family system, married]

Family demands are different for those who live in an extended family system. A number of married
participants, who live in extended families, made similar remarks as the one below:

“We see our family only in morning times. We have family responsibilities, but we live in an extended family
system and my father takes care of all family responsibilities”.

[Male, 32 years, married, extended family]
3.3. Work-Family Conflict

The interviewee statements suggest that family demands depend on the nature of the family structure. All
participants agreed that the current work-family demands change their perception of work-family conflict.
Findings also suggest that work-to-family conflict is more prevalent, and that employees’ work and family
domains are interrelated. The examples below reflect the general opinion of 90% of the participants:

“I have family responsibilities; my family suffers very much due to my working hours. | see my children only in
morning times, for me work and life both are integrated, my family does not disturb my work but my work
disturbs my family a lot”.

[Male, 39 years old, married, nuclear family]

“Mly job has an effect on my family, and my family on my job, it is a two-way process. | also take some work to
home and am not able to complete my family responsibilities; my work and life are interrelated”.

[Male, 40 years old, married, nuclear family]

“I have only time in late evening to see my family, but we live in a joint family system and my elder brothers
take care of my family responsibilities”.

[Male, 30 years, married, extended family]

It seems that work-to-family conflict is more frequently observed for those who live in a nuclear family.
Moreover, it can also be concluded that work-family domains are interrelated. The intertwining of work and
family domains suggests a bi-directional nature of work-family conflict in Pakistan. Moreover, the findings
suggest that in Pakistan as a collectivist country, work is not seen as a means of enhancing oneself but as a
means of supporting the family. Ninety percent of the participants tend to view time spent at work as a way of
contributing to the family. For example:

“My job is for my family. Whatever | am getting here is going to be spent on my family, whatever time | am
spending here is also for my family”.

[Male, 58 years old, 23 years tenure]

It thus appears that people work to live and work for family prosperity. This might reduce conflict, as conflict
only arises if there are conflicting demands from both domains (work and family). Therefore it makes sense to
consider the bi-directional nature of work-family conflict. Moreover, it was found that work impacts more on
family than the other way around. One respondent stated for example:
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“My job negatively affects my family, but my family does not affect the job because | am single and my parents
are very supportive”.

[Female, 32 unmarried]

Work-to-family conflict is more prevalent in our sample, as work demands (long working hours and work
overload) are imposed by the employer in order to meet the challenges of the environment. Respondents are
therefore unable to spend much time with their family. However, family-to-work conflict also has an effect on
work.

Overall, the findings suggest that employees indeed perceive work-family conflict. The work-to-family conflict is
much more prominent than family-to-work because of the absence of compensation for work demands.

It also appears that work demands (work overload and working hours) are different for employees in Karachi
than in the smaller city of Sukkur. Employees in Karachi are less overloaded and leave work earlier than those
working in Sukkur. Representative for the majority of the interviewees, one manager notes:

“In interior areas people work for long hours and give less time to their family”.
[Manager interior areas]

At the same time, managers in interior areas link the employee’s late working hours with his/her commitment
to the bank. As stated by a divisional head of the bank:

“Actually bank official hours are 9am to 5pm, but when we visit the branches and see that someone works to
until late hours then it means he is loyal/committed”.

[Manager/divisional head interior areas]

Another interviewee also noted that employees in interior areas are more overloaded, because of a shortage of
staff and for several other reasons like: fewer opportunities (small market), fewer options for leaving,
relocation problems (to geographically move to other places), which leaves them with very little control over
their jobs. As one respondent noted:

“I also have some experience in big cities, but here in smaller cities we have more burden of work than in big
cities like Karachi. The reason is that people are needy, they don’t have an option to leave the organization, and
we have a very small labor market here. For them the maximum time limit is 9 to 6pm”.

[Female, 7 years tenure, interior area]

However, similar findings emerge from the views of participants based in Karachi, as the majority of the
interviewees from Karachi stated:

“Employees do not leave at 5pm because 5pm is customer time. After this time employees perform closing
activities, it takes about an hour, and normally we leave at 6:30pm”.

[Male, Karachi]

Regarding work-to-family conflict, employees from the city (Karachi) mentioned the same kind of problems, for
example:

“In the banking sector it is difficult to maintain work-family balance.....;if someone manages then he or she is
very lucky person”.

[Male, 38, years old, married, Karachi]

Findings therefore suggest that work demands are not similar for all employees, and comparatively less for
those who work in the large city (Karachi). In contrast to interior employees, employees from Karachi know
that their working time is usually until 6:30. However, the other main reason behind work-family conflict for
the big city employees is the rapid breakup of the joint/extended family system and the growth of the nuclear
family system (compared to the smaller city).
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3.4. Work Outcomes

Regarding the second theme, the influence of work-family conflict on work outcomes (job satisfaction and
turnover intentions), we found that work-family conflict negatively influences job satisfaction and increases the
turnover intentions of employees. The majority of the participants [12 out of 20] were not satisfied with their
jobs. As one participant noted:

“I am not satisfied with my job; | don’t like the banking job. | want to join another sector like education”.
[Female 29 years, 8 months tenure, nuclear family]
Another participant argued that:

“This job is not suitable for me; | am always suggesting to my friends that if you want to cut your social life then
you should join the banking industry”.

[Male, 32 years old, 4 years tenure, nuclear family]

It was noted that reasons for satisfaction were a high-ranking job position along with an extended family
structure. As employees with a higher job position stated:

“I am very satisfied with banking job, that’s why | am here, a bank job give us a new challenges. This variety of
work is an attraction my job”.

[Male, 32 years old, 7 years tenure, branch manager, extended family]
“I am fully satisfied with the banking job”,
[Male, 32 years old, 4 years tenure, married, audit officer, extended family]

Most of the participants [13 out of 20] identify turnover intentions, because of work-to-family conflicts, for
example:

“I am disturbed in family life because of the bank job, | am looking for new job, not in the banking industry”.
[Male, 30 years old, 5 years tenure, married, nuclear family]

“I am looking to leave the banking job. Obviously | am thinking about leaving the banking organization and
want to join another sector like education”.

[Female, 28 years old, 4 years tenure, extended family]

The other seven participants were planning to stay in the banking industry, mainly because of their age (older
employees), and long tenure (more than 20 years banking experience). As noted by a participant:

“I am not satisfied with the banking job, but | don’t have any option to leave the organization”.

[50 years old, 30 years tenure]
3.5. Work-Family Conflict and the Psychological Contract

This paragraph addresses the question, “Can psychological contract management contribute to managing
work-family conflict in the banking industry in Pakistan?” To answer this question, we first explored the content
of the psychological contract (with respect to work-life balance) in order to understand the perception of bank
employees about work-family balance practices. Our findings suggest that employees perceive a reduction in
working hours and workload, followed by rewards of both monetary and non-monetary nature (recognition), a
high salary, promotion, an open communication between management and staff, as serving to balance their
work-family life and reducing work-family conflict and negative outcomes. Virtually all participants argued in
line with the following statements:

“I expect my employer to reduce working hours and my workload, but my employer did not fulfill my
expectations regarding this issue”.
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[Male, 4 years tenure]
“There should be some policies regarding work-life balance, reducing working hours and workload reduction,
open communication and feedback on performance, because we are giving more and we are getting less”.
[Male, 5 years tenure]
With regard to other expectations, 80% of the participants expected promotions, salaries and recognition.
They stated for example:

“We have expectations about promotions, rewards, high salary, and recognition”.
[Female, 3 years tenure]

On the other hand, managers’ perceptions about practices of work-life balance are quite different. As noted by
one chief executive of an operational department:

“We have a performance-based rewards system; we generally discuss the goal at the start of the fiscal year and
then assign goals to the colleagues. It might be that some employees are not reaching a satisfactory level, and
then maybe they are not getting the reward. Maybe they are not taking risks. When you take higher risks, you
get higher rewards/compensation”.

[Senior vice president operations department, 25 years tenure]

In summary, the findings show a discrepancy in the perception of obligations about work-life balance.
Employers focus more on the objective employment relationship, attaching more value to only financial
rewards (performance-based rewards). By contrast, as employer obligations to reduce the work-family conflict,
employees set greater store by a reduction in working hours and workload, in monetary and non-monetary
rewards (such as recognition), a higher salary and/or promotions, and an open communication between
management and employees.

4. DISCUSSION

4.1.Work-Family Conflicts and Outcomes

This study contributes to filling a gap in the work-family literature by exploring work-family conflict in a South
Asian context (the banking sector of Pakistan). It furthermore examined how a psychological contract
perspective might contribute to managing this issue. The discussion of the findings is organized around the
similarities and differences of the current study compared to western literature.

The findings of this study indicate that Pakistani bank employees work for longer hours, as their working hours
are not mentioned in the formal contract and are extended beyond the working hours considered as official
banking hours. The reason given for the long working hours is “work overload”. Bank employees are
overloaded in terms of their job assignments and responsibility for performing more than one task. Literature
suggests that working hours are positively related to work-family conflicts (Bruck et al. 2002). Furthermore, our
participants tend to view time spent at work as one way of contributing to the family. This is consistent with
the literature on differences between individualistic and collectivist countries with respect to their goals
regarding work and family demands. In collectivist societies, people focus on family welfare (Triandis 1995).

In addition to current work demands, employees were not comfortable with their current family demands
because of the working hours spent in the bank. Family demands on employees moreover depend on the
structure of the families. These results suggest that the advent of the nuclear family system is generating
greater demands from the family domain.

The above findings are consistent with the literature in that work-family conflict is the result of simultaneous
pressures from the work and family domain, whereby work demands can interfere with the family
domain/work-to-family conflict, and family demands can interfere with the work domain (FIW conflict/family-
to-work conflict; (Gutek et al. 1991). Similarly, role overload from the work domain can cause family-to-work
conflict and vice versa (Michel et al. 2011).
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In addition, we found that work demands vary between employees who work in interior/small cities and a large
city. Work demands (long working hours and work overload) are higher for those who work in the small city,
and less for those who work in the large city (Karachi).

The variation in work demands from one area to other is for the following reasons: employees in
interior/smaller cities lack alternative job opportunities due to the very small labor market, and cannot easily
move (geographically). Management style; managers in small cities seem to be more traditional, as they link an
employee’s long working hours with his/her commitment to the organization. Nevertheless, both groups
perceive work-to-family conflict, although participants in the large city work fewer hours compared to the
other group. Since the nuclear family system is advancing more rapidly in urban areas like Karachi, this will
change the family demands.

We found in our sample that work-to-family conflict was more influential than vice versa. It seems that
employees have very little control over their work role. Moreover, organizational policies regarding working
hours and workload create a demand for long working hours and work overload, imposed by the employer as a
way to meet the challenges of the external environment. This is consistent with the results of earlier studies
(Bolger et al. 1989). Contrary to the work domain, in the family domain people have more control over family
demands. Employees can compensate in the family role through physical and moral support by other family
members (parents and spouse). Our study confirms the view of (Hill et al. 2004), who state that a spouse or
intimate partner may fulfill an expansionist role that helps reduce family-to-work-conflict. Being a spouse or
partner may be a valued role that provides women with a net gain in psychological energy that helps to
overcome the added responsibilities that the role entails.

The findings are moreover consistent with previous literature in that work-to-family conflict is related to lower
job satisfaction (Bedeian et al. 1988, Bruck et al. 2002, Beham & Drobnic 2010), and stronger turnover
intentions (Greenhaus et al. 2001). In fact, the most frequently cited reasons for turnover intentions were
related to work-to-family conflict.

We did not observe a connection between job satisfaction and marital status. This finding is consistent with the
findings of (Noraini 2003). Another finding in this study is a clear link between job position and job satisfaction,
with the employees who were most satisfied holding high job positions. This finding may well explain why
(Spector et al. 2007) found a weaker relationship between work-family conflict and work outcomes (job
satisfaction and turnover intentions) for collectivist societies: their study was limited to managers (high-ranking
employees).

We found that turnover intentions were most common among younger employees having 1 to 4 years job
tenure. This is consistent with previous findings that turnover intentions are higher during initial stages of
employment (Saks and Ashforth 2000). Younger employees have shorter organizational tenure, experience
more work-related stress and report greater work-to-family conflict, which increases their turnover intentions
(Grandey & Cropanzano 1999). In this way, turnover intentions can increase the costs for the Bank in both
tangible and intangible ways. Tangible costs are, for example, recruitment costs and costs incurred in initial
training; other intangible costs are, for example, incurred by the negative image transfer by the turnover of
current employees to other potential employees. Turnover intentions diminish with increasing age and job
tenure, because of the fewer opportunities in other sectors on the labor market for older employees with
longer tenure.

With respect to work-family conflict and work outcomes, the current study does not support the notion that
employees in collectivist countries remain loyal to the employer even if the employer’s demands and practices
produce work-family conflict, and thus will not have negative feelings about the job as source of their work-
family conflict (Spector et al. 2007). This might be due to the fact that previous studies largely ignored the
region of South Asia.

4.2. Work-Family Conflict and Psychological Contract

We conclude that employees perceive a reduction in working hours and workload, followed by rewards (both
monetary and non-monetary in the form of recognition), high salary, promotion, and open communication
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between employees and management as serving to balance their work-family life and reducing work-family
conflict and negative outcomes. This perception regarding work-family balance is different from the western
context, which includes consideration of personal circumstances, opportunities to schedule holidays, working
at home, adjustment of working hours to fit the personal life (Freese 2007), and flexible working hours
(Rousseau 1995). This difference might be attributable to cultural factors. These findings are consistent with
the findings by (Spector et al. 2007) cross-cultural study on work-family conflict, in which they concluded that
western arrangements (including flexible working hours and childcare) are not universally applicable to
culturally different regions. Consistent with the study by (Guest 1998), long working hours and workload
generate work-family conflict if employees need to work for longer hours than expected. They may for that
reason experience a work-life imbalance and feel that their psychological contract is violated.

In our opinion, the fulfillment of employee expectations in terms of a reduction in working hours is the most
preferable way to reduce the conflict in Pakistan, as employees in a collectivist society require more time in
the family domain to perform multiple social roles like parent, child, spouse, neighbor, hostess in social events,
and so on. For each role society requires perfection (Aycan 2008). For example, it is morally preferable that
women prepare food for family members/guests at home and look after their children at home, even in cases
where the woman is a high-status career woman.

Our findings furthermore reveal a discrepancy in the perception of work-life balance practices. Work-life
balance policies were perceived and applied by the employer/banks in the form of rest and recreation leaves
and grants to employees to take care of their personal affairs. The State Bank of Pakistan’s annual report
(development, 2007-2008 ) mentioned that management should implement initiatives like day care centers for
employees’ children, employee vitality sports activities, healthcare and gymnasium facilities. This does not
accord with what employees see as ways of reducing work-family conflict.

Based on our findings we conclude that employers perceive their obligations differently than employees.
Employers look more at the objective employment relationship by implementing a different set of practices
based on financial rewards (performance-based rewards). Management in the banking sector of Pakistan is still
based on a traditional understanding of the employment relationship, whereas employees, and specifically
younger employees, have perceptions based more on a new type of employment relationship.

Since management’s perception of the work-life balance practices differs from that of the employees, they
must jointly create new employment relationships that fulfill both parties’ needs. To satisfy both parties’
expectations regarding this relationship, there needs to be a shared understanding of what the changes in
priorities imply, and how the changes implemented in the modern-day workplace. If managers do not
acknowledge the expectations of modern employees, they are unlikely to succeed in providing a satisfying
employment relationship (Baker 2009).

5. SCHOLARLY AND PRACTICAL IMPLICATIONS

This study has value at both scholarly and practical levels. At the scholarly level, the current study fills a gap in
literature in several ways. First, most work-family conflict research has been conducted in a western cultural
setting. This study was conducted in a non-western cultural setting, and therefore contributes to cross-cultural
knowledge. Second, the study applies the psychological contract perspective on the work-family research area.
The psychological contract provides a broader framework to assess the impact of different work-life balance
practices. Third, the current study is the first study to explore the contents of work family psychological
contract in Pakistan.

At the practical level, the study suggests that work-family conflict is a major HRM issue to be considered by
banks in Pakistan in the context of social changes such as the nucleation of families. The conflict impacts the
employee’s job satisfaction and increases turnover intentions in the early stages of their career, and at the
same time causes substantial tangible and intangible costs to the organization. Therefore, to reduce work-
family conflict we suggest that management take more account of what their employee’s value, and of how
they evaluate each practice geared towards work-life balance. In other words, they should focus more
deliberately on a new type of employment relationship, which may help reduce the work-family conflict
through an open communication between management and employees.
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The psychological contract provides a useful framework to help establish an open process of communication
and negotiation about the employment deal (Herriot & Pemberton 1996). This process could contribute
considerably to reducing the incongruence between employee and management perceptions about work-life
balance practices. At present, management designs and implements work-life balance policies based on their
own understanding of employer’s obligations. However, these are inconsistent with what employees perceive
as possible ways to reduce work-family conflict. Management should seek to develop appropriate policies to
manage the work-family-conflict, if they are to retain younger employees and keep them satisfied at the initial
stages of their employment.

6. LIMITATIONS & FUTURE RESEARCH

One of the major limitations of the current research pertains to the possibility of generalizing the interview
findings to other settings. However, the aim of the interviews was not to obtain generalizable data but to gain a
thorough understanding of the work-family conflict and of work-life balance (content of the psychological
contract) in the banking sector of Pakistan. In the future, large-scale empirical studies could be conducted to
generalize the results. Moreover, the current study is based on an interpretation of themes; future research
may validate the findings using large-scale survey questionnaires.
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ABSTRACT

Although management by objectives as a management technique effectively takes place in the management literature, the reflections on
public administration of this technique has been quite limited. The aim of this research is to determine how reflections on Turkish public
administration of management by objectives techniques. In addition to this aim, other purpose is to understand why theoretical and
practical implications of management by objectives technique in Turkey are very limited. Another purpose is to provide an exploratory
window to other management techniques in terms of the loss of effectiveness of the management technique in general. We used a
literature review in the study. In the literature, we reached only a theoretical study except for the literature regarding management by
objectives techniques in the Turkish public management. In this respect, it can be said that the management techniques no subject to
enough studies specifically in terms of public administration. However, basic components of the technique such as strategic management,
performance management and planning can be seen in the public administration. Accordingly, it can be said that all of the management
techniques used in the organization move to more specialization. The specialization can be a consequence originated from postmodern
management approaches in the management. Theoretical and practical implications of the study were presented.
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AMAGLARA GORE YONETIM: TURK KAMU YONETiIMINE YANSIMALARI

OZET

Yoénetim alanyazini igerisinde amaglara gore yonetim teknigi etkin bir sekilde yer almasina ragmen, bu teknigin kamu yonetimine
yansimalari ise oldukga sinirli olmustur. Bu kapsamda yapilan arastirmanin amaci, amaglara gore yonetim tekniginin Ttrk kamu ydnetimi
alanina yonelik yansimalarinin neler oldugunu belirlemektir. Bununla birlikte arastirmanin diger amaglari ise Turkiye’de amaglara gore
yonetim tekniginin teorik ve uygulamada oldukga sinirli olmasinin nedenlerini anlamak ve genel olarak bir yonetim tekniginin zamanla
etkinligini kaybetmesi agisindan diger yonetim tekniklerine agiklayici bir pencere sunmaktir. Arastirmada alanyazin taramasi kullaniimistir.
ilgili alanyazinda, Tiirk kamu y&netimi disiplininde amaglara gére yénetim teknigi ile ilgili alanyazin haricinde sadece bir teorik calismaya
ulagiimistir. Bu agidan ilgili teknigin o6zellikle de kamu yonetimi agisindan yeterince arastirmaya konu olmadigi sdylenebilir. Ancak bu
teknigin; stratejik yonetim, performans yonetimi ve planlama gibi temel bilesenlerini kamu y6netimi alanyazininda gérmek mumkindar.
Dolayisiyla, tim orgitlerde kullanilan yonetim tekniklerinin zamanla daha ¢ok uzmanlasmaya gittigi soylenebilir. S6z konusu bu
uzmanlagmanin ise yonetim alanindaki postmodern yonetim anlayisindan kaynaklanan bir sonug oldugu séylenebilir. Arastirma sonuglari
ayrica teorik olarak ve uygulayicilar agisindan tartigiimigtir.

Anahtar Kelimeler: Amaglara gére yénetim, isletme ydnetimi, Kamu yénetimi.
JEL Kodlari: M10, M19, H83.
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1. GIRiS

Glnlmiz dinyasinda kiresellesmenin etkisiyle birlikte bircok degisim ve donlsim yasanmaktadir. Rekabet
kosullari, teknolojik degisimler ve cevresel degisimler, sadece yeni Uriin ve hizmetler yaratmanin 6tesinde ayni
zamanda isletmelerde yonetimin dogasini da degistirmeyi dayatmaktadir (Kalay ve Ozturk, 2016: 98). Bu
sirecte hem kamu orgiitleri hem de isletme 6rgiitleri kendilerini yenilemeye ¢alismaktadir. Boylelikle 6rgiitlerin
maksimum fayda saglayabilmesi icin hem o6rgit ici kosullara hem de orgiit disi kosullara uyum saglamasi
beklenmektedir. Maksimum fayda saglayabilmek icin oOrgitler, bircok yonetim teknigi kullanabilmektedir.
Sanayi devriminden sonra kullanilan yonetim tekniklerinin 6ncelikle isletme 6rgitlerinde, daha sonra ise kamu
orgutlerinde kullanildigi soylenebilir. Dolayisiyla orgitlerde verimlilik, etkinlik ve etkililik beklentileri 6zellikle
isletmecilik anlayisina hitap ederken, bu beklentilerde kamu yararinin gézetilmesi ise bu tekniklerin kamu
orgutlerine yonelik bir izdisimi olarak degerlendirilebilir. Hem kamu ydnetimi hem de isletme disiplini
cercevesinde arastirmaya tabi olan bu orgitler, yasanan gelismeler ve degisimler nedeniyle 6rgiitsel baglamda
ic ve dis faktorler agisindan maksimum ciktiy1 saglayabilmek ve ¢evresine uyum saglayabilmek amaciyla teorik
olarak kapali sistemlerden acik sistemlere yonelmektedir. Bu durum, orgitlerin cevre ile olan iliskilerinin
degisimine bagl olarak aciklanabilir. Boylelikle orgltler, suirekli degisen sartlara ve kosullara uygun olarak
Orgutiin yonetim unsurlarini (insan, para, malzeme, araglar ve yonetim aygitlari) 6l¢ilu bir sekilde kullanarak ve
yonlendirerek kit kaynaklarla maksimum fayda elde etmeyi amaglamaktadir. Bunun da oOtesinde 6rgit kendi
icinde toplumsal ve 6rgiitsel tatmini saglamayi hedeflemektedir.

Bu degisim siireclerine paralel olarak degisen kosullarla birlikte, 6rgitiin ve bireyin performansinin
Olculebilmesi icin 1950’li yillarda ortaya atilan yonetim tekniklerinden birisi de amaglara gére yonetim teknigidir
(management by objectives). Bu yonetim teknigi farkh sekillerde tanimlanmasina ragmen, genel olarak bir 6rgiit
icindeki bireyin performansinin dl¢lilmesini ve 6rgltiin amaglarinin net olarak belirlenmesini 6ngérmektedir.
Orgiitiin amaglari disina ¢ikildiginda ise orgiit icinde bulunan bireyler 6rgiitten uzaklastirilabilmektedir. Bu
teknik, orgit icinde performans 6l¢lim sisteminin bulunmasi, 6rgltin alacagi kararlara ast ve Ustlerin beraber
katilmasi gibi 6rgiitle bireyi butlinlestiren bir yonetim anlayisi olarak tanimlanabilir. Bu ylizden amaglara gore
yonetim olduk¢a 6nemli bir yonetim teknigidir. Nitekim giiniimuz isletme ve kamu o6rgutlerinde bu teknigin
isledigini teorik olarak gormek miimkindir. Boylelikle yonetim alanyazini icerisinde amaglara gére yonetim
teknigi etkin bir sekilde yer almasina ragmen, bu teknigin kamu y6netimine yansimalari ise oldukga sinirli
olmustur. Konu ile ilgili alanyazin incelendiginde, Turk kamu ydnetimi disiplininde amacglara gére yonetim
teknigi ile ilgili alanyazin haricinde sadece bir teorik gcalismaya ulasiimistir. Bu agidan isletme ydnetimi alaninda
kullanilan yonetim tekniklerinin kamu yonetimine yansimalari agisindan disiplinlerarasi ¢alismalara ihtiyag
duyulmaktadir. Bu kapsamda yapilan arastirmanin amaci, amaglara gore yonetim (AGY) tekniginin Tirk kamu
ybnetimi alanina yonelik yansimala inin neler oldugunu belirlemektir. Bununla birlikte arastirmanin diger
amaglari ise Tirkiye’de amaclara gore yonetim tekniginin teorik ve uygulamada oldukga sinirli olmasinin
nedenlerini anlamak ve genel olarak bir yonetim tekniginin zamanla etkinligini kaybetmesi agisindan diger
yonetim tekniklerine agiklayici bir pencere sunmaktir. Diinyadan ve Tirkiye’den ornekler verilerek yapilan
¢alismada, alanyazin taramasi kullaniimistir.

Bu noktada yapilan galismada kuramsal gergevenin olusturulmasi agisindan AGY tekniginin ortaya konmasi
amaglanmaktadir. Oncelikle AGY’in ortaya cikisi ve tanimina yénelik degerlendirmeler yapilmaktadir. Ardindan
AGY’nin evreleri, 6zellikleri, sire¢ asamalari, faydal yonleri ve sakincali yonleri irdelenmektedir. Devaminda
diinya Uzerinde AGY uygulamalarindan 6rnekler verilmektedir. Daha sonra Tirkiye’de AGY’nin kamu ydnetimi
disiplinine yoénelik ciktilarinin ve yansimalarinin neler oldugu tartisiimaktadir. Calisma tartisma ve sonug
bolimiyle ve gesitli dnerilerle son bulmaktadir.

2. LITERATUR TARAMASI

2.1. Amaglara Gore Yonetimin Tanimi ve Ortaya Cikisi

Tarihsel olarak amaglara gore yonetimin (AGY) “yénetim sireci” kadar eski oldugunu séylemek mimkiindiir.
Yonetim slrecinin bir amaci(lari)nin olmasi, bu amaglarin belirlenmesi ve zaman iginde istenen/hedeflenen
amagclara ulasildiginin kontrollintin yapilmasi bir zorunluluk haline dontusmustir. Dolayisiyla AGY’'nin koken
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itibariyla oldukga eskilere dayandigini séylemek mimkiindir (Kogel, 1989: 48). Modern 6rgit kuramlarindan
AGY ilk defa 1954 yilinda Peter Drucker tarafindan ileri strtlmistir. Son vyillarda ise pek c¢ok alanda
kullanilmaya baslanan bu yaklasim (zerine bir¢cok tanimlama yapilmistir. Bunlardan bazilari; sonug¢lara gére
ybnetim, amaglarin yénetimi, hedeflerle idare ve is planlanmasi ve dederlemedir. Bu tanimlar ekseninde bazi
bilim insanlari AGY’yi bir 6rglt gelistirme teknigi olarak ele alirken, bazilari ise katilimci ya da kendi kendini
gldileme yontemi olarak ele almaktadir (Parlak, 2013: 94).

AGY yaklasimi, yoneticilerin bireysel olarak hedefler ve amaglar koymasidir. Bu sistemin temelinde, her
yoneticinin temel olarak beklentileri ¢cercevesinde belirlenmis ideal amaglari bulunmaktadir. Temel hedefler
arasinda detayh is tanimlamalari mevcuttur. Bu agidan orgitsel amaglar, bireysel performansa ve 6rgitin tim
asamalarina yonelik tanimlanmistir (Sofuluwe, 2003). Bireysel 6grenme literatiiriine gore ise eger acik ve net
hedefler konulursa bireyler daha hizli 6grenirler ve performanslari artar (Lynn ve Kalay, 2016: 178).

Odiorne (1965) AGY'yi, orglitin cesitli kademelerinde yer alan yoneticilerin kendi personelinin sorumluluk
alanlari ile ilgili faaliyetleri gerceklestirebilmeleri icin 6ngoriilen sonuglara ulastiracak temel amaclari birlikte
belirlemelerini, belirlenen bu amaglarin 6rgiti meydana getiren birimlerin faaliyetlerinde bir rehber olmasini
ve personelin degerlendirilmesinde bu amaglarin birer kriter olarak kullanilmasini 6ngoéren bir siire¢ olarak
tanimlamaktadir (Tortop, isbir, Aykag, Yayman ve Ozer, 2012: 174). AGY 6rgiit ve personel arasinda is birligini
saglayan, bireylerin yetki ve sorumluluklarina firsat veren, onlarin goris ve ¢abalarini ortak bicimde yonlendiren
ve bireyin amaglariyla bulundugu 6rgltiin amaglarini ayni diizlemde bulusturan bir anlayistir (Aydin, 2013: 111).

1950'li yillarda Drucker’la baslayan 1960l yillarda ise Odiorno ile gelistiriimeye calisilan bu sistematik yaklasim,
yonetimde planlama ve problem ¢ozmeye yonelik onerilerde bulunmustur. Temel olarak Uretim ciktilarinin
arttirlmasi, planlamanin gelistiriimesi, kazancin maksimize edilmesi, daha objektif olarak yonetimin
degerlendirilmesi ve katilimci bir yonetim seklinin olusturabilmesi icin 6rgltsel ahlaki degerlerin gelistirilmesi
gibi bir takim temel olgitleri icinde barindirmaktadir. Bu yaklasimin temel iddialarindan birisi de bireysel ve
orgutsel performansin ve basarinin yiksek derecede amaglara yonelik motivasyona bagh oldugudur (Collins,
1971: 3).

Bu alanda Henry Levinson o6rglitlerde performans yonetiminin ve uygulamasinin AGY ile yakin baglantisi
olduguna dikkat ¢ekmistir. Ancak o6rgiit icin yapilan faaliyetlerde kimin ve neyin amaclarina odaklanildigina
dikkat edilmesi gerekmektedir. Bu agidan ideal bir siire¢ olan AGY’'nin su bilesenleri icermesi gerekmektedir
(Levinson, 2003):

Performans 6lgme ve degerlendirme,

Orgiitsel amaclara yonelik bireysel performans iliskisi,

Tamamlanan ve yapilacak olan islerin netlestiriimesi,

Alt birimlerde calisanlarin yeteneklerinin arttiriimasinin tesvik edilmesi,

Alt birimlerle Ust birimler arasinda iletisimin gelistirilmesi,

Maas ve terfi islemlerinin degerlendirilmesi icin temel bir hizmet birimi olusturulmasi,
Alt birimlerde ¢alisanlarin motivasyonunu arttirici tedbirlerin alinmasi,

Orgiitsel kontrol ve érgiitsel biitiinlesme igin tek bir arag olarak kullaniimasidir.

Sm o o0 oo

AGY’nin, 6rglt yoneticilerine “sunlari yap” demedigi ve isin yapilmasindaki gereklilikleri astlara anlatma olanagi
sagladigi igin glduleyici bir yoni bulunmaktadir. Bu agidan bu sirecin insan iliskileri yaklagiminin ve davranig
bilimlerinin bir ¢iktisi oldugu sdylenebilir. Bu yoniyle AGY sireci, iyice belirlenmis varsayimlara dayanmaktadir.
Bu varsayimlar belirli kavramlara yonelir ve sonugta etkili bir yonetim teknigi olusur (Can, Azizoglu ve Aydin,
2011: 119). Tablo 1 incelendiginde, varsayimlarin insan iliskilerini ne derece yansittigi ortadadir (Can, Azizoglu
ve Aydin, 2011: 119). Bu acgidan Tablo 1'de goruldigiu gibi bir orgit icinde varsayimlar agik bir sekilde
anlasildiginda, orgiitlin isleyisinde belirlenen amagclara yonelik kavramlar, bir takim tekniklerin orgit icinde
kurumsallasmasini saglayabilecektir. Ornegin, bir kisinin isyerinde basarili hissetmesi, o kisinin mesleki anlamda
tatmin olmasini saglayabilir. Bu durumda uygulanan 6diil-ceza sisteminde 6rgiit icinde basarili olmayi arzu eden
birey, calismasinin karsiligini 6diil olarak alacaktir.

Ote yandan Drucker'in bu yénetim tekniginin uygulanmasi disiincesini ileri siirmesi, ydnetim siirecindeki li¢
temel ¢iktiya dayanmaktadir (Can, Azizoglu ve Aydin, 2011: 120). Bunlar;
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a) Daha etkili planlamayi saglar. Bu planlama sistem yaklasimi olarak tanimlanmaktadir. Yani, 6rgitiin
her kademesinde amaglarin ve planlarin birlestirilmesini 6ngorir. Her bir yonetici, bir ist ydneticinin
amagclarinin saptanmasina katkida bulunarak, planlama siirecine yardimci olur.

b) Yonetici ve calisanlar, is amaclarinin neler oldugunu tartisarak bir karara baglayacaklarindan, orgtt
icindeki iletisim gelisir.

c) AGY’'nin uygulanmasi, yonetime davranissal ve katilimci bir yaklasimin benimsenmesi agisindan tesvik
edicidir.

Tablo 1: AGY’de Varsayimlar, Kavramlar ve Teknikler

Varsayimlar Kavramlar Teknikler

Bireyler kendilerinden ne beklendigini bilirlerse  Birakalim, kisiler Tim orglitsel diizeylerde

daha basaril olurlar ve Bireysel ve orgiitsel kendilerinden ne belirli ve dl¢iilebilir amaglarin

amaglar arasinda bir iliski kurabilirler. istedigimizi 6grensinler saptanmasi

Bireyler, amaclarin belirlenmesi siirecine Onlarin amag belirleme Calisanlarin is basarimi

katilmak isterler. surecine katilmalarina standartlarini belirleme
olanak taniyalim surecine katilmasi

Bireyler nasil yaptiklarini 6grenmek isterler. Onlara islerini nasil Periyodik tezkiye (aklama)
yaptiklarini séyleyelim siteminin kurulmasi

Bireyler, taninmak, ylkselme olanaklarina sahip Basariya dayal Sonuglara gore odil verilmesi

olmak ve islerinde basari kazanma duyusunu odillendirme sistemi

hissetmek isterler kuralim

Kaynak: Can, Azizoglu ve Aydin, 2011: 120.

2.2. Amaglara Gore Yonetimin Evreleri

AGY’'nin zaman iginde gelisiminin U¢ temel asamadan ibaret oldugunu sdylemek mimkindir. Bunlar (Kogel,
1989: 49; Parlak, 2013: 95);

a. Performans Degerlendirme Evresi,
b. Birlestirme (Entegrasyon) Evresi,
¢. Uzun Dénemli Planlama Evresidir.

2.2.1. Performans Degerlendirme Evresi

1950Q’lerin basi ve 1960’larin sonunda AGY, temel olarak performans degerlendirme amagli ele alinmis ve
uygulanmistir. Bu dénemde kisilik 6zelliklerini esas alan degerlendirmenin 6znel bir degerlendirme oldugu ve
motive edici olmaktan uzak oldugu goérilmiis ve boylece sonug¢ odakli bir degerlendirme sistemine gegis
yapilmistir (Kogel, 1989: 49). Nitekim 6znel bir degerlendirme sirecinde kisisel 6zelliklerin 6n plana g¢ikmasi,
personelin sahsi karakteri, mizaci, is yapma usuld, ikili iliskileri degerlendirilmeye tabi tutulmaktadir. Bu
noktada s6z konusu yonetim tekniginin uygulanmasi ile personel arasinda sorunlarin ¢ikabilecegine ve bu
sorunlarin zaman icinde artabilecegine yonelik bulgular tespit edilmistir (Parlak, 2013: 95).

2.2.2. Birlestirme (Entegrasyon) Evresi

AGY, orgiit amaclariyla orgit icinde calisan bireyin amaclarini ayni noktada bitinlesmektedir. Kisa vadeli
amaglara sahip olan bu siiregte, tepe yoneticiler tarafindan AGY programlari uygulanmak istenmektedir (Kogel,
1989: 49). Bu asamada ortak hedeflerin esas alinmasi ve biitiinlesen amaclarin bir sinerji yaratacagi ifade
edilmektedir. "Miirettebat farkli yénlere kiirek g¢ekiyorsa da kaptanin limani gérmesi yetmez” sdziinden
hareketle herkesin ayni noktaya bakabilmesi ve ayni amaca hizmet edebilmesi 6rglitlin basarisini 6nemli oranda
etkilemektedir (Parlak, 2013: 95).

2.2.3. Uzun Donemli Planlama Evresi

Bu asamada artik uzun donemli planlarin yapilmasinin daha verimli olacagi diislincesi ortaya ¢cikmaktadir. AGY,
stratejik planlamanin bir parcasi haline gelmistir. Boylelikle uzun doénemli planlamalar yapilmaktadir (Kogel,
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1989: 50). Glinlimiizde birgok orgiitlin AGY’yi uyguladigini sdylemek mumkindir. Ayni zamanda bu orgitler
stratejik yonetimi de uygulamaktadir. Uzun dénemde o6rgitler, planlama siirecine yonelik motivasyon ve
denetim gibi yontemlerle 6rgitsel amaca yonelmektedir (Kruager, 1994).

2.3. Amaglara Gore Yonetimin Baglica Ozellikleri

Parlak (2013: 96) AGY ile ilgili yaptig1 calismasinda bu yonetimi tekniginin 6zelliklerini su sekilde siralamistir:

Felsefe Ozelligi: AGY, bir felsefeyi temsil etmektedir.
Planlama araci olmasi: AGY, planlama ve kontrol aracidir.
Katihmci bir teknik olmasi: AGY, yénetime katilma imkdéni vermektedir.
Performans degerlendirme araci olmasi: AGY, bir performans degerlendirme aracidir.
Motivasyon sistemi olmasi: AGY, érgiitteki y6neticiler basta olmak iizere, karar ve uygulama
mekanizmalarinda yer alan kisilere motivasyon saglar.
f.  Personel gelistirme yontemi olmasi: AGY, personel gelistirmeye imkdén veren bir siiregtir.
AGY'nin temel Ozellikleri esas alinarak bir 6rglitte uygulanildigi takdirde, bu yontemin o6rgitiin gelismesinde
etkili olabilecek bir yonetim yaklasimi oldugu soylenebilir.
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2.4. Amaglara Gore Yonetimin Asamalari

AGY sirecini dort temel asamada incelemek mimkindir. Bu asamalar, bir 6rglitiin amacina ulasmasinda bir
silsile olusturmaktadir (Tortop vd., 2012: 175-177):

a. Amaglarin belirlenmesi,
b. Faaliyetlerin planlanmasi,
c. Uygulama ve kontrol,

d. Periyodik degerlendirme,

2.4.1. Amaglarin Belirlenmesi

AGY’nin ilk asamasi amaclarin belirlenmesidir. Bu safhada belirlenecek olan amaclarin acik, net, anlasilabilir ve
sinirlarinin belli olmasi olduk¢a 6nemlidir (Kogel, 1989: 50). Bu slrecin en énemli asamalarindan birisi olan ilk
asamada orgit icinde personelden beklenen hedeflerin ortaya konmasidir (Newton, 1980: 39). Ancak Humble,
bu asamada belirlenmesi gereken amaglarin, hem o6rgiti hem de orgiit icinde c¢alisanlarin
hedeflerinin/amaglarinin belirlenmesi oldugunu vurgulamaktadir. Bu noktada personelin amaglarinin
belirlenmesi sireci ise hiyerarsik bir sekilde yukarindan asagiya dogru bir diizlemde yapilmasi hedeflenmektedir
(Tortop vd, 2012: 176). Parlak (2013:100) ise bir orgiitiin amaglarinin belirlenmesinde dikkat edilmesi gereken
bazi hususlara asagidaki gibi deginmistir:

Amaclar somut ve olgllebilir nitelikte sonuclarla ifade edilmelidir.
Amaglar gergek nitelikte olmalidir. Yani, ne ¢ok basit ne de ulasilamayacak kadar zor olmamalidir.
Amaclar yazih olarak ifade edilmelidir.
Basit ve kisa ifadelerle agiklanmalidir.
Her amag icin gergeklesme siresi belirlenmelidir.
Amaclar belirli araliklarla gozden gecirilerek gerekli degisiklikler yapilmalidir.

g. Her alt amacin bir ist amacin araci olarak sekilde bir sistem kurulmahdir.
Boylece o6rgit icinde hem personelin hem de 6rgiitiin temel amaclari ayni diizlemde olacaktir. Bu siirecte
belirlenen amaglarin uygulanabilmesi icin uzun ve kisa vadeli planlarin yapilmasi, hedeflenen amaclara
ulasilmasinda 6nem arz etmektedir. Bu noktada, her orgitin stratejik plan(larini) yapmasi, érgitsel amacin
gelecegine yonelik basarisina belirleyecektir.

SO o0 T oW

2.4.2. Faaliyetlerin Planlanmasi

AGY’'nin ikinci asamasi, faaliyetlerin planlanmasi asamasidir. Stratejik planda belirlenen ve o6rgitiin alt
bolimlerine kadar olan amaclara “nasil” ulasilacaginin belirlenmesi, bu asamada gerceklestirilir (Parlak, 2013:
101).
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Amaglarin belirlenmesinden sonra bu faaliyetlerin nasil, kim tarafindan, nerede ve ne zaman yapilacagi 6nemli
bir strectir. Planin hedefe ulasmasinda rol oynayan planlayicilarin, faaliyetlerin nasil planlandiklarini ve hedefe
yonelik hareket tarzlarini bilmeleri 6nemlidir (Tortop vd., 2012: 176).

2.4.3. Uygulama ve Kontrol

Bu asamada, daha oOnceden belirlenen amaglara yonelik faaliyetlerin planlari icra edilmektedir. Planlanan
faaliyetleri uygulamaya koyacak kisi, bu asamada ortaya ¢ikabilecek sapmalari ve bu sapmalarin sebeplerini
arastiracak kisidir. Bu silirecte olumlu ve olumsuz nitelikte ortaya cikacak faktérler degerlendirme siirecinde
dikkate alinacaktir. Dolayisiyla uygulanan faaliyetler kontrol altinda tutulmaktadir (Parlak, 2013: 103; Tortop
vd., 2012: 177).

2.4.4. Periyodik Degerlendirme

Bu asamada planlanan amaglara yonelik degerlendirmeler vyapilarak, amaclara ne olgiide ulasildig
belirlenmektedir. Faaliyetlerin amaglara ulasihp ulasiimadigi hakkindaki degerlendirmeler, Ust ve ast birimlerde
calisanlarin bir araya gelmesiyle yapilmaktadir. Boylelikle Uistler de astlarin birimlerini degerlendirmektedirler.
Yapilan faaliyetlerin sonuglarina gore, egitim, o6dlllendirme, cezalandirma gibi uygulamalarla genel
degerlendirme yapilmaktadir (Parlak, 2013: 102; Tortop vd., 2012: 177).

2.5. Genel Olarak AGY’nin Faydali Yonleri

Her ne sekilde olursa olsun, AGY yaklasiminin 6rgiit icinde genel olarak bazi faydalari bulunmaktadir. AGY,
yoneticilerin dikkatlerini sonuglara yonlendirir, 6rgit calisanlarini 6zellikle belirli amaglari basarmak igin tesvik
eder ve orgltin gelecekte ortaya c¢ikacak ihtiyaclarina karsi tyelerinin disiincelerinden faydalanir (Thomson,
1998: 3). Bu noktada isakova (2010)'ya gére AGY’nin amaglari sadece &rgiit tarafindan degil, érgiitiin her
bireyinin katilimi ile belirlenmektedir. Amagclarin belirlenmesi esnasinda baglarin stratejik bir sekilde
desteklenmesi icin yukarindan asagiya ve orgitsel baglarin gelistiriimesi icin de asagidan yukari bir yol
izlenmektedir. Boylelikle orgit icindeki ast-ist iliskileri gliclenmektedir.

Personel degerlendirme amaci olarak kullanilan AGY, personeli nesnel olgiitlere gore degerlendirmektedir. Bu
nedenle 6znel degerlendirmenin yaratabilecegi sorunlari ortadan kaldirmaktadir. Bu noktada ast-Gst iliskileri
demokratiklesmekte ve esnek bir kurumsal 6rgiit ortaya ¢ikmaktadir. AGY siirecinde karsilikli fikir alisverisinin
olmasi katilimci yonetime olanak vermektedir. Boylece her personelin nitelikleri tespit edilerek gerektiginde
egitim, gerektiginde ise 0Odiil-ceza uygulamalari kullanilarak tedbirler alinabilmektedir (Parlak, 2013: 98).
Boylelikle yonetenle yonetilen arasinda bir ortak miizakere olusturulmaktadir. Bunun sonucu olarak da katilimci
bir yonetim anlayisi 6n plana cikarilmaktadir. Bu anlayisin kamu orgitlerinde uygulanmaya calisilan yonetisim
yaklagimina benzedigini sdylemek miumkinddr. Yani, yonetisim ve AGY, belli noktalarda ortiisebilmektedir.

2.6. Genel Olarak AGY’nin Sakincali Yonleri

AGY yaklasiminin faydali yonleri oldugu kadar olumsuz olabilecek yonleri de mevcuttur. Bunlari siralayacak
olursak (Kogel, 1989: 58; Parlak, 2013: 99):

a. AGY’'nin basarisi tepe yonetimin katki yapmasina baghdir. Tepe yonetim katki yapmadiginda AGY
basarili olmayabilir.

b. Amaclarin belirlenmesinde aciklik ve netlik olduk¢a Onemlidir. Aksi takdirde, oOrgiitsel amaclarin
istenen hedeflere yonelik ters diismesi, bircok sorunun ortaya ¢ikmasina neden olabilir.

c. AGY siirec icinde oOrgitsel degisimlere gitmelidir. Ast-Ust iliskileri, birimler arasi iliskiler, birokratik
yapi, bltce sistemi ve idari teskilatlarda blylk degisimlere gitmelidir. Aksi halde, bu yodnetim
tekniginin uygulanmasi sorunlu olabilir.

d. Kamu kurumlarinda otoriter yapinin varhgi, AGY yaklasiminin uygulanmasini sorunlu kilabilir.

e. Ust diizey yéneticilerin astlarin karar alma siirecine katilimina alisik olmamalari, her seyi emir vererek
yaptirmalari bu slirecte yonetimin mantigina ters diisebilmektedir.

f.  Asirt miktarda raporlasma ve yazisma amacglardan vazgecilerek sadece yapilacak is haline dénisebilir.
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2.7. Peter Drucker’in AGY Hakkinda Gérsleri

Peter Drucker (Drucker ve Maciariello, 2008: 288-298) management isimli kitabinin AGY kisminda “amaglar”
hakkinda bazi sorular sormustur. Bunlar; amacglar ne olmaldir, amaglar kim tarafindan ve ne sekilde
belirlenmelidir sorularidir. Ote yandan bu yénetim tekniginde degerlendirmeler yapilirken kendi kendini kontrol
bileseninin 6nemi, temel olarak bilinmesi gereken bir prensiptir. AGY'nin 6ne cikan bu bileseniyle sorunlarin
¢6zim kolay olabilir. Bu agidan bakildigindan 6rgiit yonetiminde ortaya ¢ikan sorunlarin ¢éziimiinde AGY’nin
bir yonetim felsefesi oldugu géz oniinde bulundurulmalidir. Drucker, yonetimde ortaya ¢ikan bu sorunlarin
temelindeki dort temel soruna deginmektedir. Bunlardan birincisi, yéneticilerin isleri kisisellestirmesidir.
Drucker’a gore oncelikle isin kisisellestiriimesinden (6zellestirilmesinden) ziyade is becerisinin 6rgit icinde en
yuksek seviyede olmasi gerektigi vurgulanmaktadir. Dolayisiyla 6rgiitlin her bir Gyesinin 6rgit icinde demoralize
olmamasi agisindan bu nokta 6nemli gdziikmektedir. Ancak yoneticilerin aliskanliklari yliziinden, kendi degerleri
ve vizyonlari genellikle alisilagelmis bir hal almaktadir. Bunlarin sonucunda yodneticiler sahsi islerine
yonelebilmektedir. Ancak is niteliklerinin standartlarinin arttirilmasi gerekmektedir. Bu agidan ¢6ziim olarak
profesyonel insan kaynaklari yonetiminin uygulanmasi, glincel bilgilerin takibi ve bilimsel piyasa arastirmasinin
dogru bir sekilde yapilmasi gibi faktorlerin 6rgitin performansini etkileyecegi degerlendirilmektedir. Drucker’a
gore ikinci temel sorun ise hiyerarsinin érgiit yapisinda etkin olmasidir. Bu agidan hiyerarsik siire¢ patron ve
¢alisan iliskisine benzemektedir. Bu soruna ¢6ziim olarak yonetim yapisinin patron olma zihniyetinden ziyade
onlarin meslegin/gérevin nasil yapildigini izlemeleri gerektigini agiklamaktadir. Bir diger degisle yonetici gozliyle
bakilmalidir. Uglincii temel sorun ise, érgiit yonetimi icinde yanlis yapilan yénetim/yénlendirme faaliyetleri
nedeniyle érgiite yonelik cezai yaptirimlardir. Tazminatlarin kaldirilmasi olduk¢a zor olup, isletmeye maliyeti
yuksek olur. Dordiincl sorun ise, érgiit icindeki farkli seviyelerde performans sonuglarinin izole edilmesi ve is
yerinde farkli gériislerin bulunmasidir. Bu durum orgiitiin performansini olumsuz yénde etkileyen bir olumsuz
bilesen olabilir. Bu durumda yanhs davranislar sirekli takip edilmeli ve gézlem altina alinmahdir. Hatah ve
sorunlu c¢iktilar sonucunda, performans kriterlerine goére degerlendirmeler vyapilarak personel isten
uzaklastirilmahdir.

2.8. Diinyada ve Tiirkiye’deki Amaglarina Gore Yonetim Uygulamalari
Bu boliimde diinyada ve Tirkiye’de yer alan amaclarina gére yonetim uygulamalarina yer verilmistir.
2.8.1. Diinya Uzerinde Amaglara Gore Yonetim Uygulamalari

Turkiye disindaki diger diinya Ulkelerindeki AGY uygulamalari incelendiginde, bu uygulamalardan birisi 1975
yilinda Roland Goddu ve arkadaslari (1975) tarafindan yapilmistir. Bu calisma, profesyonel bir egiticinin
yetistirmesi amaciyla AGY pratiklerinin anlasilmasi izerine odaklanmistir. Diger bir anlatimla, New Hampshire
Devlet Egitim Bakanhg tarafindan AGY benimsenerek bu teknik uygulanmistir. Ancak her ne kadar AGY’nin
mikemmel bir yonetim teknigi olmadigi belirtilse de yapilan ¢alismada bu teknigin faydalarinin da olabildigi
degerlendirilmistir. Ornegin, bu teknigin daha etkili planlama, yénetim ve degerlendirme sundugu ifade
edilmistir (Goddu, 1975).

Bir diger 6rnek, Douglas Matthew Cummins tarafindan 1980 yilinda hazirlanan bir doktora tez calismasidir. Bu
calismada, kamu tiyatrolarina yonelik AGY uygulamalari ele alinmistir. Temel olarak ¢alismada, kiltiirel faaliyet
olarak tiyatro alaninda yliksek enflasyon maliyetleri, liretim maliyetleri, personel hizmeti ve lisans hizmeti gibi
faktorlerin 1970°li yillarda arttig1 ve kiiltlrel faaliyetlerin devami i¢in sorunun ¢oézilmesi gerektigi lizerinde
durulmustur. Ayni zamanda bireysel ve kurumsal fon (finansal agidan) sikintisi yasayan tiyatrolar icin uygun
yonetim tekniklerinin kullanilmadigi vurgulanmistir. Cummins, AGY’in kamu tiyatrolarina uygulanmasinin
soruna yonelik bir ¢6ziim olusturduguna dikkat ¢ekmistir (Cummins, 1980). Yapilan galismanin sonuglarini su
sekilde agiklamak miimkiindir (Cummins, 1980):

Lubbock Tiyatrosu’nda tespit edilen sorunlar

a. Merkezi bir planlama ve koordinasyon sistemi yoktur.
b. Personel sisteminin iyilestirilmesi gereklidir.
c. Orgiit deneyimli personel sikintisi gekmektedir.
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¢6ziim Onerileri

a. Yoneticiler, AGY’yi tamamen 6rgit icinde kabul edilebilir seviyeye gelinceye kadar en az Ug yildan fazla
uygulamalidir.

b. Yoneticiler, bir tiretim el kitabi (production manuel) benimsemelidirler. Bu el kitabinda 6rgutsel Gretim
icin calisma planlari olmalidir. Yoneticiler, tiyatronun her alaninda kullanilabilecek seviyede bu el
kitabini gelistirmelidir.

c. ki yil sonra Tiyatro Yénetim Merkezi, AGY prensiplerini kullanarak, genel midir sistemine gegis
yapmalidir (Managing Director system).

d. AGY'nin uygulanmasi esnasinda gereksiz harcamalarin ertelenmesi gerekmektedir. Yoneticiler,
maliyetlerin azaltilmasi, talebin arttirilmasi ve lretim harcamalarina yonelik olarak faaliyetlerin
artirilmasi icin zamanlarini bu islere adamalidir.

Bir baska calisma ise Nicolas Berland ve Benjamin Dreveton (2006) tarafindan yapilmistir. Bu ¢alisma, AGY’nin
performans 6lgme yoniini ele almistir. Polis teskilatinin Fransiz kamu yonetimine dahil oldugunu belirten
yazarlar, AGY'nin kamu sektoriinde uygulanmasinin zor oldugunu da dile getirmislerdir. Dort yil boyunca
yonetim kontrol sisteminin uygulanmasi ve gelistirilmesi (izerinde odaklanan galismada, ABD’de Planlama,
Programlama ve Biitceleme Sistemi (PPBS)’'ne (Planning, Programming, and Budgeting System) karsilik gelen
RCB (Rationalisation Des Choix Budgétaires) 1960’li yillarda Fransa’da uygulanmistir. Cok az basari elde
edildiginden dolayi, 1980’li yillarda bu calismalar durdurulmustur. Daha sonra ise AGY teknigi uygulanmistir.
Ancak yliksek basarilar elde edilememistir. 2001 yilindan sonra ise tekrar bir deneme yapilmaya baslanmistir.
Bu denemenin amaci bitce reformu ve devletin yeniden yapilandiriimasi amaciyla kamusal hesap verebilirligin
ulusal reform agisindan degerlendirilmesidir. Polis teskilati, bu reform cercevesinde incelenmistir. Yapilan
¢alismanin giktilarinda bu kanunun yeni bir yéntem oldugu, AGY’nin sistematiklestirilmesi gerektigi ve maliyet
hesaplama tekniklerinin kullanilmasi gerektigi vurgulanmistir. Bu yéntem performans olgiimiinde kullanilirken
¢ temel 6l¢it kapsaminda incelenmistir (Berland ve Dreveton, 2006):

a. Sosyo-ekonomik yeterlilik,
b. Hizmette kalite dizeyi,
c. Kaynaklarin etkili olabilirligidir.

Ornegin polis teskilatinin ceza yazmasi gereken bir kota bulunmaktadir. Eger bu kota giinliik ortalama 50 ceza
ise, AGY uygulamasina gore genel olarak AGY’de bu bir hedef noktasi olmaktadir. O zaman polisin teskilat
icindeki performansi belirlenmis bir sinira gére 6l¢tilmektedir.

Frank Gray ve Margaret L. Burns (1979) tarafindan yapilan galisma ise 10 yillik zaman diliminde, AGY teknikleri
PPBS'nin egitimle ilgili yoneticileri (educational administrators) tarafindan tartisiimistir. Bu galismanin
sonucunda en basarili performans sistemi uygulamasi olarak isten atilma durumlari 6n plana ¢ikmistir. Boyle
durumlarda belirlenmis amaglar ve gelisim planlari ciddi anlamda 6nem tasimaktadir. Bu ¢alismanin sonucunda
iyi bir AGY planlamasinin 6nemine dikkat ¢ekilerek, su ifadelere yer verilmistir (Gray ve Burns, 1979):

a. Insanlarin AGY siirecinde yetenekli olmalari gerekmektedir. Bu durum performans amaglarini igeren
egitim politikasini glicli kilmaktadir.

Bu sistem, yonetim siirecine katilan tim katilimcilarin gérevlerini tanimlamalidir.

Her bir kisinin amaci, érgiitsel amagla baglantili olmalidir.

AGY’nin desteklenmesi ve yuritilmesi amaciyla yeterli kaynak ve biitge ayrilmahdir.

Uygulamalar, orgiitsel amaglarin basarilabilmesi igin bir arag¢ olarak kullanilirken, bireyler igin ise bir
gelisim sireci olmalidir.

Sistem iginde amaglarin basarilabilmesi icin 6dil-ceza sistemi bulunmalidir.

Sistemi, s6zlesmeler miimkin oldugu kadar az kisitlamalidir.

Yeterli zaman ayrilmali ve kirtasiyecilik minimum seviyede tutulmalidir.

Kriz durumlarinda ortaya ¢ikabilecek olumsuzluklara karsi sistem esnek olmaldir.

®m oo o
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2.8.2. Tiirk Kamu Yonetimi Sistemine Amaglara Gore Yonetim Tekniginin Yansimalari

Kiresel olgekte sanayi devrimi sonrasinda o&ncelikle isletme disiplininde uygulamaya konan yonetim
tekniklerinin yansimalari, zamanla kamu yodnetimi orgitlerinde de kullanilmaya baslanmistir. Bu noktadan
hareketle glinimiz Tirkiye’sinde de benzer yansimalarin oldugunu sdylemek mimkin olabilir. Tirkiye
Olceginde alanyazin taramasi yapildiginda isletme disiplini ¢ercevesinde birtakim calismalar yapilmistir.
Yiiksekogretim Kurulu (YOK) tez merkezi incelendiginde bu alanda yedi yiiksek lisans tezine ulasiimistir (Bigen,
1990; Koyuncu, 1993; Cingi, 1994; Barutcuoglu, 1995; Gérmiis, 1995; Goztiir, 2000; Ozden, 2001). Bu yiiksek
lisans tezlerinin sadece 6zet bélimlerine erisilebilmektedir. Ustelik kitap ve makale gibi calismalar ise
uygulamadan ziyade, bu yonetim teknigi ile ilgi temel bilgiler verilmektedir. Bu acidan degerlendirildiginde
uygulamaya yonelik acgik kaynaklara ulasilamamaktadir.

Sadece kamu yonetimi alaninda 1972 yilinda yapilan bir teorik ¢alismaya ulasiimistir. “Hedeflere Gére Yonetim
Tekniginin Kamu Kesimine Uygulanmasi” bashkli bu ¢alismada, Tirkiye bu konu ile ilgili calismalarin eksikligi dile
getirmistir. Bu calismada AGY’nin yonetim sorunlarina bir bitiin olarak bakmasi gerektigi vurgulanmistir.
Yonetim islevlerinden “kontrol” islevinin AGY ile 6zel sektor agirlikli olarak 6zdes kullanildigi ifade edilmistir.
Kontrol islevinin, kamu kurumlarindan “parlamento, posta idaresi, pasaport dairesi gibi” kamu oOrgutlerinde
kullanilabilecegi belirtilmistir. Ornegin; pasaport dairesinde pasaport islemlerine ne kadar zaman ayrilmasi
gerektigi, bir bakanlk bildirisinde ifade edilebilir. Bu durumda pasaport islemleri icin basvurularin en yogun ve
en seyrek zamanlarinin hangi donemler oldugu saptanabilir. Bu agidan kontrol altinda tutulan bir dairede
¢alisan personel sayisinin ihtiyaci ya da hizmet standartlari, bu islev sayesinde saptanabilir (Cem, 1972). Bu
¢alismada, AGY’nin bir kontrol sistemi olarak kullanilabilecegine vurgu yapilmistir. Yonetim siireglerinden olan
“kontrol” islevinin yonetim tarihi kadar eski olmasi, bu islevin giinimuzde de kullanimini gerekli kilmaktadir.

Bu noktada Tirk kamu yonetimi disiplininde de bu yonetim teknigi lzerine ciddi ¢alismalarin olmadigini
belirtmek gerekmektedir. Bunun yerine AGY’'nin bilesenlerinin kamu yodnetimine yansidigi ileri surulebilir.
Dolayisiyla bu yonetim tekniginin 1950°li ve 1960l yillardan baslayarak giinimize kadar farkh sekillerde etkili
olmasinin temelini, ABD’de kamu yonetimi c¢alismalarina paralel olarak oOrgit yoénetimi calismalarinin hiz
kazanmasina dayandirmak muimkindar. Boéylelikle kamu ydnetiminde isletmecilik (managerial) anlayisinin
ortaya ¢ikmasi, kamu yonetimi alaninda isletme yonetim tekniklerinin kullanimini da hizlandirmigtir. 1970’li ve
1980°li yillarda kamu isletmeciliginin de etkisiyle AGY’'nin performans yonetimi, stratejik yonetim ve planlama
gibi bilesenleri, Tlirk kamu yonetimi Gzerinde etkili olmustur.

Cumhuriyetin kurulusundan itibaren yeni bir tlkenin kalkinmasi igin sanayi kalkinma planlarinin yaninda, reform
sureglerinin de basladigini soylemek mimkiindir. Yani, Tiirk kamu yénetimi, 1950 ve 1960’ yillardan bu yana
ciddi anlamda bir reform siirecine girmistir. Tiirkiye ve Orta Dogu Amme idaresi Enstitiisii’niin (TODAIE) kurulus
donemi oncesindeki yabanci yazar ve akademisyenlerin hazirladiklari raporlarin onerileri ve tavsiyelerini
aktarmasi araciligiyla kamu yénetiminde reform siireci ivme kazanmistir. TODAIE’'nin reform siireglerine
énciilik etmesi, kamu yénetimi alanyazinda bircok degisimi beraberinde getirmistir. TODAIE’de yapilan
calismalar ve hazirlanan raporlarla, idari reformlar agirlik kazanmistir. Bu dénemde hazirlanan raporlardan
Merkezi Hukiimet Teskilati Arastirma Projesi (MEHTAP) ve Kamu YoOnetimi Arastirma Projesi (KAYA) gibi
raporlarda bir 6rgiit olarak kamu yoénetimin hantal bir sekilde isledigine vurgu yapilmistir. Ornegin; MEHTAP
(1966: 403-405) raporuna gore, kamu yonetiminde ortaya ¢ikan eksikliklerin ve yetersizliklerin sebeplerinin mali
imkanlarin yetersizligi, personel aksakliklari, gozetim ve denetim eksikligi, kamu orgutlerinin yapisindaki
dizensizlikler ve bozukluklar, kirtasiyecilik (blrokrasi) ve iyi diizenlenmeyen merkeziyetgilik gibi basat
sorunlarin oldugu soylenebilir. Buradan hareketle, AGY’'nin 6n gordiigli 6rgit icinde denetim, planlama gibi
fonksiyonlar TODAIE raporlarinda gériilebilir.

Kiresellesmenin hiz kazandigi yeni teknolojik ¢agda kamu kurumlarinin da bu sirece uyum saglamasi
gerekmektedir. Bu sireci yiriten i¢ ve dis aktorlerin roli olduk¢a énemlidir. Tlrkiye'nin AB’ye uyum siireci,
Uluslararasi Para Fonu (International Monetary Fund) ve Diinya Bankasi’'na (World Bank) olan Gyeligi gibi
baglantilar, Tirkiye’'nin reform sirecini disa bagimli hale getirmektedir. Dolayisiyla dinyadaki kiiresel
gelismelere paralel olarak, Turkiye de reform siirecinde dahil olmaktadir. Yonetim bilimi agisindan geleneksel
kamu yonetim anlayisinin 1980’li yillarda terk edilmeye baslanmasi, bircok yeni akimin yénetim bilimi iginde
uygulanmasini beraberinde getirmistir. Nitekim kamu yonetiminin hantal yapisindan siyrilmasi, devletin
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kiiclltilmesi, devletin bir isletme niteliginde gorilmesini saglayan ozellestirme, deregiilasyon ve yerellesme
politikalarini benimseyen yeni kamu isletmeciligi akimi uygulanmaya baslanmistir. Bu akimla birlikte mizakereci
olma, katilimcilik, hukuk devletinin varligi, etkin ve etkili devlet, esitlik¢i ve kapsayici olma, cevap verebilir
olma, seffaflik ve hesap verebilirlik gibi ilkeleri kapsayan yonetisim gibi akimlar, kamu yonetiminde bircok
degisimi de beraberinde getirmistir.

iste bu noktada devletin isletme gibi gériilmesi, performans ydnetimi, stratejik yénetim, toplam kalite ydnetimi,
kamu yonetiminde motivasyon teorileri gibi akimlar Tirk kamu yonetiminde de yer bulmaya baslamistir. Bu
akimlarin temelini 1950’li yillarda Peter Drucker tarafindan yapilan AGY’e dayandirmak mimkindir. AGY’'nin
kapsadigi bu yaklasimlarin Tiirk kamu &rgiitlerinde izlerine rastlamak miimkiindiir. Ornegin 2003 yilinda kabul
edilen 5018 sayih Kamu Mali Yénetimi ve Kontroli Kanunu incelendiginde, bu kanunun 01.01.2006 tarihi
itibariyle yirurlige girdigi gézlenmektedir. Bu kanun, kamu yénetiminde “kamu kaynaklarinin etkili, ekonomik
ve verimli bir sekilde elde edilmesi ve kullanilmasini, hesap verebilirligi ve mall saydamligi saglamak (zere,
kamu mali yonetiminin yapisini ve isleyisini, kamu butcelerinin hazirlanmasini, uygulanmasini, tim mali
islemlerin muhasebelestirilmesini, raporlanmasini ve mali kontrollin saglanmasini” amaglamaktadir (5018 Sayili
Kanun, 2003). Bu kapsamda kanunla birlikte kamu performans yonetiminin araglarindan stratejik plan,
performans esasli biltceleme, faaliyet raporlari, hesap verebilirlik, saydamlik gibi kavramlar, Tirk kamu
yonetiminde zorunlu hale gelmistir. Diger bir ifadeyle, kamu orgitlerinde kamu performans yonetimine ¢ok
ciddi bir sekilde 6nem verilmeye baslanmistir. Bu kanunla birlikte etkili, kaliteli ve ayni zamanda hukuka bagl,
aclk, seffaf katiimci, hesap verme ilkelerine uygun bir hizmet 6ngorilmustir (Karasoy, 2014: 267). Her ne kadar
Avrupa Birligi’'ne uyum siirecinde bu kanunun yapilmasi glindeme gelmis ve yirirlige girmisse de bu kanun
heniiz tam olarak yirirlige girme konusunda igsellestirilememistir.

Ote yandan yonetisim anlayisi, hem yerelin hem de hem de merkezin karar alma siireglerine katilimini ifade
etmektedir. Bu anlayisin orneklerini, Yerel Glindem 21 cercevesinde uygulanan faaliyetlerde gérmek
mimkindir. Ornegin Ankara, istanbul ve izmir gibi bazi illerde ortaya cikan kentsel sorunlarin ¢éziimiine
yonelik katihmci yonetim uygulamalari, Bergama’da siyanirle altin aranmasina yonelik bolge halkinin ve
cevrecilerin verdigi tepkiler bu anlayisin 6rnekleri arasindadir (Haktankagmaz, 2004: 59). Nitekim AGY’nin
soylemiyle yonetimde karar alma sirecinde, karar vericiler ve halk arasinda zaman zaman zorunlu da olsa
mizakere olabilmektedir. Sobaci ise yonetisimin Tlrkiye’de yerel 6lgekte sinirli diizeyde de olsa uygulandigi
alanlara dikkat cekmektedir. Yerel Giindem 21’in yani sira, bazi kentlerdeki kent meclisleri ve proje demokrasisi
gibi alanlarda da yonetisim uygulamalarinin olabilecegine dikkat cekmektedir (Sobaci, 2007: 234).

Ayrica Toplam Kalite Yénetimi (TKY) uygulamalarinin da kamu ydnetimi orgutlerine son yirmi yillik slirecte
uygulandigini séylemek mumkindir. Uygulama alani agisindan Sanayi ve Ticaret Bakanhigi, Milli Egitim
Bakanligi, Devlet istatistik Enstitiisii, Sosyal Sigortalar Kurumu, bazi iiniversiteler, belediyeler ve hastaneler gibi
kamu kurumlarinda TKY uygulamalarina baslandigi gorilmektedir (Balci, 2005: 206). AGY’'nin performans
yonetimi amaci iginde olan etkili ve etkin bir ydnetim yapisinin olusturulmasi, Tiirk kamu yénetimi orgltlerine
TKY olarak yansimistir.

Son olarak Tirk kamu yonetimi alaninda AGY c¢alismalarinin neden azaldigini ifade etmek gerekir. Bu durum
kamu yonetimi icinde performans yonetimi, stratejik yonetim gibi yonetim tekniklerinin 6n plana ¢ikmasiyla,
AGY’nin bu yénetim tekniklerinin cemberinde erimesinin bir sonucu olarak agiklanabilir.

3. TARTISMA VE SONUC

Yonetim biliminin bakis acisiyla, bir kamu ya da isletme orgitiniin amaglarin belirlenmesi ve bu sirecte ilgili
adimlarin atilmasi, orgitiin basariya ulasabilmesi agisindan olduk¢a 6nem arz etmektedir. Amaglara gére
ybnetim de bir yonetim bicimi olarak 1950’li yillarda ortaya ¢cikmakla birlikte, gliniimizde uzantilari ve ciktilari
orgutlerin yonetim siireglerinde siklikla gorilebilmektedir. Teorik olarak orgutlerin mantiginda stirekli kar
gldisiiniin olmasi, amaglarin tam olarak belirlenmesindeki temel sorunlar ve Ustlerin yetkilerini kullanmak igin
kendi sahsi kisiliklerini orgltlerine yansitmasi gibi sorunlar, amaglarina gore ydnetimin uygulanmasinda
zorluklar gikarabilmektedir.

Kiresel o6lgcekte amacglarina gére yonetim uygulamalarina yonelik c¢abalarin ve bunlarin varligina yonelik
kanitlarin oldugunu séylemek mimkindir. Ancak diinya orneklerinde de ifade edildigi gibi amaclarina goére
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yonetim orgltler igcin olduk¢a verimli bir tablo sunmasina ragmen, uygulanmasinda ciddi sorunlarla
karsilasilmistir. Genel olarak amacglarina gore yonetim uygulamalari kamu o6rgitlerinden ziyade, isletme
yonetimlerinde kullanilmaktadir. Bu yobnetim tekniginin, isletme yonetiminde personelin ya da Orgitin
degerlendirilmesinde kullanilan bir performans degerlendirme teknigi ya da is degerlendirme bicimi oldugu
soylenebilir.

Diger yandan amaclarina gore yonetim uygulamalari Tlrk kamu yonetimi baglaminda degerlendirildiginde ise
bu yonetim teknigi ile ilgili calismalarin neredeyse yok denecek kadar az oldugunu soylemek mumkindir.
Yapilan galismalar genel olarak kuramsal bir cergeve ¢izmeye yoneliktir. Son 10 yillik donemde bu teknik ile ilgili
uygulama baglaminda tatmin edici bir ¢alismanin yazina yansimamasi, oldukga sorun teskil eden bir meseledir.
Turkiye’de bu teknigin kamu yonetimine yansimalari agisindan genel bir degerlendirme yapildiginda, kamu
orgitlerine amaclarina gore yonetimin izlerinin yansidigini séylemek mimkindir. Ancak bu yonetim tekniginin
1950'li yillara dayanmasi sebebiyle, devam eden yillarda yeni yénetim tekniklerinin varligi ile eridigi ve/veya yok
olmaya yiz tuttugu gozlenmektedir. Halbuki amaclarina gore yonetimin izlerini gliniimiizde modern yonetim
teknikleri icinde bulmak miamkindir. Ancak amacglarina gore yénetim, basl basina degerlendirilmesi gereken
ve uygulanmasi gereken bir yonetim teknigidir. Tabi ki bu yonetim tekniginin diger yonetim tekniklerine
yansimalarini gormek sevindiricidir. Ancak amacglara siki sikiya baglanilmasi gereken ve sonuglarin da bu
amaglar nispetinde olmasi beklenen is uygulamalarinin amaglarina gére yénetim anlayislari ile yonetilmesi,
orgutlerin etkinlik ve verimlilik hedeflerine ulagsmasini daha da kolaylastiran kilometre taslari olacaktir.

Bu kapsamda yapilan bu arastirmada, amaclarina gére yonetim tekniginin temel unsurlari, 6ncilleri ve
sonuglarinda sundugu imkanlar agisindan degerlendirilmesi ve kamu o6rgiitlerinde uygulanmasi 6nerilmektedir.
Orgiitler temel bir strateji ile vizyon, misyon ve amaglarini belirlediginden, bu amaglarin yerine getirilmesi ile bir
sonuca ulasilabildigini ve basarili oldugunu sdylemek mimkiin olabilmektedir. Bu anlamda, baslangi¢ta koyulan
amaglar ve bu amagclarin ne 6l¢lide basarildigina dayanan bir yonetim felsefesi ile orgitlerin amaclarindan
sapmamasi ve boylece rekabet yeteneginin sirdurilebilir bir hale gelmesi miimkiin olabilecektir.

Bu ¢alisma, uzun bir dénemden sonra kamu ydnetimi alanyazininda AGY ile ilgili calisma yapilmasina bir katki
saglayacaktir. 1980'li yillarin basinda 6zellestirme politikalarinin Tiirkiye’de uygulanmaya baslamasi, bu yonetim
teknigine farkh bir boyut kazandirmistir. Kamu yonetiminde yeni sag anlayisinin uygulanmaya baslanmasi,
demokrasi, 6zellestirme ve yerellesme gibi kavramlari 6ne ¢ikarmistir. Boylelikle kamu 6rgitlerindeki yonetim
teknikleri de degismeye baslamistir. iste bu noktada bu yonetim tekniklerinden AGY, kamu ydénetimi
alanyazinina pulverize bir sekilde uygulanmaya baslanmistir. AGY ciktilarinin (performans yonetimi, planlama
gibi) kamu yonetimi disiplininde uygulanmasi, postmodern yénetim anlayisinin bir sonucu olarak agiklanabilir.
Diger yandan sanayi déneminden bu yana sermaye sahiplerinin diinya tzerinde isletme orgiitlerinde kullandig
yonetim tekniklerini kamu birokrasilerine pazarlamasi ise kiiresellesme stirecinin sonucu oldugu sdylenebilir.

Son olarak galismanin basinda iddia edilen ve kamu yonetimi alaninda sadece bir adet teorik ¢alismanin
bulunmasi, calismanin oldukga kisitli bir durumda yapildigini ortaya koymaktadir. Ayrica AGY’nin Turkiye'de
heniiz kamu yénetiminde uygulamaya yénelik bir ¢calismasi mevcut degildir. Bununla birlikte YOK'teki tezlere
ulagilamamasi da diger bir kisithlik olmustur. Yapilan bu calismayla birlikte, alana yénelik bir pencere daha
aclimis olmustur. Bu agidan bu galisma, bir 6nci roll tasimakta olup bir sonraki disiplinlerarasi ¢calismalara i1sik
tutmaktadir. Bu g¢alismayla birlikte disiplinlerarasi yontem ve tekniklerle bircok calismanin yapilabilecegi asikar
olacaktir.
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ABSTRACT

Competitive economies depend on skilled procurement professionals to develop and sustain integrated strategies. Such professionals are
in short supply in South Africa and globally. It is for this reason that the skills improvement of procurement employees in an ODL context
becomes essential. Despite the strategic importance of ODL institutions in capacity development, procurement skills growth initiatives in
such institutions seem to be lagging behind. This article seeks to unravel the skills and capacity constraints in the procurement division of
an ODL institution. A qualitative approach was used following a single case design. The findings revealed a paucity of skilled capacity in the
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such as education and training, be implemented in order for the institution to curb procurement inefficiencies and realise a sustainable
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1. INTRODUCTION

Procurement optimises the contribution that external markets and suppliers make towards organisations’
achievement of strategic goals (Smith, 2015). It is concerned with delivering value for money and ensuring that
organisations access the goods, services and works they need in order to fulfil their strategic objectives
(Universities UK, 2011). Procurement skills and capacity constraints pose the biggest challenge, not only in the
Open Distance Learning (ODL) context, but also in the global sphere. These constraints inhibit the progression
of procurement to supply management in most organisations, because competitive economies depend on
skilled procurement professionals to develop, maintain and sustain integrated procurement strategies (Haque,
Knight & Jayasuriya, 2015:609). The Chartered Institute of Procurement and Supply (CIPS, 2015) reported that
the United Kingdom’s economic recovery is being undermined by a lack of training and skills in supply chain
management. Furthermore, Heyns and Locke (2013) indicated that most organisations struggle to recruit
suitable candidates in the areas of procurement and supply chain. This is because, in most cases, existing
procurement officials are unqualified or possess irrelevant qualifications, and lack appropriate experience.

As a result, the absence of competent procurement staff leads to capacity constraints and the inadequacy of
the procurement function. The CIPS (2015) revealed that a core of insufficiently trained supply chain managers
is failing to prevent malpractice or follow best practice. Such inadequacies are also undesirable in the higher
education sector, including ODL institutions, which play a key role in economic and social development through
the massive knowledge production and skills development required in the workplace (Ekundayo & Ekundayo,
2009; Ismail & Abdullah, 2011). Smith (2015) identified people and the skills, knowledge, capability and
experience they possess as the biggest single determinant of success for procurement in the higher education
sector. Accordingly, the set of skills, leadership and cross-functional competencies essential for supply chain
professionals and organisational success in the 21% century continues to broaden and evolve (Ruamsook &
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Craighead, 2014). La Porta and Lison (2009) indicated that progressive organisations work very diligently to
develop their procurement staff, in order to meet the current and future needs of their companies.

Skills and capacity constraints are often referred to as a major concern in both developed and developing
countries, but are more severe in developing countries (Jensen & Refsgaard, 2008). According to Ruamsook and
Craighead (2014), there is already a shortage of highly skilled workers who possess broader business skills in
the supply chain sector. Jones (2015) suggested that investment in procurement processes has not been
matched by parallel investment in people. Accordingly, the current shortages will only get worse if the focus
shifts from talent management and the acknowledgement that procurement is an essential competence for all
senior managers. With proper talent in place, procurement is in a position to create long-term value for the
organisation (La Porta & Lison, 2009). The problem of capacity constraints in procurement is greater in the
public sector, and even more so in public procurement (Haque et al.,, 2015:610). Organisations experience
procurement capacity constraints stemming from staff shortages, and are unable to fill vacant posts due to the
scarcity of skilled, experienced and qualified personnel. However, today’s global market requires improved
efficiency and effectiveness to realise sustainable competitiveness. This, however, can be achieved through a
skilled and qualified workforce, which currently appears to be in short supply. Therefore, the dream of gaining
a sustainable competitive advantage seems to be hyperbolic for organisations.

In South Africa, skills constraints are viewed as the main limitation to the country’s potential for economic
development (Heyns & Luke, 2013:107). The problem exists despite the fact that universities are regarded as a
core sector for building and producing skilled capacity. Moreover, ODL institutions promote sustainable social
and economic development for global competitiveness in the 21% century through enhancing the skills and
knowledge of learners and practitioners. ODL remains the only practical and inexpensive means of providing
university education in South Africa. However, the skills gap is widening, especially in the areas of procurement
and supply chain management, signifying that there is incongruence between skills supply and demand.
Therefore, the purpose of this article is to unravel procurement skills and capacity constraints in an ODL
institution in South Africa.

2. LITERATURE REVIEW
2.1.Global Perspective

Capacity constraints appear to be a global problem, as both developed and developing countries struggle to
recruit the right people for available positions. Capacity is the ability of a worker, machine, work centre, plant
or organisation to produce output in a given time period (Bozarth & Handfield, 2013:161). However, finding
both competent and qualified people is a challenging task within the supply chain management sector, and this
poses a serious threat to economic growth and organisational competitiveness (Smart Procurement, 2013).
Identifying and attracting appropriate and capable skilled personnel is limited to a particular organisation,
industry or geographical location (Rice, 2015). The study conducted by the logistics trade group MHI revealed
that the supply chain discipline has to fill approximately 1.4 million new vacancies during the period 2014 to
2018, which amounts to almost 270 000 jobs per annum. These numbers indicate the severity of the shortage
of skills within the procurement and supply chain domain.

The talent shortage survey conducted by the ManPowerGroup in 2015 revealed a shocking seven-year high
skills shortage of approximately 38% world-wide since the 2007 recession, when it was estimated at 41%. The
challenge of skills constraints is deepening, according to the KPMG survey conducted in 2015. In this regard,
capacity and skills shortages are anticipated to increase within the next two years. Fast- developing countries
such as India face fierce competition for constrained procurement professionals (KPMG, 2015). In BRICS
countries, approximately two out of every five organisations (37%) struggle to recruit the right calibre of
workers, and this is hampering economic growth in these countries (Heyns & Luke, 2013). Even though
procurement and supply chain is pivotal in building a competitive advantage for an organisation, most
managers fail to build the capacity required to achieve this goal

The problem of skills and capacity is severe in countries such as Japan (leading with 83%), followed by Peru,
Hong Kong and Brazil, with 68%, 65% and 61% respectively (ManpowerGroup, 2015). The same survey showed
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that South Africa (31%), Singapore (39%), Romania (61%) and Greece (59%) experienced a sharp rise in talent
shortages compared to Ireland (11%) and UK, Spain, Netherlands and Czech Republic, all with a 14% level of
difficulty in recruiting the right personnel. The top five reasons cited for the challenges of filling vacancies in
most organisations were (1) lack of available applicants (35%), (2) lack of technical competencies or hard skills
(34%), (3) lack of experience (22%), (4) lack of workplace competencies or soft skills (17%) and salary-related
(13%). Consequently, capacity constraints prevail in most organisations.

Supply chain has a track record in this regard, and still experiences difficulty in attracting high calibre
candidates (Dillon, 2015). According to SupplyChainBrain (2012), procurement skills constraints emerge as a
result of customer changes around the globe, favouring procurement from China, Asia, India and Africa.
Another cause of skills and capacity constraints seems to be financial changes and the technological revolution,
which require leadership that can devise new strategies for sustaining global supply chains. These changes
correspond with the survey conducted by Hays and CIPS in 2015, which showed that 73% of the respondents
found it difficult to fill vacancies in procurement and supply chain within the past 12 months. The public sector
reported a higher percentage of difficulty (approximately 52%) in attracting competent people than the private
sector, which was 48%. This can be attributed to the lower salaries offered by the former in comparison to the
private sector.

According to ManpowerGroup (2015), the global jobs that are hardest to fill for the fourth consecutive year
were (i) skilled traders, (ii) sales representatives, (iii) engineers, technicians, (iv) drivers,
management/executives, (vi) accounting and finance staff, (vii) office support staff, (viii) IT staff and (ix)
production/operations. The lack of these skills has a high impact on the ability of organisations to meet their
customers’ needs. The Salary Guide and Procurement Insight Report of 2015 compiled by Hays and CIPS
showed that the demand for procurement managers rose to 55%, while the demand for both senior buyers and
buyers stood at 25%. It was also found that the top 5 roles in high demand were buyers, category managers,
procurement managers, purchasing assistants, and other tactical jobs.

Despite high unemployment levels, there is a mismatch between supply and demand because procurement
and supply chain jobs are growing rapidly, but filling the positions remains a challenge for employers (Heyns &
Luke, 2013; Scott, 2014). As a result, developed countries like the USA, UK and Australia have resolved to adjust
their immigration policies to cater for capacity constraints (Heyns & Luke, 2013). However, the relaxation of
immigration policies has a negative impact on developing countries such as South Africa, where the
procurement of goods and services accounts for up to 70% of the GDP (Jensen & Refgaard, 2008:1010). Thus,
efforts to improve capacity and skills development in the public sector are pivotal for improved performance
and cost-savings globally and in South Africa.

2.2.Skills Situation in South Africa

The shortage of skills in South Africa is one of the key features inhibiting the long-term economic growth
potential of the country (Heyns & Luke, 2013; Tshilongamulenzhe, Coetzee & Masenge, 2013). Skills and
capacity constraints are the result of socio-political and economic factors stemming from the apartheid regime,
which fragmented the education and training system along racial and ethnic lines (Tshilongamulenzhe,
2012:30). According to Heyns and Luke (2013), most of the South African workforce is uneducated, which
contributes to skills constraints. The SAPICS survey conducted in 2011 revealed that the skills gap is widening,
especially on a strategic level. This is because many organisations are increasingly becoming aware of the
importance of having a competent leader who can streamline processes for an efficient supply chain (Scott,
2014).

The lack of skills in developing countries such as South Africa leads to inefficiency and ineffectiveness (Jensen &
Refgsaard, 2008). The problem becomes even more serious when it comes to supply chain skills, as it is ranked
fourth highest by the CSIR’s 10™ annual state of logistics survey for South Africa. The survey also revealed that
skills shortages are experienced at all levels, thereby affecting all the key economic drivers of the country. The
recruitment requirement at operational level is generally a high school qualification, while the tactical level
expects some form of tertiary education, and the strategic level normally requires a minimum of a bachelor’s
degree (Heyns & Luke, 2013). Accordingly, Heyns and Luke (2012) found that it is relatively easy to fill jobs at
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operational level (35%) and tactical level (65%), while many employers (66%) reported that they struggled to
recruit at the strategic level.

According to Heyns and Luke (2012), both hard and soft skills are lacking in the South African supply chain
domain. Furthermore, they identified business process improvement, customer focus, ability to plan and
prioritise, decision-making, change management, leadership and business ethics as the major skills lacking in
the South African context. More alarming is the fact that the Supplychainforesight (2012) report ranked
procurement and supply chain skills constraints among the top five. This challenge contributes immensely to
the high rate of fraud, corruption and maladministration experienced, especially in the public sector, and leads
to the low competitiveness of the country’s economic growth (Anderson, 2013).

Unemployment in South Africa is approximately 25%, but the shortage of skilled and qualified labour persists.
The number of unfilled vacancies in South Africa is estimated to be 829 800 for highly skilled employees across
the spectrum (Adcorp Employment Index, 2014). The problem of filling vacancies has been worsened by the
Immigrations Act of 2002 and its amendments, which were promulgated in April 2011. This legislation prohibits
the use of immigration agents and provides for quota work permits. This signifies an imbalance between the
supply of and demand for skills in the country, especially because South Africa cannot freely tap into the global
labour market for available skills.

Contrary to the fundamental role of the university, which is to supply human capital to boost economic
development in the country; universities lack capacity and necessary skills, especially in the procurement and
supply chain discipline (Ismail & Abdullah, 2011:389). This lack is felt despite the wide range of supply chain
qualifications, from short learning programmes, vocational training, and certificate programmes to formal
qualifications such as diplomas and degrees. The state remains the single largest investor in public education,
with a considerable growth of approximately 14% per annum. Furthermore, the South African government has
made dedicated efforts to improve the skills shortage by promulgating the Skills Development Act 97 of 1998.
Through this Act, Sector Education and Training Authorities (SETA’s) were established, which promote skills
development. However, many organisations in South Africa still face the challenges of the co-ordination and
management of skills development training projects, as well as deplorable training and mentorship
(Tshilongamulenzhe et al., 2013).

2.3.0DL Case Description

The ODL institution which is the focus of this study is one of the world’s largest and oldest open distance
learning institutions, with almost 400 000 students — mostly South Africans, but also from across Africa and the
world (McGregor, 2015). Since the inception of this institution, it has been the only institution in South Africa
that was and still is accessible to all people, regardless of their race, colour or creed. This institution has, over
the years, proved to be capable of supplying the economy with a well-trained and value-adding human
resource. It offers about 3300 qualifications and courses. However, its procurement division is staffed by only
15 permanent and temporary employees, servicing approximately 4 500 permanent staff members, 1 000
fixed-term contractors and 8 000 part-time and temporary staff. This procurement division manages
approximately R1, 6 billion worth of expenditure per annum (Baijnath, 2014).

The university is guided by the principles of lifelong learning, student centeredness, innovation and creativity.
In addition, much effort is channelled towards knowledge and information production, in order to advance
development, nurture a critical citizenry and ensure global sustainability. Sollish and Semanik (2007:2) agreed
with the notion that organisations that conduct their procurement according to best practices align their
procurement strategies with their overall goals, thereby creating and sustaining a competitive advantage for
the whole organisation (lreland & Webb, 2007). In line with this, the governing council of this ODL institution
has approved a plan which aims to drive the university ‘towards a high performance university’ in terms of
service and value chains (United Nations Global Compact (UNGC), 2012:15). This university supports the values
entrenched in the Constitution of the Republic of South Africa, namely human dignity, equality, fairness and
social justice. Furthermore, the principles of integrity, academic freedom and excellence are highly regarded by
this institution.
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3. DATA AND METHODOLOGY
3.1.Method and Strategy

This study followed a qualitative methodology, because it is suitable for addressing topics that have not been
previously researched, and thus require an in-depth inquiry (Creswell, 2009:18; Hair, Celsi, Money, Samouel &
Page, 2011:145; Saunders, Lewis & Thornhill, 2012:161). To date, there is no evidence that such a study has
been previously conducted with the same audience in the South African ODL context. The chosen research
strategy for this article is a case study. The strength of the case study method is that it explores a phenomenon
within its real-life context, thereby revealing concealed information (Hofstee, 2006:124; Saunders et al.,
2012:179), in this case possible barriers and/or facilitators of the implementation of procurement best
practices.

3.2.Participants and Sample

The population comprised 15 permanent staff members from the procurement division in the target ODL
institution. The purposive sampling technique was adopted, since this study aimed to give preference to the
views of management in the procurement directorate, because they possess expert knowledge and skills
related to procurement policies and practices, while general staff possess only operational knowledge.
Consequently, a sample of 4 participants was interviewed.

3.3.Data Collection and Analysis

Data was collected through face-to-face interviews using open-ended questions, in order to give the
participants an opportunity to describe their experiences in detail. The interviews were conducted from
December 2014 to January 2015. According to Saunders et al. (2012:372), interviews are essential for
obtaining relevant and reliable data. The interviews lasted from 45 to 60 minutes each, and were audio-
recorded and transcribed with the permission of the participants. Due to the sensitivie nature of the
information pertaining to this study, it was necessary to maintain a sensitivity towards participants’ discomfort
when sharing their views and experiences. For this reason, the anonymity of the participants was ensured at all
the various stages of the research process. Professional counselling and debriefing were offered to
participants if needed, immediately after the interviews or at a time convenient to them.

An analysis of the collected data was done by using Atlas ti software. Quinlan (2011:182) recommended this as
a suitable tool for a study that calls for an in-depth inquiry of confined entities, such as case studies. The
analysis included verbatim quotations to specify the source from which information was extracted, and to give
a voice to all the participants. For example, the following text 1:67 [“l don’t think | should answer...”] denotes
that the source of evidence is from primary document 2, quotation number 67. The researcher manually
entered the textual data, defined codes and sought post-computer assistance from specialists in Atlas.ti. The
researcher also analysed the data that was not processed by the computer software, thereby becoming a key
instrument in uncovering multiple sources of data. To ensure the credibility and trustworthiness of the data, an
independent co-coder was consulted.

4. FINDINGS AND DISCUSSION

The findings in this study revealed that this ODL institution is faced with issues such as the shortage of skills,
inappropriate staff qualifications, and capacity constraints. This is happening despite the fact that Smith (2015)
identified people and their skills, knowledge, capability and experience as the biggest single determinants of
success for procurement in the higher education sector. The findings of this study are in line with those of
Heyns and Locke (2013), who also found that in most cases, existing procurement officials are unqualified or
possess irrelevant qualifications, and lack appropriate experience.

4.1.Skills and Capacity Constraints

Participants reported that they are faced with the challenges of capacity constraints and shortage of skilled
procurement staff members. Deloitte (2015) stated that over a third of organisations identified procurement
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skills shortage as a major concern in their business. In response to skills and capacity constraints, participants
indicated the following:

Skills at this university are a major problem. There is a skills shortage in the first place (1:30).

| think the biggest one is currently capacity, capacity and skill goes hand in hand. We don’t have the
people and the people that we have are not sufficiently trained or skilled to be able to do what is
required. (2:137)

Even if they (management) know the predicament that we are faced with at procurement, shortage of
staff you know. (4:141)

In light of the strategic role that procurement has played in recent times, it is important to recruit candidates
with suitable skills and qualifications, so that they can contribute meaningfully towards the objectives of the
organisations.

4.2 Finding Suitable Candidates

Finding suitable candidates was raised as a challenge by the participants, as this results in universities
competing for suitable candidates. This coincides with the study conducted by Heyns and Locke (2013), who
found that most organisations struggle to recruit suitable candidates in procurement and supply chain, due to
the scarcity of qualified personnel. In response to the challenge of finding suitable candidates, participants
indicated the following:

They have been looking for a buyer since 2013. (3:113)

We are trying to address that but one thing you realise is that even if you advertise a position you say
you want a P8 that must have a diploma or a degree in purchasing or supply chain. | guarantee you,
you have to reissue that, you have to re-advertise it. It is not only within University 1 but in general
because most of the time when you’re targeting these procurement practitioners you are targeting
within the higher education sector, so which means you go to UP ( university of Pretoria), you go to UJ
(University of Johannesburg) they are sitting with the same problem. (1:23)

Another issue that participants raised as a concern was that recruiting suitable candidates becomes difficult for
universities because public sector salaries are lower than those in the private sector.

We interviewed a buyer and we had somebody to appoint, but the person turned the offer down
because the salary was low... even today, we haven’t appointed a buyer. Since 2013 (3:113).

The scarcity of suitable candidates within the procurement and supply chain field may be attributed to the fact
that the profession is not seen as an attractive career path by individuals, since procurement has traditionally
been referred to as a non-strategic function within organisations (Australian Procurement and Construction
Council (APCC), 2015). Therefore, the unprecedented demand for highly capable procurement professionals
may continue to grow in both the public and private sectors for as long as procurement’s value is not
recognised.

4.3. Inappropriate Qualifications

The institution tends to try to compensate for skills shortages in procurement by hiring people with
qualifications that are not relevant to procurement. Some participants disclosed that they have an academic
background that is irrelevant to procurement. The issue of employing candidates with inappropriate
qualifications is not unique to South Africa; however, as such incidents have also been reported in other
countries (NyasaTimes, 2015). Lau (2010:409) found that there is a lack of education and training for
procurement personnel, even though skilled personnel are essential to drive the profitability of the
organisation. Accounting was mentioned as one of the major subjects in participants’ academic profile, since it
was assumed to be closely related to procurement. However, procurement is much more than accounting.
Therefore, most organisations fail to transform procurement into supply management. In relation to
qualifications, participants indicated the following:

125



Research Journal of Business and Management- RJBM (2016), Vol.3(2) Syed, Memon, Goraya, Schalk, Freese

You come from the accounting field? Ja, accounting background. (1:3)

Sometimes the problem it’s them (management). Sometime you are a Portfolio Manager, maybe you
are a pure academic and they give you the Directorate like procurement. It must be somebody who is
in that field. You cannot take, for an example; you can’t take somebody who is in the field of
economics and sciences and get that person to lead ICT. (3:108).

...s0 we’re just sitting with ... people who don’t have the relevant qualifications in procurement. (1:21).

The interviews also revealed that traditionally, the university did not require a qualification or experience for a
person to be employed in the procurement division. This was not surprising, since procurement was not
regarded as a strategic function, and it was assumed that anybody can do the easy “administrative, clerical
process” of procurement.

...of course you need to have something to do with procurement or supply chain related courses. (4:
46).

This is a serious challenge, as procurement has evolved and no longer includes non-value-adding activities and
paperwork processing (Guinipero, Handfield & Eltantawy, 2006: 824).

4.4.Training and Development

The institution is introducing standards in the employment of staff members for different levels, according to
the seniority of the position. The post levels are then aligned to the required qualification. The implication is
that it should introduce capacity building initiatives in order to meet the required procurement standards and
create experts (APCC, 2015). In addition, staff members are encouraged to attend training programmes, such
as the CIPS training programmes. With regard to staff training and development, participants indicated the
following:

HR they have got their standards. Like last year we wanted to advertise a position for a travel official
and they told that there was MANCOM resolution that was about the post grade 9, all the grade 9’s
they must have at least a diploma. Same here you need to have a diploma in Purchasing, Supply Chain
management, Logistics any relevant as a buyer. Those trainings are just to add-on to qualifications
you have already. (3:28).

Some participants stated that the line managers instructed staff members to enrol for short learning
programmes in procurement. The line manager’s perception was that further education and training may
empower staff members to become competent, efficient and effective. However, staff members have not
taken advantage of the opportunity because of capacity constraints.

The money is there, but unfortunately because we are so limited at the moment we often find that we
don’t have enough time to go on the necessary training. The external training service provider (name
removed for anonymity) has been identified as the service providers of choice for procurement, but it’s
a little bit difficult at the moment, you know when you take time off to go on training, then you get
back, you know your work has piled up again, (2:109).

It was impressive to note that the participants commended the impact of training and development on
increasing the required knowledge and insight. Participants reported that they attended seminars and
conferences on procurement, in order to learn about the recent trends in the discipline. The participants
articulated that management encourages staff to continuously attend training courses on related programmes.

We have the HRD (Human Resource Development), Service provider (name removed for anonymity)
training and development so every year everybody is encouraged to attend whatever training that is
relevant to what you are doing. So there is education and training. (3:27).

So we attend those events and they are all to do with purchasing. There you learn about the new
suppliers in the market, new products in the market and new trends in the markets. (3:100).
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The participants revealed that training service providers from outside the university were contracted to offer
short courses to the procurement staff, because, such courses are not currently offered within the institution.

4.5.Retention Strategy

The participants alluded to the fact that as part of the procurement staff development and retention strategy,
management funds the education and training initiatives. It does not end there, however, as the institution also
pays for employees’ spouses and children when they register for both short courses and formal qualifications.
However, it was surprising to learn that individuals still do not take advantage of these opportunities due to
capacity constraints.

The money is there, but unfortunately because we are so limited at the moment we often find that we
don’t have enough time to go on the necessary training. The has been identified as the service
providers of choice for procurement, but it’s a little bit difficult at the moment, you know when you
take time off to go on training, then you get back, you know your work has piled up again, it’s one of
the things that the auditors have picked up and we are encouraged to go on training to improve
ourselves and to comply with our personal development plan (PDP), but it’s sometimes not possible.
But, the options are there. We have been given those options. (2:26).

... but the university actually pays if you take those qualification, the university pays. (1:105).

Despite all the encouragement and incentives provided by the institution, it remains a mystery as to why some
of the participants still indicated that the procurement division does not have professionally qualified
employees in some sections, such as strategic sourcing.

We don’t have anyone currently trained in strategic sourcing. (2:103).

We don’t have the people and the people that we have are not sufficiently trained or skilled to be able
to do what is required. (2:156).

The institution is making a huge effort to empower and encourage staff members, including those in the
procurement division, to improve their knowledge and skills base through training and development. The
university has a substantial training budget, which affords employees the opportunity to attend training, both
internally and externally. In addition, the institution provides opportunities and incentives such as subsidising
studies, rewarding the completion of qualifications, and providing in-house training for its employees, in order
to improve performance outputs. The foregoing findings show that the institution is still experiencing serious
skills and capacity challenges in the procurement division. Therefore, there is an urgent need to develop
capacity and improve the skills levels of employees within the procurement division. The scarcity of qualified
procurement staff members has the potential to perpetuate procurement inefficiencies and hinder the
implementation of procurement best practices. To this end, skilled employees have the ability to develop and
sustain integrated strategies for the implementation of procurement best practices.

5. CONCLUSION

Procurement is the core of value creation and organisational effectiveness. Consequently, successful
organisations are those which put more effort into developing the skills and capacity of their employees, in
order to meet current and future needs. Therefore, education and training are strategic tools that may
facilitate the implementation of procurement best practices. Since universities are the hub of knowledge
production, they are in a better position to produce, employ and constantly supply skilled employees. This
study sought to unravel the skills and capacity constraints in the procurement division of an ODL institution.
The findings revealed that this ODL institution has not been spared from the prevailing global challenge of skills
and capacity constraints. Issues such as capacity constraints, inappropriate qualifications, skills shortages and
low salaries came out strongly during interviews with participants. It is also suggested that training should be
compulsory for all employees in the procurement division, in order to ensure that they keep abreast with
current procurement best practices, which might enhance efficiency and effectiveness. Since no evidence of
research was found regarding procurement skills and capacity constraints in the higher education sector in
South Africa, further research in this area is recommended.
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ABSTRACT

Technological developments have increased competition in online marketing. Therefore, some factors which have important roles in
accepting online shopping gained importance for virtual firms. This study investigates relative importance of trust and perceived risk
factors’ effects on consumer’s acceptance and rejection in online shopping. These factors are evaluated in the context of consumer’s online
clothing shopping. Second order confirmatory factor analysis has been used to determine the impacts of the factors mentioned in the
study. The sample group of this study consists of 400 consumers experiencing online clothing shopping and living in Kirsehir. The empirical
results of this study reveal that consumer’s perception of institutional based trust -entailing the aspects of structural assurance and
situational normality- is the most important factor in formation of online trust. The other influencing factor is the personality based trust
with its credibility, integrity and benevolence dimensions. Another remarkable finding of the study is that product risk is revealed as the
most important dimension of the risk perceived by the consumers in online clothing shopping.

Keywords: Online shopping, online trust, online perceived risk.
JEL Classification: D81, L81, L86.

ONLINE GiYiM ALISVERISLERINDE GUVEN VE ALGILANAN RiSK BOYUTLARININ
DEGERLENDIRILMESi

OZET

Teknolojide yasanan gelismeler, online aligveristeki rekabeti artirmistir. Dogal olarak online alisverisin kabultinde rol oynayan faktérler de
sanal igletmeler igin 6dnem kazanmaya baslamistir. Bu ¢alismada, tiiketicinin elektronik aligverisi kabul etmesi ve s6z konusu aligverisi
reddetmesi Uzerinde etkili olabilecegi duslnilen giiven ve algilanan risk faktorleri ele alinmaktadir. S6z konusu faktorler, tiiketicinin sanal
ortamda giyim aligverisi kapsaminda degerlendirilmektedir. Gliven ve algilanan risk boyutlarinin, online giyim alisverislerinde etki
dlzeylerini belirlemek igin ikinci dizey dogrulayici faktor analizi uygulanmigtir. Arastirmanin érneklemi, Kirsehir ilinde bulunan ve online
giyim aligverisi yapan 400 tiketici olarak belirlenmistir. Arastirmanin sonucuna goére gliven olusumunda en fazla 6ne gikan o6zellik,
tuketicinin kurumsal temelli giiven algisi olmaktadir. Buna gore tiiketicinin durumun normal oldugu ve yapisal kosullarin diizgiin isledigi
yoniindeki algisi, giiven olusumunda en énemli unsurlar olmaktadir. inanilirlik, diiriistliik ve yardimseverlik unsurlarindan olusan kisilik
temelli gliven ise, sanal ortamda givenin olusumunda ikinci sirada yer almaktadir. Bununla birlikte, tiiketicinin internetten giyim
alisverislerinde genel olarak algiladigi riskin en 6nemli boyutunu, Grin riski olugturmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Online alisveris, online giiven, online algilanan risk
JEL Siniflandirmasi: D81, L81, L86.
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1.GIRIS

Elektronik ticaret, Griin ve hizmetlerin elektronik ag araciligiyla satin alinmasini ifade etmektedir. Online
ahisveris, elektronik ticaretin en 6nemli faaliyetlerindendir. Online alisveris ¢ok genis kapsamli olmakla birlikte,
online perakendecileri ve Urlinleri bulmayi, Grin bilgisi icin arastirmayi, ddeme seceneklerini belirlemeyi, diger
tuketiciler ile iletisim halinde olmayi ve Urin ve hizmetleri satin almayi kapsamaktadir. Alim satim islemi icin
internetin kullanimi, alici ve satici arasindaki iliskiyi de degistirmektedir (Hsu ve Bayarsaikhan, 2012: 167).
Gunldmiizde bu degisimi goren ve degisime hizla ayak uydurabilen isletmeler rekabet glglerini
arttirabilmektedir.

internetin gelisimi, isletmeler igin yeni ve rekabetci bir alan yaratmakta, tiiketiciler icin ise yeni bir alisveris
ortami saglamaktadir. internet ortaminda pazarlamanin yayginlasmasi, tiiketici davranislarinin yeniden
incelenmesini gerektirmektedir. Clinkl sanal alisveris olarak ifade edilen kavram, geleneksel alisverisi farkli bir
boyuta tasimaktadir. Tiiketicinin sanal ortamda satin alimlari, geleneksel satin alma davranisindan farkl olarak
¢alisiilmaya baslanmistir (Gefen vd., 2003). Bu anlamda tiiketicilerin internet ortamindan alisveris yapma ve
yapmama durumlarini belirleyen bircok faktor de degismeye baslamistir. Geleneksel alisverislerden farkl olarak
degerlendiriimesi gereken en 6nemli faktorlerden bazilari gliven ve risk kavramlari olmaktadir (Youn, 2005;
Noort vd., 2007; Mohammed, 2014).

Guven, elektronik ticaretin kritik bir yonini olusturmaktadir. Saticinin zararli ve firsatgl davranislarda
bulunmayacagina yonelik bir garantisinin olmamasi, giivenin elektronik ticaretteki énemini arttirmaktadir
(Gefen, 2000: 726). Adil olmayan fiyatlandirma, kesin olmayan bilgi iletimi, gizliligin ihlali, kredi karti bilgilerinin
izinsiz kullanimi, s6z konusu davranislara 6rnek gosterilebilmektedir. Bir kisim arastirmacilar online
musterilerin, gliven duymadiklari ve risk algiladiklari ortamdan uzak durduklarini belirtmekte (Reichheld ve
Schefter, 2000), o6zellikle, elektronik ticarette memnuniyet ile sadakat arasinda iliski oldugu Uzerinde
durmaktadirlar (Gires vd., 2015)

Online alisveriste tuketicilerin daha disilik gliven ve daha fazla risk algisi, geleneksel alisverise gére daha fazla
Uzerinde durulmasi gereken konular olmaktadir. Bu yonde riskleri azaltmak ise fayda algisini yikseltmekle
mumkiin olabilmektedir (Zhou vd., 2007: 50). Noort vd. (2007)'ne gore geleneksel alisverislerde pozitif triin
Ozeliklerini vurgulamak 6nemli iken, sanal magazalarda bu egilim negatif 6zelliklerinin yoklugunu vurgulamak,
riski azaltmak yoniinde daha etkili olabilmektedir.

Cho vd. (2006)'ne gére online alisveris, bircok yoniyle geleneksel alisveristen farkhlik gostermektedir. Sanal
alicilar odedikleri paranin degeri, karsiligini alabilme gibi unsurlara daha fazla deger yliklemektedirler.
Mwencha vd. (2014)'ne gore tiketiciler, belirli satin alma durumunda risk ve giiven faktérlerini farkli olarak
degerlendirebilmektedirler. Tiketici, risk boyutlarina farkh agirliklar verebilmektedir (Ba ve Pavlou, 2002;
Mwencha vd., 2014). Dolayisiyla risk ve gliven gibi kavramlarin, online alisverislerde ayrica degerlendirilmesi
gerekmektedir.

S6z konusu kavramlara yonelik algilarin, Griin kategorilerine gore degisiklik gosterebilmesi de (Zhou vd., 2007:
50) kavramlarin spesifik sektorlerde incelenmesini gerektirmektedir.

Glven ve algilanan riskin, online aliveris davranisi Gzerindeki etkileri ¢cok sayidaki arastirmaya konu olmus,
(Mitchell, 1999; Chang vd., 2005; Pi vd., 2010) ancak s6z konusu degiskenleri agiklayan boyutlarin, -online
alisverislerde- dahil olduklari yapi icerisindeki rollerine yeterince deginilmemistir (Balasubramanian vd., 2003;
Porter ve Donthu, 2008; Pi ve Sangruang, 2011). Bu ¢alismada, giiven ve algilan risk olmak lzere iki temel
degisken ve bu degiskenleri agikladiklari varsayilan boyutlari gésteren iki model ele alinmaktadir. Arastirmanin
amaci, tuketicilerin sanal ortamda giyim alisverislerinde algiladiklari gliven ve riskin daha ¢ok hangi boyutlarla
aciklanabilecegini ortaya koymaktir. Boylelikle giiven ve risk boyutlarinin online aligveristeki yeri gorilebilecek
ve goreceli 6nemleri degerlendirilebilecektir. Buna gére arastirmada oncelikle online aliverislerde giiven ve
gliveni agiklayabilecegi varsayilan boyutlarin yer aldigi bir model (Model 1) test edilmekte; ikinci olarak online
aliverislerde algilanan risk ve riski agiklayabilecegi varsayilan boyutlarin yer aldigi model (Model 2) test
edilmektedir. iki yapinin ayri olarak test edilmesi ile giiven ve risk boyutlarinin, dahil olduklar yapi icerisindeki
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etkileri ve goreceli 6nemleri daha net goérilebilecek, genel olarak online giyim alisverislerinde gliven olusturmak
ve algilanan riski azaltmak igin hangi boyutlari ne derece degerlendirmek gerektigi ortaya ¢ikacaktir.

Bu amag cercevesinde, calismada oncelikle online alisveriste gliven ve algilanan risk kavramlari ile ilgili literattr
taramasina yer verilmis, ardindan s6z konusu degiskenleri agikladiklari varsayilan boyutlari gosteren iki model
Gzerinde durulmustur. Uygulama alani olarak giyim sektori secilerek, 400 tiketici Gzerinde anket c¢alismasi
yapilmis, glven ve algilanan risk boyutlarinin online giyim alisverislerindeki etki dlzeyleri, ikinci dizey
dogrulayici faktor analizi ile test edilmistir.

2. LITERATUR iNCELEMESI

2.1. Online Aligverislerde Giiven

Online ahsveriste musteriyi geri kazanmanin yolu nedir sorusuna cevap arayan bir ¢ok arastirmaci, konuya
giliven unsuru temelinde yaklagsmaktadir (Gefen, 2000; McKnight vd., 1998) Sanal g¢evrede kisisel ve finansal
bilgiler yanhs amaclar icin kullanilabildiginden giivenlik, sanal isletmelerin en 6nemli micadelelerinden
olmaktadir (Mohammed, 2014: 477).

Online aligverislerde gliven unsuru, bireyin riskli bir durumda, karsi tarafin beklentileriyle uyumlu bir sekilde
davranmayi kabul edecegi yonundeki istekligi ifade etmektedir (Meziane ve Kasiran, 2008: 465). Kisisel veri
givenilirliginin dasliik seviyede olmasi, Grlnlerin teslim edilmemesi, sakh kalmis maliyetler, Uriinlerin
teslimatinin olmamasi (Cazier vd., 2006) tuketicilerin siparis verdiklerinde kisisel ve finansal bilgilerini agiga
¢ikarmak zorunda olmalari, 6deme zamani ile Grinlerin alimi arasinda genellikle bir bekleme siiresinin olmasi,
tiketicilerin hizmetin altinda yatan teknolojiyi anlayamamalari, bir satis temsilcisi ile fiziksel olarak goériisme
imkaninin olmamasi gibi durumlar, elektronik ortamda gliveni 6nemli hale getirmektedir (Meziane ve Kasiran,
2008).

Bir kisim arastirmacilar (Jarvenpaa vd., 2000; Gefen vd., 2003; Pavlou, 2003), giiveni ¢ok boyutlu bir yapi olarak
degerlendirmektedirler. Doney ve Connon (1997)'a gore glivenin, yardimseverlik ve inanilirhk olmak Gzere iki
gesidi oldukga 6nemlidir. inanilirlik temelli giiven unsuru, bir tarafin islemi etkili ve giivenilir bir bicimde yerine
getirecegini ongormekte, sozlesmeyi onaylamakta ve sozlesmenin agik ve gizli gerekliliklerini yerine
getirmektedir. Glvenin bu sekli genellikle sahsi olmamakta, lriine ve ekonomik sebeplere dayanmaktadir.
Yardimseverlik temelli gliven ise tekrarlayan alici ve satici iliskileri (izerine kuruludur (Ba ve Pavlou, 2002: 246).

Bir kisim arastirmacilar (Mayer vd., 1995; McKnight vd., 1998; Reichheld ve Schefter, 2000; Gefen vd., 2003)
gliven unsurunu, kisilik ya da iliski temelli gliven, bilissel temelli gliven, bilgi temelli gliven ve kurumsal temelli
gliven olarak degerlendirmektedirler. Kisilik temelli gliven, digerlerine inanip inanmama yonindeki egilimi ifade
etmektedir (Mayer vd., 1995). Bilissel temelli gliven, glvenin farkh bir tahmincisi olmakta, tecriibe edinilmis
kisisel iliskilerden ziyade givenin ilk izlenimde nasil olusturulabilecegini temel almakta, fayda ve maliyetin
rasyonel degerlendirmelerini kapsamaktadir. Bilgi temelli gliven ise devam eden iliskilerden ortaya ¢ikan
ekonomik analizlerden olusmaktadir (Meyerson vd., 1996).

Kurumsal temelli giliveninin, durumsal normallik ve yapisal kosullar olmak Uzere iki cesidi bulunmaktadir.
Duruma bagh normallik, durumun ne kadar normal goriindiigline bakarak islemin basarili olup olmayacagina
yonelik bir degerlendirmeyi kapsamaktadir (McKnight, vd., 1998; Gefen vd., 2003: 65; Mansour vd., 2014).
Ornegin web sitesinin siipheli bir gériinimi varsa, misteriden beklenmeyen bir prosediirde bulunmasi
isteniyor ya da degisik bir bilgi talep ediliyorsa, misteri glivenmemek gerektiginin bilincine varacaktir.
Bilinirligin aksine durumsal normallik, gercek satici hakkinda bilgiyle ugrasmaktan ziyade benzer siteler ile
karsilastirildiginda satici ile olan iliskinin normal olup olmadig ile ilgilenmektedir. Yapisal kosullar ise yasal
basvuru, garantiler, belirli bir alandaki diizenlemeler gibi glivenlik algilarinin basarisinin degerlendirilmesini
ifade etmektedir (McKnight vd., 1998). S6z konusu boyut, sosyal yapiya olan giveni ifade etmektedir
(Choudhury ve Karahanna, 2008: 183). Genel olarak bir kurumun sistemine duyulan giliven, bir bilgi sisteminin
algilanan guvenilirligini ifade etmekte, bir islemi gergeklestirmek icin davranissal olarak bilgi sistemine bagl
kalmak yonindeki istekliligi gostermektedir (Wang vd., 2013: 59).

159



Research Journal of Business and Management- RIBM (2016), Vol.3(2) Alkibay, Demirgunes

Esasen gliveni olusturan boyutlar Uzerinde tam olarak bir uzlasma olmamasina ragmen (Doney ve Cannon,
1997), bir kisim arastirmacilar giiveni, rasyonel ve sosyal olmak tzere iki boyutta ele almaktadirlar (Mayer vd.,
1995; Jarvenpaa vd., 2000) Glvenin rasyonel boyutu, tlketicinin kendisini koruyucu bir tavirda bulunmasini
azaltmakta ve risk alma davranisini kolaylastirmaktadir. Porter ve Donthu (2008) giliveni yardimseverlik,
duristlik/dogruluk ve yarginin davranissal bir gostergesi olarak tanimlamaktadirlar. S6z konusu kavramlar, bir
baskasina olan giiveni yansitmaktadir. Yardimseverlik, kar saglayici motivasyonlarin 6tesinde, diger tarafa fayda
saglama yonlndeki istekliliktir. Ahlaki sorumlulugu yansitan sadik bir tavirda ve tekrar isbirligi icine bulunma
yoninde bir davranisi motive etmektedir. DurUstliik, diger tarafin davranis ilkelerine bagh oldugu ve uyacagi
yonindeki istekliliktir. Yargi ise diger tarafin, her iki tarafin da cikarlarini koruyacak sekilde karar alacagi
yoniindeki inanistir. S6z konusu unsurlar, glivenin ciktilari olarak kavramlastirildiginda; glivenin, sosyal ve
rasyonel boyutlarini butiinlestirmek ve birlikte ele almak gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir (Porter ve Donthu,
2008).

Bu calismada, Mansour vd. (2014) ile Porter ve Donthu (2008) calismalarina benzer olarak rasyonel ve sosyal
boyutlari kapsayacak sekilde giivenin, kisilik temelli ve kurum temelli boyutlarina iliskin tlketici algilari konu
alinmaktadir. S6z konusu calismanin amaglarindan bir tanesi de 6nceden gliven unsuru olarak tanimlanmis
boyutlarin, sanal gliven olusturma asamasinda, etkilerini/etki diizeylerini gorebilmektir. Bunun yaninda sanal
kullanicilarin, web sitesine olan givenilirliklerinin, ne kadarinin kurumsal degerlendirmeleri, ne kadarinin iligki
temelli degerlendirmeleri kapsadigi da ortaya ¢ikmaktadir.

2.2. Online Aligverislerde Algilanan Risk

Algilanan risk, beklenilen bir sonucun elde edilememesi yoniinde slbjektif bir inanis olarak tanimlanmakta
(Pavlou, 2003; Zhou vd., 2007); bir tiriin ya da servisin alinmasi sonucunda ortaya ¢ikabilecek belirsizlik algisini
ifade etmektedir (Hsu ve Bayarsaikhan, 2012). Esasen belirsizlik, algilan riski agiklamada kullanilan en 6nemli
kavramlardan birisi olmaktadir. Uriin teknolojik olarak karmasik oldugunda ve iyi bilinmediginde tiiketici,
psikolojik ve fiziksel olarak zarar gorebilecegini dislinecek ve bu durumda risk algisi artacaktir (Cabuk ve
Tanrikulu, 2014: 102). Elektronik ticaretin dagihmi ve kisisel olmayan yapisi, daha fazla bilgi asimetrisine ve
geleneksel alisveris cevresine gore daha fazla riske neden olmaktadir. Park vd. (2004) ne gére sanal alisveris
baglaminda risk, davranissal ve ¢evresel olmak lizere iki ana gruba ayrilabilmektedir. Davranissal risk, byiik
Olglide sanal perakendecilerden ortaya c¢ikmaktadir. Sanal perakendeciler mesafenin olmamasi, elektronik
ticaretin kisisel olmayan yapisi, hikiimetin tim islemleri yeterince kontrol edememesi gibi faktorlerden
kaynaklanan firsatgi bir davranista bulunabilmektedirler. S6z konusu risk, Grln riski, psikolojik risk ve saticinin
performans riskinden olusmaktadir. Cevresel risk ise internetin yapisindan kaynaklanan, online perakendecinin
ve tiketicinin kontrollinlin disinda tahmin edilemeyen nedenlerden kaynaklanmaktadir (Zhou vd., 2007).

Forsythe ve Shi (2003) online alisveristeki algilanan riski, internet alisverislerinde subjektif olarak kaybetme
beklentisi olarak tanimlamaktadirlar. Pavlou (2003), algilanan riski arzu edilen sonucun olusmamasi yoninde
subjektif korku olarak tanimlarken; Kim vd. (2008) online islemler sonucunda gergeklesebilecek potansiyel ve
kesin olmayan negatif sonuclar yoniinde tiiketicinin inanisi olarak tanimlamaktadirlar. Bir ¢ok arastirmaciya
gore (Kim vd., 2008; Forsythe ve Shi, 2003) algilanan risk, online alisveris Uzerindeki temel engel olmakla
birlikte, bireyin internetten Griin ve hizmet alma olasiligini ciddi bir sekilde azaltmaktadir (Bhatnagar vd., 2000).

Bir kisim galismalar algilanan riski, cok boyutlu bir yapi olarak énermektedirler. Stone ve Gronhaug (1993)
algilanan riski finansal, performans, psikolojik, fiziksel ve sosyal olmak Uzere alti grupta degerlendirirlerken;
Bhatnagar vd. (2000) algilanan riski Grln riski ve finansal risk olmak (izere iki tirde incelemektedirler.
Vijayasarathy (2003), gizlilik riski ve gtivenlik riski olmak tizere iki boyuttan bahsetmektedir. Bu galismada trin
riski, finansal risk, sosyal risk ve gizlilik riski olmak Gzere algilanan riskin doért boyutu tzerinde durulmaktadir.
Gizlilik riski basta olmak Uzere s6z konusu boyutlar, elektronik pazarlamaya yonelik risk algisinda en ¢ok
deginilen boyutlar olmaktadir (Pi ve Sangruang, 2011; Hsu ve Bayarsaikhan, 2012; Vo ve Nguyen, 2015).

Gizlilik, bireylerin kisisel bilgilerini ekonomik ve sosyal faydalar icin degistirebilecegi yoninde sosyal bir
taahhittlr (Youn, 2005: 92). Tiketicinin sahsi bilgisi ve alisveris olanaklari, sanal ortamda kayda gegmekte ve
bilginin yanhs kullanimina yonelik potansiyel bir firsat yaratabilmektedir. Bu durum, gizlilik riskine neden
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olabilmektedir (Hsu ve Bayarsaikhan, 2012). Bireylerin bir web sitesine bilgilerini saglama yonindeki istekliligi,
bilgilerini gonilli olarak ifsa etmeleri ile elde edecekleri gelecekteki faydalardan etkilenmektedir (Youn, 2005).
Lee (2000)’ye gére sanal gizliligi tehdit eden bazi risk faktorleri vardir. Ornegin kullanicilar, istenmeyen e-mail
mesajlari aldiklarinda gizliliklerinin ifsa edildigini hissetmekte, bilgi ifsaatini riskli gormektedirler. Clinkl bazi
isletmeler, kisisel bilgileri izinsiz olarak yanlis kullanabilmekte ve sonug olarak tiketiciler finansal tehlikeyi
tecriibe edinmektedirler (Youn, 2005). Gizlilik riski daha ¢ok internet lizerinden finansal islemlerin yogun olarak
gerceklestirildigi durumlarda énemli olmaktadir. Buna gore internetin 6zellikle bankacilik alaninda kullanimi,
blyik olctide gizlilik riski icermektedir (Agwu, 2015).

Uriin riski, tiketicinin Griiniin sdz verilen faydalarini ya da performansini yerine getirmeyecegi yoniindeki
endisesini ifade etmektedir. Tiketiciler, belirli bir GrliniG yargilamak icin kendi bilgilerini ve tecribelerini
kullanmaktadirlar. Ozellikle bir Griin ilk defa satin aliniyorsa, bilgi eksikligi ve uzman 6nerisinin olmamasindan
dolayi risk algisinda bir yiikselme olmaktadir (Pi ve Sangruang, 2011; Vo ve Nguyen, 2015). Finansal risk, belirli
bir Griin satin alindiktan sonra alicinin parasini kaybetme endisesi icinde bulunma olasiligini yansitmaktadir. Bu
tarla bir riskte alici ahsveris icin harcadigl paranin, finansal kaynak icinde ne kadar yer kapladigi yoniinde bir
degerlendirme yapmaktadir. S6z konusu risk, gercek maliyetin, planlanan online alisveris maliyetini asabilecegi
yonindeki risktir (Pi ve Sangruang, 2011). Tuketicilerin internette satin alimlari ertelemelerinin biyik nedeni,
finansal risk algisindan kaynaklanmaktadir (Cho vd., 2006).

Sosyal risk, yanlis triin ya da servis se¢cimi sonucunda bireyin arkadaslari tarafindan hayal kirikligi yasamasidir.
Bu tilirli bir risk, tiketicinin Griin ya da servisin digerleri icin énemli olan standartlari karsilayamadigina
inandiginda ortaya ¢ikmakta ve sosyal huzursuzluk ile sonuglanmaktadir (Pi ve Sangruang, 2011). Bu ¢alismada
Urln riski, finansal risk, sosyal risk ve gizlilik riski ele alinmakta ve s6z konusu faktorler, tiketicilerin sanal
ortamda giyim alisverisleri kapsaminda degerlendirilmektedir.

3. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu bolimde arastirmanin degiskenleri, arastirma modeli ve hipotezleri, arastirmanin ana kiitlesi ve érnekleme
sureci, veri toplama yontemi ve son olarak analiz yontemi hakkinda bilgiler sunulmaktadir.

3.1. Arastirmanin Degiskenleri

Arastirmada online alisverislerde giliven ve algilanan risk kavramlarini agikladigi varsayilan degiskenlerin 6l¢cimi
gerceklestirilmistir. Buna gore her bir degisken, literatiirde yer verilen 6l¢iim ifadeleri ile temsil edilmektedir.

Arastirmada kisilik temelli gliven ve kurumsal temelli gliven olmak lizere sanal ortamda giliven unsurunu
olusturdugu varsayilan iki temel boyut yer almaktadir. Kisilik temelli gliven inanilirhk, dirustlik ve iyilikseverlik
olmak Uzere li¢ degiskeni kapsamaktadir. Kurumsal temelli glivenin ise durumsal normallik ve yapisal kosullar
olmak uizere iki cesidi dikkate alinmaktadir. inanilirlik, diiriistliik ve yardimseverlik degiskenlerinin élgiilmesinde
(Ba ve Pavlou, 2002; Porter ve Donthu (2008) Mansour vd., 2014; Hsieh ve Liao (2011), Lim ve Ting, (2014)
¢alismalarindan yararlanilarak olgekler gelistirilmistir. Kurumsal temelli giivenin 6lgilmesinde ise (Gefen vd.,
2003; Hung vd., (2012), Mansour vd., 2014) calismalarindan yararlanilmistir.

Uriin riski, finansal risk, sosyal risk ve gizlilik riski, sanal alisverislerde risk algisini agiklayan boyutlar olarak ele
alinmaktadir (Pi ve Sangruang, 2011; Hsu ve Bayarsaikhan, 2012; Vo ve Nguyen, 2015). Uriin riskinin
Olgilmesinde Sarkar (2011) ile Mwencha vd. (2014)’nin; finansal riskin Olgilmesinde Yenigeri vd. (2012) ile
Mwencha vd. (2014)'nin ¢alismalarindan yararlanilmistir. Sosyal risk ve gizlilik riskinin 6lglilmesinde ise, benzer
sekilde, Yenigeri vd. (2012) ile Mwencha vd. (2014)'nin ¢alismalarinda kullanilan 6lgekler dikkate alinmistir.
Olgiimde kullanilan ifadeler Tablo 1’de sunulmaktadir.
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Tablo 1: Olgiimde Kullanilan ifadeler

Degiskenler ifadeler Tanimlamalar
i1 Kisisel bilgilerin gizliliginin saglanmasi
Inanihirlik 2 Satin alma islemlerine iliskin bilgilerin giivenilirliginin
saglanmasi
o D1 Verilen s6zlin tutulmasi Kisilik
Drdstluk 02 internet ortaminda taahhiit edilen Griin 6zellikleri ile teslim Temelli Gliven
edilen riin 6zelliklerinin ayni olmasi
Y1 Bir sorun karsisinda musteri ile iletisim kurulmasi
Yardimseverlik
Y2 Aksi bir durumda Uriin iadesi vb. alternatiflerin saglanmasi
DN1 Uriin ve hizmetlerin dogru ve giincel sunulmasi
Durumsal L K
Normallik DN2 Satin alma sartlarinin ve kosullarinin agikga belirtilmesi
DN3 Web sitesinin siklikla arizalanmamasi Kurumsal
T lli G
YK1 Web sitesinin teknik altyapisinin giivenilir olmasi emetliuven
Yapisal Kosullar vK2 A.I.ls\./.eris yfapmadan once web sitesinin kaliteli oldugu
yonundeki inanig
YK3 Web sitesinin glivenilir kabul edilen bir imajinin olmasi
UR1 Giyim aligveriglerinde beden &lgilerinin sorun olmasi
. URr2 Oriinti deneme imkaninin olmamasi
Uriin Riski - -
UR3 Uriin inceleme imkaninin olmamasi
UR4 Uriine dokunma ve gercekte {iriinii gérme imkaninin olmamasi
FR1 Uriiniin nakliye ticretini 6demek zorunda olunmasi
Finansal Risk FR2 Kredi karti bilgilerinin verilmesinden duyulan endise
FR3 Geleneksel metotlardan daha pahali olabilecegi distincesi
Algilanan Risk
SR1 Cevredekilerin gosteris yapildigini digsiinmeleri
Sosyal Risk SR2 internette segilen driiniin begenilmemesi endisesi
SR3 Yalnizlagma yoniinden endise duyma
GR1 Kisisel bilgilerin sorulmasi
Gizlilik Riski GR2 Ozel bilgilerin habersiz kullanilma ihtimali
GR3 Kisisel bilgilerin uygunsuz kullanimi
GR4 Miisteri bilgilerinin gizli tutulmasi

i: inanilirhk; D: Duristlik; Y: Yardimseverlik; DN: Durumsal Normallik; YK: Yapisal Kosullar; UR: Uriin Riski; FR:

Finansal Risk; SR: Sosyal Risk; GR: Gizlilik Riski.

3.2. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Bu calismada sanal ortamda giyim alisverisi yapan tiketicileri, hangi risk ve gliven faktorlerinin etkiledigi ortaya
konulmaktadir. Giiven ve algilan risk olmak Uzere iki temel degisken ve bu degiskenleri agikladiklari varsayilan
boyutlari gosteren iki model sunulmaktadir. Boylelikle gliven ve riskin boyutlarinin, sanal ortamda giyim
alisverislerindeki yeri degerlendirilmektedir. Online alisverislerde gliven ve risk yapilarini tespit etme amaci
dogrultusunda iki model gelistirilmistir.

Arastirmanin ilk modelinde, sanal ortamda giliven, ikinci diizeyde yer alan ve dogrudan 6lclilemeyen bir dissal
degisken olarak modelde bulunmaktadir. Kisilik temelli giiven ve kurumsal temelli gliven degiskenleri, birinci
diizeyde yer alan ve dogrudan olglilemeyen gizli i¢csel degiskenleri temsil etmektedir. Modelde sanal ortamda
glven boyutu ile s6z konusu giveni olusturan dogrudan 6lctilemeyen gizli degiskenler (boyut/faktor) arasinda
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nedensel iliskiler gosterilmektedir. Glvenin boyutlarinin, dahil olduklar yapi igerisindeki etkilerini gérmek
amaciyla gelistirilen 1. model ve s6z konusu modele ait hipotezler asagida sunulmaktadir.

Model 1:0nline Aligveriste Giiven ve Boyutlari

Kisilik Temelli Gliven

Yardimseverlik

Yapisal Durumsal

Kosullar Normallik

Kurumsal Temelli Gliven

Model 1 kapsaminda test edilecek hipotezler;

Hi:: Onerilen kavramsal model gézlenen veriye uygundur.

H;: Online alisverislerde gliven, inanilirlik diizeyini istatistiki olarak anlamli bir sekilde etkilemektedir.

H,: Online alisverislerde gliven, diristliik diizeyini istatistiki olarak anlamli bir sekilde etkilemektedir.

Hs: Online alisverislerde given, yardimseverlik dlizeyini istatistiki olarak anlamh bir sekilde etkilemektedir.
H,: Online alisverislerde given, yapisal kosullari istatistiki olarak anlamli bir sekilde etkilemektedir.

Hs: Online alisverislerde given, durumsal normalligi istatistiki olarak anlamh bir sekilde etkilemektedir.

Arastirmanin ikinci modelinde, sanal ortamda riski 6lgmede kullanilan dort igsel degisken (Urtin riski finansal
risk, sosyal risk ve gizlilik riski), birinci dizeyde yer alan dogrudan dlctilemeyen gizli i¢sel degiskenler olmaktadir.
Algilanan risk boyutlarinin, dahil olduklari yapi icerisindeki etkilerini gormek amaciyla gelistirilen 2. model ve
s6z konusu modele ait hipotezler asagida sunulmaktadir.

Model 2:0nline Aligveriste Algilanan Risk ve Boyutlari

r
ALGILANAN

RiSK
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Model 2 kapsaminda test edilecek hipotezler;

Hi1: Onerilen kavramsal model gézlenen veriye uygundur.

H;: Online alisverislerde algilanan risk, trin riskini istatistiki olarak anlamli bir sekilde etkilemektedir.
H,: Online alisverislerde algilanan risk, finansal riski istatistiki olarak anlamli bir sekilde etkilemektedir.
Hs: Online alisverislerde algilanan risk, sosyal riski istatistiki olarak anlaml bir sekilde etkilemektedir.
H,: Online alisverislerde algilanan risk, gizlilik riskini istatistiki olarak anlamli bir sekilde etkilemektedir.

3.3. Ornekleme Siireci

Arastirma Kirsehir ilinde yasayan, anketin uygulandigi saatler arasinda sehir merkezinde bulunan ve arastirmaya
katilmaya istekli tiiketiciler ile sinirlandirilmistir. Buna gore arastirmanin érneklemi, Kirsehir ilinde yasayan, son
6 ay icerisinde online giyim magazalarindan alisveris yapmis tlketiciler arasindan kolayda oOrnekleme
yontemiyle secilen bireylerden olusmaktadir. Tiiketicilerin tamamina ulasmanin gerektirecegi maddi yik ve
personel ihtiyacl nedeniyle analizler, kolayda 6rnekleme yéntemiyle secilen 400 kisilik bir 6rneklem blyukIGgu
ile gerceklestirilmistir.

Arastirmaya katilanlar en az bir defa sanal bir magazadan alisveris yapmis, dolayisiyla sanal alisveris tecriibesine
sahip bireylerdir. Bu tirli bir sartin aranmasinin nedeni, internette alisveris tecribesi olanlar ile olmayanlar
arasinda sanal aligverisi, ozellikle gliven ve risk faktorlerini degerlendirme bigimlerinde farkhlk olabilecegi
disuncesidir (McKnight vd., 1998; Gefen vd., 2003). Arastirma, belirtilen kosulu saglayan -sanal alisveris
tecriibesine sahip- bireyler ile gergeklestirilmistir.

3.4. Veri Toplama Yontemi ve Araci

Arastirmada veri toplamak icin anket yontemi kullaniimistir. Buna goére 01.11.2015-27.11.2015 tarihleri
arasinda, anketin uygulandigi saatlerde (09:00-18:00) sehir merkezinde bulunan, arastirmaya katilmaya istekli
tuketicilere yliz ylize anket uygulanmistir.

Veri toplama yonetimi olarak kullanilan anket U¢ boélimden olusmaktadir. Birinci bolimde katihmcilarin
demografik 6zeliklerine iliskin bilgiler yer almaktadir. ikinci bélimde sanal ortamda algilanan risk; dgiinci
bélim de ise sanal giivenin odlciilmesinde kullanilan degiskenler yer almaktadir. ilgili degiskenler (1-Hig
katilmiyorum 2-Kismen katilmiyorum 3-Ne katiliyorum ne katilmiyorum 4- Kismen katiliyorum 5-Tamamen
katiliyorum seklinde) 5'li Likert 6lgegi kullanilarak olgtlmustar.

3.5. Verilerin Analiz Yontemi

Arastirmada ilk olarak her bir modele ait kesfedici faktor analizi sonuglari sunulmaktadir. Sonrasinda ise her bir
Olcim modelinin yapisal gecerlilikleri test edilmektedir. Her bir 6lcim modelinin, gdzlenen veriye uygunlugu
(veri setiyle uyumlu olup olmadiklari) test edilmekte ve model uyum iyiligi indeksleri sunulmaktadir. Son olarak
ikinci Diizey Dogrulayici Faktor Analizi (DFA) ile her bir modele ait hipotezler test edilmektedir.

4. ANALIZ SONUGLARI ve BULGULAR

Arastirmaya toplam 400 tiketici katilmistir. Katihmcilarin demografik 6zellikleri Tablo 2’de sunulmaktadir. Buna
gore cevaplayicilarin %52’si kadinlardan, %48’i ise erkeklerden olusmaktadir. Cevaplayicilarin %56’si evlidir.
Arastirmaya katilanlarin yaklasik %46’si 25-35 yas, %35’i ise 18-25 yas araliginda olduklarini belirtmislerdir.
Buna gore arastirmaya katilanlarin biliylk cogunlugunu, gencler ve orta yas grubu olusturmaktadir.
Cevaplayicilarin yaklasik %10’u ilkogretim, %24’G lise mezunudur. Cevaplayicilarin %42’si lisans, %24’l ise
lisanslistl 6grenim gormustar.

Arastirmaya katilanlarin biyik bir ¢cogunlugu (yaklasik %47), aylik ortalama gelir diizeylerini 2001 ile 3000TL
olarak belirtirlerken; vyaklasik %14’G 1000TL altinda, sadece %5’i 4000TL (izerinde belirtmislerdir.
Cevaplayicilarin biylk bir ¢ogunlugu (yaklasik %94), bir yildan fazla siiredir online alisveris yaptiklarini
belirtirlerken, sadece %6’si bir yildan az siiredir online alisveris tecriibesine sahip olduklarini belirtmislerdir.
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Arastirma bulgularina bagli olarak, cevaplayicilarin yaridan fazlasinin, 3 yildan fazla bir siredir online alisverisi
tecriibesine sahip olduklarini séylemek mimkindr.

Tablo 2: Katiimcilarin Demografik Ozellikleri

Frekans (n=400) % Frekans (n=400) %
Cinsiyet Medeni Durumu
Kadin 208 52,00 Evli 224 56,00
Erkek 192 48,00 Bekar 176 44,00
Yas Egitim Seviyesi
18-25 140 35,00 ilkégretim 41 10,25
26-35 183 45,75 Lise 97 24,25
36-45 43 10,75 Lisans 207 51,75
46-55 28 7,00 Lisansisti 55 13,75
55 ve lzeri 6 1,50
Gelir Diizeyi (Ortalama Hane Halki, TL.) Online Alisveris Tecriibesi
0-1.000 55 13,75 1 yildan az 25 6,25
1.001-2.000 97 24,25 1-3yil 73 18,25
2.001-3.000 186 46,50 4-6 yil 105 26,25
3.001-4.000 42 10,50 6 yildan fazla 197 49,25
4.000 ve Uzeri 20 5,00

Sanal ortamdaki giiveni ve algilan riski 6lgmede kullanilan boyutlar, kesfedici faktor analizi kullanilarak tespit
edilmistir. Boyutlari olusturan degiskenlerin i¢sel glvenilirligi, Cronbach’s Alpha katsayisi hesaplanarak test
edilmistir. Model 1’e ait kesfedici faktor analizi sonuglari Tablo 3’de sunulmaktadir.

Faktor analizi sonucunda, sanal ortamda giliveni olusturan toplam 3 boyut tespit edilmistir. S6z konusu
boyutlar, kisilik temelli gliven ile kurumsal temelli gliven altinda yer alan durumsal normallik ve yapisal kosullar
olarak adlandiriimistir. Arastirma modelinde kisilik temelli gliven altinda yer verilen inanilirhk, dirustlik ve
yardimseverlik boyutlarinin tek bir faktor altinda yer aldiklar gérilmektedir. S6z konusu faktér, kisilik temelli
giliven olarak isimlendirilmistir. Faktor analizi sonucunda ortaya ¢ikan 3 boyut, toplam varyansin %60’ini
olusturmaktadir.

Sanal ortamda gliveni 6lcmede kullanilan 6lgegin gtivenilirligi (icsel tutarhlik dizeyi), Cronbach’s alfa katsayisi ile
test edilmistir. Her bir boyuta iliskin Cronbach’s alfa katsayilari; kisilik temelli gliven igin 0,87; durumsal
normallik icin 0,82 ve yapisal kosullar icin 0,80 olarak hesaplanmistir. S6z konusu degerler, i¢sel tutarlilik diizeyi
icin Onerilen degerin (%70) Uzerinde degerlerdir (Fornell ve Larcker, 1981). Buna gore kullanilan 6lgegin
givenilir oldugunu séylemek mimkinddr.

Fakt6r analizinde kullanilan verinin, faktér analizine uygun olup olmadigini tespit etmek icin Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) testi ve Bartlett’s Test of Sphericity testi yapilmistir. Hesaplanan KMO test sonuglari, 6nerilen deger
%60’In Ustiinde bir degerdir (Hair vd., 1998: 88). Bartlett’s Test of Sphericity anlamlilik dizeyleri (p=0,000)
olarak hesaplanmistir. Buna goére veri setinin faktor analizine uygun oldugu soylenebilir.
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Tablo 3: Kesfedici Faktor Analizi Sonuglari (Model 1)

Faktorler
Degiskenler Faktér 1 Faktér 2 Faktér 3 Gug;:;/}l/:hk
Kisilik Temelli Given
i1 0,633
i2 0,786
D1 0,823
0,870
D2 0,670
Y1 0,772
Y2 0,701
Kurumsal Temelli Gliven
Durumsal Normallik
DN1 0,732
DN2 0,787 0,820
DN3 0,692
Yapisal Kosullar
YK1 0,746
YK2 0,854 0,800
YK3 0,768
Aciklanan Varyans (%) 22,64 21,32 16,57
Toplam Varyans (%) 60,53
KMO Degeri 0,91
Bartlett Testi Ki-kare p =0,000

Faktor Agirhiklarn (>0,50)

Arastirmaninin ikinci modeline ait faktdr analizi sonuglari Tablo 4’de sunulmaktadir. ikinci modelinin kesfedici
faktor analizi ile testi sonucunda algilanan riski olusturan 4 boyut (Urin riski, finansal risk, sosyal risk ve gizlilik
riski) tespit edilmistir. Tim degiskenlerin faktor yikleri, onerilen deger %50'nin Gizerinde hesaplanmistir (Hair
vd., 1998). Ortaya ¢ikan boyutlar, toplam varyansin %65’ini agiklamaktadir. Her bir boyuta iliskin Cronbach’s
alfa katsayilari 0,72 ile 0,88 arasinda degismektedir. Buna gore kullanilan 6lgegin glivenilir oldugu soéylenebilir.
KMO degeri (0,908) ile Bartlett testi (p= 0.000) sonuglari dikkate alindiginda, veri setinin faktér analizine uygun
oldugunu soylemek miimkindur.

Tablo 4: Kesfedici Fakt6ér Analizi Sonuglari (Model 2)

Glivenilirlik
Degiskenler Faktér 1 Faktor 2 Faktér 3 Faktor 4 L
Diizeyi
Uriin Riski
U1 0,825
U2 0,850
— 0,880
u3 0,787
U4 0,782
Finansal Risk
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FR1 0,720

FR2 0,602

FR3 0,670

0,760

Sosyal Risk

SR1

0,621

SR2

0,602

SR3

0,670

0,720

Gizlilik Riski

GR1

0,765

GR2

0,803

GR3

0,788

GR4

0,645

0,850

Aciklanan Varyans (%) 21,60 14,70

6,40

23,19

Toplam Varyans (%) 65,89

KMO Degeri 0,908

Bartlett Testi Ki-kare p =0,000

Faktor Agirhklarn (>0,50)

Kesfedici faktor analizinden sonra ikinci diizey dogrulayici faktor analizi kullanilarak, 6lgim modellerinin
gozlenen veriye uygunlugu test edilmistir. Gliven ve algilanan risk olgegine ait ikinci diizey dogrulayici faktor
analizine iliskin uyum indeksleri ile uyum indekslerinin kabul edilebilir dizeyleri Tablo 5 ve Tablo 6’da

sunulmaktadir.

Arastirmanin 1. modeline ait uyum iyiligi indeksleri incelendiginde; serbestlik derecesi ile diizeltilmis Ki-Kare
(x2) degerinin 6nerilen deger 1-5 araliginda yer aldigi goriilmektedir. Benzer sekilde CFl ve AGFI degerleri de
onerilen diizeylerdedir. RMSEA, GFI, TLI ve IFI degerleri 6nerilen degerlerin Gizerinde hesaplanmistir. Buna gore
veri seti icin 6nerilen modelin uygun oldugunu séylemek mimkiindir (Schumacker ve Lomax, 2004: 82). Bezer
sekilde arastirmanin 2. modeline ait uyum iyiligi indeksleri incelendiginde; dizeltilmis Ki-Kare, GFI, AGFI, TLI, IFI
ve RMSEA degerlerinin, onerilen degerlerinden yiliksek olmasi, veri seti i¢in dnerilen modelin uygun oldugunu
gostermektedir. Buna gore, kavramsal modellerin goézlenen veriye uygun oldugu soylenebilir.

Tablo 5: ikinci Diizey Dogrulayici Faktor Analizi Uyum iyiligi Olgiileri (Model 1)

Kabul Edilebilir .

Dizeyler* Gaiven
Duzeltilmis Ki-kare (XZ)/SerbestIik Derecesi (df) <5,00 1,89
Uyum lyiligi indeksi (GFI) 20,90 0,91
Diizeltilmis Uyum lyiligi indeksi (AGFI) 20,90 0,90
Karsilastirmali Uyum indeksi (CFI) >0,95 0,95
Artan Uyum indeksi (IFI) >0,95 0,97
Tucker Levis indeks (TLI) >0,95 0,96
Tahminin Hata Kareleri Ortalama Kare Kokl (RMSEA) <0,05 0,045

* Kaynak: Schumacker ve Lomax (2004: 82).
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Tablo 6: ikinci Diizey Dogrulayici Faktor Analizi Uyum iyiligi Olgiileri (Model 2)

Kabul Edilebilir .
Diizeyler* Algilanan Risk
Duzeltilmis Ki-kare (XZ)/Serbestlik Derecesi (df) <5,00 2,53
Uyum lyiligi indeksi (GFI) >0,90 0,95
Diizeltilmis Uyum lyiligi indeksi (AGFI) >0,90 0,93
Karsilastirmali Uyum indeksi (CFl) >0,95 0,96
Artan Uyum indeksi (IFI) >0,95 0,98
Tucker Levis indeks (TLI) >0,95 0,99
Tahminin Hata Kareleri Ortalama Kare Koki (RMSEA) <0,05 0,04

* Kaynak: Schumacker ve Lomax (2004: 82).

Modellere ait uyum iyiligi olclleri degerlendirildikten sonra ikinci diizey dogrulayici faktér analizi ile hipotezler
test edilmistir. Arastirmanin 1. ve 2. modeline ait tahmin edilen standardize edilmis regresyon katsayilari ve
katsayilarinin sifirdan farkh olup olmadigini test eden t- istatistik degerleri Tablo 7 ve Tablo 8'de sunulmaktadir.

Tablo 7: ikinci Diizey Dogrulayici Faktor Analizi Sonuglari (Model 1)

Boyutlar SRK (I) t degeri Hipotez testi
. Kisilik Temelli
Glven —> . 0,21%* 2,18 Kabul
Glven
. Durumsal
Guven D . 0,54*** 4,86 Kabul
Normallik
Yapisal
Guven B . P 0,84*** 6,42 Kabul
Kosullar

SRK: ikinci dizey dogrulayici faktér analizi sonucunda elde edilen boyutlara iliskin standardize
edilmis faktor ylkleri *, ** ve *** sirasiyla p<0,10; p<0,05; p<0,01.

Online aligverislerde glven dizeyinin, kendisini 6lgmede kullanilan {i¢ boyut Uzerindeki etki duzeyleri
(standardize edilmis regresyon katsayilari) sifirdan farkli ve istatistiki olarak anlamhdir. Analiz sonucuna dayali
olarak arastirma hipotezleri % 1 ve % 5 istatistiki anlamlilik diizeyinde kabul edilmistir. Boyutlarin, sanal giyim
alisverislerinde ortaya ¢ikan gliven dlzeyi lzerindeki etki seviyeleri birbirinden farkhhk géstermektedir. Buna
gore sanal giyim alisverislerinde glvenin en yiksek etki dizeyi (M=0.84; t=6.42) kurumsal temelli olup,
isletmenin yapisal kosullari ile ilgilidir. En dustk etki dizeyi ise (I'=0.21; t=2.18) kisilik temelli gliven boyutu
Uzerinde olmaktadir. McKnight vd. (1998) ile Gefen vd. (2003) calismalarina benzer nitelikte, yapisal kosullarin
diizglin isledigi yonlindeki algi, sanal ortamda giivenin 6nemli bir belirleyicisi durumundadir. Buna gore yapisal
kosullar icinde degerlendirilen web sitesinin kalite ve glvenilirligine iliskin genel bir inanis, teknik alt yapinin
sorunsuz oldugu yénindeki izlenim, gliven olusumunda oldukga 6nemli olmaktadir.

Tablo 8: ikinci Diizey Dogrulayici Faktdr Analizi Sonuglari (Model 2)

Boyutlar SRK (I) t degeri Hipotez testi
Algilanan Risk - » Uriin Riski 0,72*** 5,52 Kabul
Algilanan Risk — > Finansal Risk 0,51*** 3,08 Kabul
Algilanan Risk B . Sosyal Risk 0,16 1,42 Red
Algilanan Risk —» Gizlilik Riski 0,34* 1,72 Kabul

SRK: ikinci dizey dogrulayici faktér analizi sonucunda elde edilen boyutlara iliskin standardize
edilmis faktor yikleri *, ** ve *** sirasiyla p<0,10; p<0,05; p<0,01.

Analiz sonucuna dayali olarak arastirmanin 2. modeline ait dort hipotezden lgli, % 1 ve % 10 istatistiki
anlamlilik dizeyinde kabul edilmistir. Buna gbre sanal ortamda algilan risk diizeyi; trln riski, finansal risk ve
gizlilik riski boyutlarini istatistiki olarak anlaml ve pozitif yonliu etkilemektedir. Ancak algilan risk diizeyinin,
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sosyal risk boyutu Uzerinde istatistiki olarak anlamli bir etkisi bulunamamistir. Sanal ortamda giyim
ahisverislerinde algilanan riskin en yiksek etki diizeyi, sirasiyla trin riski (M= 0.72; t=5.52), finansal risk (= 0.51;
t=3.08) ve gizlilik riski (= 0.34; t=1.72) olmaktadir. Buna goére 6zelikle giyim Urlnlerini deneme imkaninin
olmamasi, tiketicinin bedenine uygun olmama ihtimalin olmasi ve riiniin internette goriindtgl gibi olmamasi
yoniindeki endise, tliketicinin en fazla risk algiladigi hususlardir. Dolayisiyla 6zellikle sanal giyim magazalari i¢in
Urline yonelik kaygilari azaltmak birinci derecede 6nemli olmaktadir.

5. SONUC

Arastirmanin sonucu kuruma duyulan giivenin, genel olarak sanal giyim alisverislerinde gliven unsurunun
onemli bir bolimini olusturdugunu ortaya koymaktadir. Buna goére sanal giyim magazalarinda gliveni
belirleyen en 6nemli unsur, “kurumsal temelli gliven” olmaktadir. Tuketici, ilk olarak giiven ile ilgili genel imaja
onem vermektedir. Kurumsal temelli giiven, daha c¢ok tiiketicinin satin almadan Once isletmeye karsi genel
tutumunu ve satin alimlar esnasinda bir sorunla karsilasmamasi gibi durumlari icermektedir. Kurumsal temelli
gliven, “yapisal kosullar” ve “durumsal normallik” olmak lizere iki boyut olarak sekillenmektedir. S6z konusu
glivenin boyutlarindan yapisal kosullar, web sitesinin kalite ve glivenilirligine iliskin genel bir inanisi ve teknik alt
yapinin sorunsuz oldugu yoénindeki izlenimi icermekte ve gliven (izerinde birinci derecede etkili olmaktadir.
Wang vd. (2013)’nin belirttigi tGzere sisteme duyulan glivenin, sanal ortamdaki gliven lizerinde dnemli bir etkisi
vardir. Bunun yaninda 0rin ve hizmetler ile ilgili bilgilerin dogru ve glincel olarak sunulmasi, satin alma
sartlarinin agikga belirtilmesi, tlketicinin alisverisi normal ve bir sorun yokmus gibi algilamasini
kolaylastirmaktadir. Tiketicinin durumu normal olarak degerlendirmesini saglayan kosullarin varligi, elektronik
ortamda gliveni olusturan ikinci 6nemli unsur olmaktadir. Buna gore web sitesini agiklayici bir sekilde dizayn
etmek, satin alma asamasinda bir sorunla karsilasiilmayacagi yoniinde bir izlenim vermek, dolayisiyla alisverisi
kolaylastirmak, alim esnasinda sistemdeki kopmalari (kesilmeleri) engellemek, Grin ile ilgili agiklamalara
yeterince yer vermek ve Urinin ozelliklerini vurgulamak, tiketici icin sanal giyim alisverislerinde oldukga
onemlidir. Sanal giyim magazalarinin gliven olusturma yonitndeki ilk adimi, kurumsal temelli given
olusturmaktan ve ozellikle yapisal kosullari iyilestirmekten ge¢cmektedir. Dolayisiyla sanal giyim magazalarinin
olusturacagi pazarlama programlari, tiiketiciye genel olarak gliven algisi veren, sorunsuz ve agiklayici bir web
sitesi olusturmayi gerekli kilmaktadir.

Arastirmanin ilk modeli, tiiketicinin sanal giyim magazalarina yonelik givenini belirledigi 6ngorilen unsurlari
gostermektedir. Modelin testi sonucunda ortaya ¢ikan bir diger bulgu, tiiketiciye daha ¢ok kisisel yonde gliven
imaji veren unsurlarin, giivenin olusumunda etkili oldugudur. Ancak s6z konusu boyutun gliven tizerindeki etkisi
goreceli olarak, durumun normalligi ve yapisal kosullarin olumlu yénde algilanmasi kadar yiksek degildir.
Arastirmada “kisilik temelli given” unsuru altinda sekillenen hususlar, verilen s6zi tutma anlaminda dirist
olma, musteri ile ilgilenme, problemin ¢éziimiine yardimci olma gibi yardimsever olma, inandirici olma ve ikna
edebilme gibi 6zelliklerdir. “inanilirlik”, “diiriistlik” ve “yardimseverlik” unsurlari verilen séziin tutulmasi, bir
sorun karsisinda musteri ile iletisim kurulmasi gibi daha ¢ok satin alimlardan sonra gereksinim hissettiren giiven
duygularindan olusmaktadir. Dolayisiyla sanal giyim isletmeleri, 6ncelikle alisverisin sorunsuz olacagi yoninde
bir imaj sunmali, sonrasinda ise musteri UGrinU sorunsuz olarak teslim alana kadar, misteri ile iletisimi
kesmeyecegi yoninde ikna edici olmalidir. Clnki tiketiciler ilk etapta elektronik ortamda satin alma islemini
sorunsuz bir sekilde gergeklestirmek istemektedirler.

Arastirmanin ikinci modeli, tiketicinin sanal giyim magazalarina yonelik algiladiklari riskin, Griin riski, finansal
risk, sosyal risk ve gizlilik riskinden olustugunu 6ngérmektedir. Calismanin sonucunda sanal ortamda giyim
alisverislerinde algilanan en énemli risk faktoriintin, drin ile ilgili oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Buna gore ozelikle
giyim drlinlerini deneme imkaninin olmamasi ve dolayisiyla beklenildigi gibi olmamasi ve internette gérundigi
gibi olmamasi yéniinde duyulan endise, tiiketicinin en fazla endise duydugu hususlardir. Uriin iadelerinde
kolaylik saglamak, degisim imkani sunmak, Grin ile ilgili bir problemle karsilasildiginda giderilecegi konusunda
yeterince ikna edici olmak, izlenecek stratejilerden bir kagidir. Bununla birlikte Griin riskinden sonra, finansal
risk ve gizlilik riski, sanal giyimde algilanan riski acgiklayan diger iki unsur olmaktadir. Uriiniin geleneksel
alisverislerden daha pahali olabilecegi yoniindeki endise ve buna kargo ucretinin eklenmesi, tiiketici tarafindan
finansal risk olarak algilanmaktadir. Ozellikle giyim alisverislerinde magazalar, belirli bir ticretin Gizerinde kargo
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Ucretini karsilamaktadirlar. Bu durumun tiketicide kargo Ucretinden muaf olmak igin daha fazla Grin alma
yoninde bir baski olusturabilecegi goz ardi edilmemelidir. Kargo Gcreti ile birlikte Grin, geleneksel alisverise
gbre daha maliyetli olarak algilanabilmektedir. Nitekim Koca vd. (2013)’nin ¢alismalarinda bayanlarin %48’inin
farkl magazalardaki giyim fiyatlarini karsilastirdiklari ortaya konulmustur. isletmeler, finansal risk teskil
edebilecek bu unsurlari azaltarak, ek maliyetler konusunda geleneksel isletmeler ile daha iyi bir rekabet
konumu yakalayabileceklerdir.

Tliketicinin musteri bilgilerinin gizli tutulmasi, bilgilerin uygunsuz kullanimi yéniindeki endiseleri, sanal giyim
ahsverislerinde algilan risk tGzerinde en az etkili unsurlar olarak tespit edilmistir. Bu ¢alismada cevaplayicilarin
blylk bir bolimu, en az birkag defa sanal alisveris tecriibesi edinmis bireylerden olusmaktadir. Nitekim Zhou
vd. (2007)'nin cahsmalarinda finansal risk ve gizlilik riski unsurlarinin, sanal alisveris tecriibesi olmayan
bireylerde daha fazla 6nem teskil ettigi vurgulanmaktadir.

Tuketicilerin sosyal risk algilari, sanal giyim alisverislerinde algilanan riski aciklamakta yetersiz kalmaktadir.
Buna gore tilketicilerin toplum tarafindan elestiriimekten korkma, yalnizlasma yoniinde endise duyma vb.
unsurlari, elektronik ortamda giyim alisverislerinde risk faktori olarak gormedikleri sdylenebilir. Toplumda
internet Gzerinden aligverisin yayginlasmasi, s6z konusu riski azaltan bir faktor olarak degerlendirilebilir.

Calismada her iki model testi sonucunda, benzer olarak nitelendirilebilecek sonuglar da ortaya g¢ikmaktadir.
Sanal giyim alisverislerinde en 6nemli risk faktori, Grin ile ilgili olurken; tiketicinin gliven arayisi icerisinde
bulundugu durumlardan birisi de durumun normalligi icinde degerlendirilen Grin ile ilgili bilgilerin dogru,
aciklayici ve giincel olarak sunulmasi, satin alma sartlarinin agikca belirtilmesi olmaktadir. Buna gore tiiketicinin
risk olarak algiladigi bir hususta, gliven arayisi icinde oldugu sdylenebilir. Nitekim Nienaber ve Schewe (2014),
algilan riskin, gliven unsuru gelistirerek azaltilabilecegini vurgulamaktadirlar.

Bu arastirmada online alisveris, giyim magazalari ile sinirlandirilmaktadir. Glvenilirlik ve risk algilari, Grin
kategorilerine goére degisiklik gosterebileceginden (Zhou vd., 2007), gelecekteki c¢alismalarda benzer
degerlendirmeler, farkli sektorlerde de vyapilabilir ve karsilastirmalar sunulabilir. Ayrica risk ve gilven
unsurlarina yonelik degerlendirmelerin, demografik Ozelliklere gore degisebilecegi distnilldiginde, farkli
demografik 6zelliklere sahip pazarlarda gliveni artirma ve riski azaltma anlaminda farkli stratejiler gelistirilebilir.
Buna gore gelecekteki calismalarda risk ve giliven unsurlari, demografik ozellikler dikkate alinarak
degerlendirilebilir.

Bu calismaya katilan bireyler, en az bir defa internetten (izerinden alisveris yapmis bireylerdir. Ancak, daha
onceden internet Uzerinden alisveris gerceklestirmeyen bireylerin risk ve glven unsurlarini algilama ve
degerlendirme bicimleri farkhlik gosterebilecektir (McKnight vd., 1998; Gefen vd., 2003). Gelecekteki
calismalarda her iki grubun giliven ve risk faktoérlerini degerlendirme bicimleri incelenebilir. Boylelikle isletmeler,
her iki pazari da kiyaslama imkani yakalayabilirler ve farkl stratejiler gelistirebilirler.
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ABSTRACT

Organizational commitment have been examined in the context of differences of the X and Y generations in this study. For this purpose,
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X VE Y KUSAGININ i$ TATMINi VE ORGUTSEL BAGLILIGI UZERINE BiR ARASTIRMA

OZET

Bu galismada orgutsel baghlik ve is tatmini X ve Y kusaklarinin farklihigi baglaminda incelenmistir. Bu amagla orgttsel baghligin alt boyutlar
olan “duygusal baglihk”, “devam baglilig1”
edilen veriler dogrultusunda, demografik degiskenler, bagimli ve bagimsiz degiskenler ile bu degiskenlerin alt boyutlari arasindaki iligkiler

irdelenmistir. Calismada kusaklarla ilgili literattire katkida bulunabilecek 6nerilerde bulunulmustur.

ve “normatif baghhk” ile “is tatmini” arasindaki iligkiler ayri ayri agiklanmistir. Ardindan elde

Anahtar Kelimeler: Y ve X kusagi, 6rgutsel bagllik, is tatmini.
JEL Siniflandirmasi:J40, M10, M12

1. GiRiS

Enddstrilerin temel basari faktérl olarak gorilen insan kaynagi, lzerinde 6nemle durulan bir konu haline
gelmistir. Ozellikle calisani is yerinde memnun kilma ve motive etme kavramlari ile es deger olan tatmin olgusu
organizasyonun verimliligini artirmaktadir. Ozellikle, érgiitsel performansi pozitif yonde etkileyebilmekte, ise
gec gelme, devamsizlik ve isten ayrilma gibi istenmeyen sonuglari azaltabilmektedir. Ayrica galisanin tatminini
orgutsel baghhk faktorl ile desteklemek organizasyon agisindan pozitif ¢iktilar elde edilmesinde blyiik 6nem
tasimaktadir. Ornegin 6rgitlerine yiiksek baghlik gdsteren galisanlarin; problem ¢ozebilen insanlar haline geldigi
ve gerek gorevlerini yerine getirmeleri gerekse orgiitsel hedeflere ulasma konularinda ekstra ¢aba gosterdikleri
vurgulanmaktadir (Ari, 2015:16). Calisanlarin baghlik ve tatmin noktasinda yliksek diizeye ulasabilmesi, cesitli
degiskenler araciligi ile arastirma konusu olmustur. Ancak giderek artan kusak degiskeni kavraminin 6nemi, X ve
Y kusaklarinin ayni organizasyonda c¢alismaya baslamasi ile olusmustur. Bu iki kusagin farkl o6zellikler
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yansitmasi, is yasami acisindan da degiskenlik gostermektedir. Temel degerleri, ise ve 6rgite yonelik tutumlari
birbirinden farkh olan X ve Y kusaginin beklentileri, arzu ve istekleri de farkhhk gdstermektedir. Sirketlerin,
kusaklarin beklenti, arzu ve isteklerine uygun stratejiler gelistirmesi ve bu dogrultuda kusak degiskenini dikkate
alarak calisanlarin tatminini ve baghliklarini artirmaya yonelik uygulamalari 6nemli hale gelmistir.

Calisma, orgutsel baghlik, is tatmini, X ve Y kusagi arasindaki iliskinin yonini ve derecesini belirlemeye yonelik
olarak yapilandirilmistir. Bu hususta; is tatmini, orgitsel baghlk ve kusak kavramlarinin kavramsal gercgevesi
cizilmis, X ve Y kusagini olusturan ortak 6zellikler siralanmistir. Konu ile ilgili 6nceki ¢alismalara yer verilmis ve
hipotezler bu dogrultuda olusturulmustur. Ardindan c¢alismada, korelasyon analizi uygulanmis ve elde edilen
bulgularin analizine, sonucuna ve degerlendirme kismina yer verilmistir.

2. LITERATUR TARAMASI
2.1.is Tatmini

Uzerinde uzlasiimis bir tanimi bulunmayan is tatmini, Herzberg (1987) e gore; cesitli deger sistemleri iginde
olan calisanin, ise karsi tutumunu ifade etmektedir. Vroom ise; is tatminini, calisanin isindeki roltine iliskin
duygusal tepkisi olarak tanimlamaktadir. Calisanin, isine karsi olumlu tepkisi is tatmini olarak nitelendirilirken,
olumsuz tepkisi ise is tatminsizligi olarak ifade edilmistir (Vroom’ dan aktaran Bayrak Kok, 2006:293). is tatmini;
isten duyulan hosnutluk / hosnutsuzluk ya da memnuniyet olarak ve ¢alisanin, yapmis oldugu isten dolayi
kendini iyi hissetme derecesi ve/veya yaptigi isi degerlendirmesi sonucunda hissettigi olumlu duygusal durum
olarak da farkl sekillerde tanimlanmistir (Dagdeviren Gozen, 2007:2; Mert, 2010:122; Aksit Asik, 2010:34;
Robbins ve Judge, 2013:77; Sonmez, 2014:5; Kog vd., 2015:494). Hoppock; is tatminini ¢alisanin psikolojik,
fizyolojik ve cevresel kosullarin herhangi bir kombinasyonu olarak isten duyulan memnuniyet olarak
tanimlamistir (Hoppock’ tan aktaran Aziri, 2011:77). Greenberg ve Baron’ a gore; ¢alisanin yaptigi ise karsi genel
tutumu (Greenberg ve Baron’ dan aktaran Aksit Asik, 2010:34), Locke’ a gére, kisinin isini ya da is deneyimlerini
degerlendirmesinden kaynaklanan keyifli veya pozitif duygusal durum olarak agiklanmistir (Locke’ dan aktaran
Judge ve Klinger, 2008:394).

is tatmini, calisanlarin fizyolojik ve ruhsal sagliklarinin yaninda duygularinin da bir belirtisidir (Akinci, 2002:3;
Kog vd., 2015:494). Cahlsanlarin isle ilgili beklentileri ile isten elde ettiklerini karsilagtirmalarinin bir sonucu
olarak ortaya c¢ikmaktadir. Calisanlarin islerinin cesitli yonlerine karsi beslemis olduklari tutumlarin toplami
olarak da ifade edilebilir. Bu ¢ercevede, calisanin isiyle ilgili genel tutumu olumlu ise is tatmini ortaya ¢cikmakta;
aksi halde tatminsizlikten sdz edilmektedir (Carikgi, 2000:155). is tatmini; calisanlarin, bireysel tutum ve
davranis modellerini anlamada ve gliven, baglilik, verimlilik gibi ¢iktilarin elde edilmesinde 6nemli ozellikler
tasimaktadir (Judge ve Klinger, 2008:394; S6nmez, 2014:6). is tatminini etkileyen pek ¢ok faktér bulunmaktadir.
Ancak genel olarak is tatminini etkileyen iki ana faktorden bahsedilmektedir. Birincil faktériin; bireyin kisisel
durumu; yas, cinsiyet, egitim, stati, sosyo-kiltlrel ¢cevre, kisilik, bireyin yapisi, duygulari, distnceleri, istekleri
ile icinde bulundugu ihtiyaglar ve bunlarin siddet dereceleriyle ilgili oldugu, ikincil faktorin ise, ise yonelik
sartlar oldugu belirtiimektedir. ise yénelik sartlar; kurumun isleyisi ve politikalari, fiziksel kosullar, {cret, terfi
olanaklari, denetim ve is arkadaglar gibi faktorleri kapsamaktadir. Bu faktoérler, ¢alisanin haz alma derecesine
bagli olarak tatmin ya da tatminsizlik hissetmesine etki etmektedir (Bayrak Kok, 2006:293; Aksu, 2012:63).

2.2.0rgiitsel Baghilik

Orgiitsel baglilik; calisanlarin ise ve 6rgiite karsi tutumlarinin ve niyetlerinin davranissal bir gostergesidir.
Calisanin, ait oldugu orgite karsi gostermis oldugu sadakat ile 6rgiit basarisina duydugu ilgiyi ve galisanin
drgitiine karsi hissettigi bagin giiciinii ifade etmektedir (Ari, 2015:15). Orgiitsel baglilik, “Belli bir 6rgiitiin tGyesi
olarak kalmaya gigli bir istek, 6rgit adina yiksek dizeyli caba gosterme istegi ve orgiitiin degerlerine ve
hedeflerine inanilmasi, benimsenmesi” (...) “calisanlarin 6rglitin amac ve degerlerini dayatma olmaksizin kabul
etmeleri, icsellestirmeleri; bu amag ve degerler dogrultusunda o6rgiitiin etkinlik ve basariya ulasmasi icin caba
gostermeye istekli olmalaridir” (Karcioglu ve Turker, 2010:127). Diger tanimlamalara gore de orgiitsel baglilik;
kisinin kendini tamamiyla isine vermesi, kisinin orgiitiine 6nem verme egiliminde olmasi ve kisinin 6rgitiine
bagilik duymasi, galisanlarin o 6érgitin faydasina olan amaclara ve degerlere duygusal bir sekilde baglanmasi
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veya bir orgitlin Uyesi olarak kalmak icin glicli bir istek duymasi, gayret géstermesi, amag ve degerlerine inang
duymasi seklinde tanimlamaktadir (S6zmez, 2014:53).

Baghlik, calisanin psikolojik kosullarinin énemli bir parcasidir (Albdour ve Altarawneh, 2014:194). Bireyler
orgitle ve orgltiin amaclar ile kendilerini 6zdeslestirmekte ve bu amaclari gerceklestirmek adina oOrgite
baghlik davranisi gostermektedirler (Ari, 2015:15). Bu noktada baglilik; bireyler o6rgiitleriyle 6zdeslestiklerinde
ve orglitsel amag ve degerler yoniinde ¢aba sarf ettiklerinde ortaya ¢itkmaktadir. Bu bag, 6rgit ile birey arasinda
aktiftir, ¢linkli bireyler 6rgitin daha iyiye gidebilmesi icin kendileriyle ilgili fedakarliklar yapmakta (S6zmez,
2014:54) ve orgute glgli bir inang ile orgit Gyeliklerini koruma cabasi icinde olmaktadirlar (Albdour ve
Altarawneh, 2014:194). Esasinda orgiltsel baghhk, kisaca, kisinin érgitle 6zdeslesmesinin ve orgite katiminin
gicidir (Oztiirk, 2013:9).

Baglihk kavraminin 6ziinde aidiyet duygusunun yer aldigi ve 6rgutsel baghhgin, calisanlari problem lreten degil,
problem ¢6zen bireyler haline getirdigi (Ar, 2015:16) ve 6rglit yararina olusan orgitsel vatandashk faaliyetlerini
dogurdugu (Albdour ve Altarawneh, 2014:194) vurgulanmaktadir. Orgiitsel baglilik, &rgiitsel basarinin
arkasindaki sirikleyici giic olarak nitelendirilmektedir (Oztlirk, 2013:12). Orgitiine baghlik gdsteren
¢alisanlarin, daha liretken, sadakatlerinin yiksek, verimlilik ve sorumluluk duygularinin daha fazla oldugu 6ne
surilmektedir (Ari, 2015:16). Ayrica 6rgit Uyesinin kendisini orgitle birlikte tanimlamasi, 6rgltsel degisimi
kabul etme derecesi, 6rglitsel verim artisi, Gretkenlik ve isglici devri, performans, memnuniyet gibi anlamli is
sonuglari tizerinde etkili ve 6nemlidir (Albdour ve Altarawneh, 2014:194; Ari, 2015:15).

Ayrica Orgiitsel bagliligin, bes nedenden dolayi érgiitler icin yasamsal bir konu haline geldigi vurgulanmaktadir.
Birincil nedeninin, is birakma, devamsizlik, geri cekilme ve is arama faaliyetleri agisindan 6nemi; ikincil olarak, is
doyumu, ise sarilma, moral ve performans gibi tutumsal bilissel yapilara olan etkisi agisindan 6énemi; tglincil
olarak 6zerklik, sorumluluk, katilim, gérev anlayisi gibi is gorenin isi ve roliine uygun ozellikler agisindan énemi,
dordiincl olarak da yas, cinsiyet, hizmet siiresi ve egitim gibi is gérenlerin kisisel 6zellikleri agisindan énemi ve
son olarak bireylerin sahip oldugu bireysel baglilik kestiricilerini bilmeyle yakindan iliskili oldugu ve bu etkenler
Uzerindeki etkisi ve iliskisi seklinde ele alinmaktadir (Karcioglu ve Turker, 2010:127).

Orgiitsel baghhgin etkili bicimde degerlendirilmesi amaciyla, orgiitsel baghhk siniflandirmasi konusunda
gerceklestirilen ilk calismalardan biri, Meyer ve Allen tarafindan ortaya konulan ¢ boyutlu orgitsel baglilik
modelidir. Bu modele gore calisanlar 6érgitlerine Duygusal Baglilik, Devam Bagliligi ve Normatif Baghlik olmak
Gzere (g farkh tipte baglhk hissetmektedirler.

Duygusal Baghlik: Bireyin, ¢rgitiin hedef, deger ve amaglariyla kendi deger ve amaclarini 6zdeslestirmesi
sonucu ortaya cikan bagliliktir. Birey, oOrgite karsi duygusal anlamda baglanmakta ve aidiyet duygusu
tasimaktadir. Birey, 6zgiir iradesiyle hedefleri gerceklestirmek icin lcret, calisma kosullari gibi somut konularda
ve Orglt degerlerini benimsemek gibi soyut konularda o6rgiit lehine fedakarlikta bulunmaktadir. Olumlu is
deneyimleri sonucunda da duygusal bagliigin gelisimi olusmaktadir. Duygusal bagliigin gelisimi de, verimlilik
Uzerinde pozitif etki yaratmakta ve galisanin is tatminini artirmaktadir (Meyer ve Allen, 1991; Kaur ve Sandhu
2010).

Devam Baghligi: Bireyin o6rgiit Uyeligini siirdiirmeyi istemesi durumunda ortaya cikan bagliliktir. Orgiitten
ayrilmanin getirecegi maliyetlerin farkinda olunmasi neticesinde c¢alisan; orgiitte calistigi siire igerisinde
harcadigl emek, zaman ve caba ile edindigi statli, para gibi kazanimlarini 6rgitten ayrilmasiyla birlikte
kaybedecegi veya is bulma alternatiflerinin azligi disiincesiyle 6rgite baghligini stirdiirmektedir. Bu dislince ile
olusan baghlik tipi devam bagliligi olarak adlandiriimaktadir (Karcioglu ve Turker, 2010:128).

Normatif Baglihk: Normatif baghlik, bireyin érgitiin is gérenlerinden sadik olmalarini bekledigine dair inancidir.
Birey, orgitte kaldigi siirece ahlaki yikiimliliik hissetmektedir. Orgiitiin amag, politika ve faaliyetlerini
gerceklestirmeyi bir gérev olarak adledmektedir. Kendini orgiite adama ve sadakat gdsterme kavramlari ile
yakin iliskili olan bu baglilik tipi ahlaki duygulara dayanmaktadir (Kaur ve Sandhu 2010:142 Oztiirk, 2013:21; Ari,
2015:20).
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Bu bagliik siniflandirmasinin Gg tipinde de calisan orgiitte bulunmaya devam etmeyi istemektedir. Ancak
duygusal baglilikta orgiitte kalma gudisi istege, devam bagliliginda gereksinime ve normatif baglilikta ise
yukamlulige dayanmaktadir (S6nmez, 2014:61; Ari, 2015:19-20).

2.3.Kusak Kavrami

Ayni dénemlerde yasayan, belirli olgulara ve olaylara yonelik ortak bir biling, fikir ve deneyimlere sahip
bireylerin olusturdugu gruplar olarak tanimlanan kusak; benzer deger sistemlerini yansitmalari bakimindan
siniflandiriimaktadir (Cox ve Holloway, 2010:63; Peitzmeier, 2011:8; Glirbliz, 2015:41). Ayni kusagin Uyeleri;
duygularin, tutumlarin, tercihlerin ve kisisel 6zelliklerin olusturdugu toplu bir kiiltirel alani paylasmaktadirlar.
Benzer normlara sahip olan kusak gruplari benzer is degerleri ve is tutumu hususunda da ayni 6zellikleri
gosterebilmektedirler (Torun ve Cetin, 2015:139). Bu siniflandirma; “farkh kusaklarin bakis agilari ve ¢alisma
tarzlarini anlamlandirabilmek ve saghkli bir kiltlirel yapinin insasini saglayabilmek igin” zorunlu hale
gelmektedir (Adigtizel vd., 2014:170).

Tablo 1: Kugak Siniflandirmasi

. o Y Kusagi
Kusaklar (c-;S:;Srlnze:;fﬁ:r) (Bagekl)szkol:na;Las,rEis;“u) (szKu;zit) (Echo Boom ya da Next
v 338 v Generation)
2:’:':'; Yillan 1925-1945 1946-1964 1965-1979 1980-2000

Kaynak: Herley, 2009; Ayhiin Erden, 2013; Cetin Aydin ve Basol, 2014; Kog vd., 2015; Arslan ve Staub, 2015.

Ayni yillarda dogan gruplar olarak da nitelenen kusak ayrimi, Tablo 1’ de yer aldigi (zeredir. Konumuz
kapsaminda yalnizca X ve Y kusaklari agisindan ele alinmis ve yillar itibariyle X Kusaginin dogum araligi 1965-
1979; Y Kusaginin dogum araligi ise, 1980-2000 olarak ele alinmistir.

X Kusaginin Benzer Normlari: is yerine bagl, , is ortaminda esneklik ve otonomiyi tercih etme, is
motivasyonlari yiksek, otoriteye saygih, ayni iste uzun yillar ¢alisabilme, kendi sorunlarini ¢g6zme yetisi, aile ve
is dengesi arayisi, kanaatkar, gercekci, kaygili, slipheci, amag¢ ve gorev odakli olmanin yaninda X kusagi, is
hayatina dair ¢cok az beklentiye sahiptir (Herley, 2009:8; Giirbliz, 2015:42; Oz, 2015:10; Torun ve Cetin,
2015:139; Kog ve Oztiirk, 2015:565).

Y Kusaginin Benzer Normlari: Strekli “neden” sorusunu soran Y kusaginin ortak normlari; isine eglence katmayi
sevme, internet ve teknoloji bagimhligi, kisisel iletisime 6nem verme, aktif, takim halinde g¢alismaktan
hoslanma, ayni anda birgok seyi yapabilme, is degistirme aliskanliklari fazla, isten ¢cok ¢abuk sikilabilen, otoriteyi
reddetme, esnek calisma saatleri tercihi, ilgi odagi olma, yiksek beklenti ve belirgin hedefler, kendine giiven,
basari, yliksek adaptasyon, bilgiye erisme hizi, iste cabuk yikselme, kariyer gelisimlerini kendi kendilerine
planlama egilimi, sorumluluk almaya isteklidirler. Y’ ler icin aile ve arkadaslar isten daha onceliklidir.
Yoneticilerin her bir calisana bireysel 6nem vermeleri gerektigini distinirler (Herley, 2009:8; Keles, 2011:131;
Adigiizel vd., 2014:173; Alparslan ve Sezgin, 2014:841; Giirbiiz, 2015:42; Oz, 2015:12; Kog vd., 2015:493; Torun
ve Cetin, 2015:139; Kog ve Oztiirk, 2015:565). Ayrica Karaaslan (2014:134)’ in gergeklestirdigi calisma
bulgularina gore, X ve Y kusaginin is motivasyonundaki ortak 6zelligi iletisimdir. Ancak, bu iletisim kriterleri; X
kusaginda bir tercih iken, Y kusaginda bir kosuldur.

2.4.0nceki Arastirmalar

Brezilya’da faaliyet gosteren 394 firmadan 102.540 katihmci ile gercgeklestirilen ¢alismada; X ve Y kusagi
arasindaki 6rgiitsel bagliligin temel belirleyicisinin liderlik faktéri oldugu tespit etmistir. Ozellikle koruyucu ve
babacan karaktere sahip liderlerle calisan Y kusagi ¢alisanlarinin organizasyonel baghhiginin daha ylksek oldugu
sonucuna ulasilmistir (Da Silva vd., 2012). Kian ve Yusoff (2012)" un calismasinda ise, Malezya’daki elektrik ve
elektronik endistrisinde calisan 124 kisi ile gerceklestirilen calisma sonucunda; Y kusaginin X kusagina gore igsel
ve digsal faktorler cercevesinde daha az motive olduklari ve 6rgitsel baglklarinin X kusagina gére daha az
oldugu tespit edilmistir. Rajput vd. (2012)" nin bilisim sektoriinde faaliyet gésteren bir firmadaki 150 galisanin
is-6zel hayat ve organizasyonel baglilik agisindan degerlendirdikleri arastirmada; Orgiitsel baghligin X kusaginin
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Y kusagina gére daha fazla oldugu tespit edilmistir. Ancak Y kusaginin is ve 6zel hayat arasindaki dengenin
saglandig Olclide orgutsel baghhginin arttigl tespit edilmistir. Khanolkar’ in (2013), Hindistan/Bombay
sehrindeki 245 Y kusagi calisanin oldugu firmada yaptigi analizde, Y kusaginin kendi karakteristik yapisina uygun
firmalarda orgutsel baghliklarinin daha yiksek oldugu ortaya ¢ikmistir. Sonmez (2014), is tatmini ve orgutsel
baglilik konusundaki calismasinda yas degiskenine yonelik olarak; calisanlarin yaslarinin artmasiyla birlikte, i¢csel
ve dissal is tatmini ve érgitsel baglihk dizeylerinin arttigini tespit etmistir. Duygusal baglilik boyutu icin 39 yas
ve Ustli yas grubundaki calisanlarin duygusal baghlk dizeyinin, 25-31 yas grubundaki ¢alisanlarin duygusal
baghlik diizeyinden ve 18-24 yas grubundaki ¢alisanlarin duygusal baglilik diizeyleri ise bir dnceki yas grubunun
baghlik dizeyinden daha fazladir. Ayni sekilde, yas arttikca yapilan isten duyulan genel is tatminini de
artmaktadir.Gurbiz (2015) ise; “ Kusak Farkhliklari: Mit mi, Gergcek mi?” calismasinda Ankara’da yedi farkl is
kolunda istihdam edilen 731 calisandan olusan bir veri seti ile analiz gerceklestirmistir. Bulgulara gore,
calisanlarin 6rgitlerine yonelik “duygusal baglilik” dizeyleri ile is ahlaki boyutlarindan birisi olan “bosa zaman
gecirmeme” degiskenleri, kusak gruplarina goére anlamli diizeyde farkhlik gostermistir. Kusaklarin duygusal
baghlik degiskeni Gzerindeki etkisi dislik olmakla birlikte anlaml oldugu gorildigi ve buna gore, X kusaginin, Y
kusagina gore duygusal baghligi daha yiksek grup oldugu tespit edilmistir. Calisma yasamindaki en ge¢ kusak
olan Y kusaginin, baghlik dizeyleri en disik grup olarak ortaya ¢ikmistir.

3. ARASTIRMA METODOLOJISI

Calismada, X ve Y kusaklarinin orgitsel baglilik ve is tatmin dizeyleri arasindaki farkliliklar ortaya konulmaya
cahsiimistir. Bu amagla; X ve Y Kusagi ile “is tatmini” ve orgltsel baghhgin alt boyutlari olan “duygusal baglilik”,
“devam baglihg”, “normatif bagliik” arasindaki iliskiler aciklanmaya calisiimistir.  Anket tekniginden
faydalanilan calisma (¢ boélimden olusmaktadir. Bu kapsamda birinci bolimde, calisanlarin is tatminlerini
dlgmek icin literatiirde en gok kullanilan “Minnesota is Tatmini Olcegi” nden faydalaniimistir. Olgegin 20
sorudan olusan kisa formu kullanilmistir. Minnesota is Tatmini Olgegi; igsel, dissal ve genel doyum diizeyini
belirleyici 6zelliklere sahip 2 boyuttan olusmaktadir. Birinci boyut olan igsel tatmin; basari, taninma, takdir
edilme, isin kendisi, isin sorumlulugu, yikselme ve terfiye bagh gorev degisikligi gibi isin i¢sel niteligine iliskin
tatmin ile ilgili 6gelerden olusmaktadir. Bu boyutun maddelerinden elde edilen puanlarinin 12’ye bélinmesi ile
icsel tatmin puani/diizeyi elde edilmektedir. ikinci boyut olan dissal tatmin ise; isletme politikasi ve ydnetimi,
denetim sekli, yonetici, ¢calisma ve astlarla iliskiler, ¢calisma kosullari, Ucret gibi isin ¢evresine ait 6gelerden
olusmaktadir. Bu boyutun maddelerinden elde edilen puanlarin toplaminin 8’e béliinmesi ile dissal tatmin
puani/diizeyi elde edilmektedir. Tum maddelerden elde edilen puanlarin toplaminin 20’ye bolinmesi ile de
genel tatmin puani/diizeyine ulasiimaktadir (Kéroglu, 2012).

ikinci bélimde, érgiitsel bagllig dlgmek icin, Allen ve Meyer’ in 16 sorudan olusan “3 Boyutlu Orgiitsel Baglhhk
Modeli” kullanilmistir. Ugiinci bélimde ise, demografik verileri iceren 8 soru yer almistir. Veriler,
Kahramanmaras ilinde, farkli is kollarinda istihdam edilen X ve Y kusagi Uyesi olan 467 calisandan toplanmistir.
Ancak bunlarin 12 tanesi hatali, eksik ve yas grubuna uymamasi nedeniyle elenmistir. Arastirma kapsamina
yalnizca 455 kisinin verileri dahil edilmistir. Verilere, SPSS programi araciligi ile Anova ve Korelasyon (Pearson)
analizleri uygulanmistir. Gergeklestirilen ¢calisma, % 95 gliven araligina sahiptir.

Genel olarak literatiir tarandiginda, arastirma sonuglarinin kusaklarin deger ve tutumlari arasinda farkhliklar
oldugu goérusine dayanmakta ve ampirik bulgulariyla desteklenmektedir. Calisma amag ve hipotezleri, literatir
dogrultusundaki verilerden faydalanilarak belirlenmistir.

Arastirmanin Hipotezleri
Hy: s tatmini ile drgiitsel baglilik arasinda, istatistik acidan pozitif yénde ve anlaml bir iliski vardir.

H,: Is tatmini ve &rgiitsel bagllik ile kusak degiskeni (yas) arasinda, istatistik acidan pozitif ydnde ve anlamli bir
iliski vardir.

Hs: s tatmini ve orgiitsel baglilik ile cinsiyet arasinda, istatistik agidan pozitif yonde ve anlaml bir iliski vardir.

H,: is tatmini ve drgiitsel baglilik ile medeni durum arasinda, istatistik agidan pozitif yénde ve anlamli bir iligki
vardir.
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Hs: Is tatmini ve 6rgiitsel baglilik ile cocuk sayisi arasinda, istatistik acidan pozitif ydnde ve anlamli bir iliski
vardir.

He: Is tatmini ve drgiitsel baglilik ile (invan arasinda, istatistik agidan pozitif yénde ve anlamli bir iligki vardir.

H,: Is tatmini ve &rgiitsel baghlik ile calisma siiresi arasinda, istatistik acidan pozitif yénde ve anlamli bir iligki
vardir.

Hg: is tatmini ve 6rgiitsel baghlik ile gelir arasinda, istatistik agidan pozitif yonde ve anlamli bir iligki vardir.
4. VERILERIN ANALIZi VE BULGULAR

Yapilan arastirmanin dogrulugunu ve tutarlihigini dlgmek igin giivenirlik testi uygulanmistir. istatistik agidan
glvenirligi 6lcmek icin, cok maddeli bir olgekte i¢ tutarhhgin degerlendirilmesinde en ¢ok kullanilan Cronbach
Alpha olgtst kullanilmistir. Cronbach Alfa testi hem boyutlar agisindan hem de 6lgegin timine uygulanarak
test edilmistir.

Tablo 2: Giivenirlik Analiz Sonuglari

Degerlendirilen Soru Sayisi Alpha Degeri

is Tatmini

icsel Tatmin Diizeyi 13 ,912
Digsal Tatmin Diizeyi 7 ,845
Genel Tatmin Dlzeyi 20 ,937
Orgiitsel Baglilik

Duygusal Baglilik 8 ,899
Devam Baglilig 4 ,865
Normatif Baghlik 4 ,844
Toplam Orgiitsel Baghlik 16 ,925

Tablo 2’ de gorildugi Uzere, is Tatmini agisindan; Dissal Tatmin Diizeyi (,845) oldukga giivenilir, igsel Tatmin
Diizeyi (,912) ile Genel Tatmin Diizeyi (,937) ise yiiksek derecede giivenilir degere sahiptir. Orgiitsel Baghlik
agisindan ise; Duygusal Baghhk (,899), Devam Bagliligi (,865), Normatif Baghlik (,844) ve Toplam Orgiitsel
Bagliligin (,925) Alpha degeri yiiksek derecede glvenilirdir.

Tablo 3: Demografik Veriler

Degiskenler Frekans (n) Ylzde (%)
Cinsiyet Erkek 414 91,0
Kadin 41 9,0
Medeni Durum Evli 366 80,4
Bekar 89 19,6
Cocuk sayisi cocuk yok 144 31,6
1 ¢cocuk 58 12,7
2 ¢ocuk 118 25,9
3 ve daha fazla ¢ocuk 135 29,7
Egitim ilkdgretim 283 62,2
Lise 129 28,4
Universite 43 9,5
Calisma siresi 1yildan az 164 36,0
1-4 yil arasi 183 40,2
5 yil ve Usti 108 23,7
Yas araligi 18-35 (Y Kusag) 276 60,7
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36-52 (X Kusagi) 179 39,3
Gelir 1000% ve alti 308 67,7
1001-2000%& 126 27,7
2001% ve Usti 21 4,6
Unvan Alt kademe calisan 434 95,4
(isgoren)
Ust kademe ¢alisan 21 4,6
(ybnetici)
Toplam 455 100,0

Demografik verilere iliskin elde edilen bulgular ise, Tablo 3’ de yer aldigi lzere; %91 erkek, % 9 kadin
galisanlardan, %80,4’ (i evli ve %19,6" si bekarlardan olusmaktadir. 144 kisinin ¢ocugu bulunmazken, 1 ¢ocuga
sahip olanlar 58 kisi, 2 ¢cocuga sahip 118 kisi, 3 ve daha fazla ¢ocuga sahip olanlar 135 kisidir. Cogunlugu
ilkogretim mezunudur (%62,2). Ayni is yerinde, 1 yildan az siiredir ¢alisanlar 164, 1-4 yil arasi 183, 5 yil ve (istu
yildir calisanlar 108 kisidir. 276’ si1 Y kusagi ve 179’ u X kusagidir. Calisanlarin biyik bolimi (308 kisi) 1000% ve
altinda maas almaktadir. 434 kisi alt kademede c¢alisirken, st kademede galisanlarin sayisi 21’ dir.

Tablo 4: is Tatmini ile Orgiitsel Baghlik Arasindaki iligki

Genel is Tatmini  Toplam Orgiitsel Baghlik

Genel is Tatmini Pearson Korelasyon Katsayisi 1 ,600
Anlamlilik Diizeyi ,000

Toplam Orgiitsel Baghlik Pearson Korelasyon Katsayisi ,600 1
Anlamlilik Diizeyi ,000

Gergeklestirilen korelasyon analizinde; Tablo 4’ de goriildiigii gibi, Genel Is Tatmini ve Toplam Orgiitsel Bagllik
arasinda pozitif yénde anlaml sonuglara ulasiimistir. Pearson Korelasyon Katsayisi +1’e yakindir (,600) ve elde
edilen anlamhhk dizeyi ,000° dir. Ayrica alt boyutlar agisindan da degerlendirilen analiz sonucunda; genel
tatmin diizeyinin alt boyutlari olan, igsel tatmin (p ,000) ve dissal tatmin (p ,000) boyutlari ile 6rgitsel baghligin
alt boyutlari olan, duygusal baglilik (p ,000), devam bagliligi (p ,000) ve normatif baglilk (p ,000) arasinda da
istatistiki acidan anlamli sonuglara ulasiimistir. Bdylece “H;: Is tatmini ile &rgiitsel baghlik arasinda, istatistik
acidan pozitif yonde ve anlamli bir iliski vardir” hipotezi kabul edilmistir.

Analiz sonuglarina gore, elde edilen bulgularda; is tatmini ve 6rgutsel baghlik ile tim alt boyutlarin sinandig
istatistiki verilerde kusak (yas), cinsiyet, medeni durum ve ¢ocuk sayisi arasinda anlamli sonuglara
ulagilamamistir. Bu bulgular 1siginda; “H,: is tatmini ve &érgiitsel baglilik ile kusak degiskeni (yas) arasinda,
istatistik acidan pozitif yénde ve anlamli bir iliski vardir”, “Hs: Is tatmini ve érgiitsel baglilik ile cinsiyet arasinda,
istatistik acidan pozitif yénde ve anlamli bir iliski vardir”, “H,: is tatmini ve rgiitsel baglilik ile medeni durum
arasinda, istatistik agidan pozitif ydnde ve anlamli bir iliski vardir” ve “Hs: Is tatmini ve érgiitsel baglhlik ile cocuk
sayisl arasinda, istatistik agidan pozitif yonde ve anlamli bir iliski vardir” hipotezleri reddedilmistir.

Tablo 5: is Tatmini ve Orgiitsel Baghhk ile Unvan Arasindaki iligki

Genel is Tatmini ,006
icsel Tatmin ,017
Digsal Tatmin ,003
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Toplam Orgiitsel Baghlik ,002
Duygusal Baghhk ,006
Devam Bagliligi ,003
Normatif Baglilik ,024

is tatmini ve 6rgiitsel baghlik ile Ginvan arasinda istatistik acidan pozitif yénde ve anlamli iliski oldugu
gorilmustir. Genel is tatmini p ,006; i¢sel tatmin p, 017; digsal tatmin p, 003; toplam orgiitsel baghhk p, 002;
duygusal baghlk p ,006; devam baghhgi p ,003 ve normatif baghhgin p degeri ,024 olarak ortaya ¢ikmistir.
Boylece, “Hg: is tatmini ve drgiitsel baglilik ile Ginvan arasinda, istatistik agidan pozitif ydnde ve anlamli bir iliski
vardir”, hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 6: is Tatmini ve Orgiitsel Baghlik ile Calisma Siiresi Arasindaki iliski

Calisma Suresi p

Genel is Tatmini ,217
icsel Tatmin ,215
Digsal Tatmin ,298
Toplam Orgiitsel Baghlik ,017
Duygusal Baglilik ,029
Devam Baghlig ,104
Normatif Baglilik ,022

Yapilan analiz sonucunda, c¢alisma siresi ile gerek genel is tatmini gerekse alt boyutlari olan, igsel ve dissal
tatmin arasinda anlamli bir iliski olmadigl sonucuna ulasilmistir. Toplam 6rgitsel baglihgin ise, p degeri ,017
iken, duygusal baglilik p degeri ,029; normatif baglilik p degeri ,022 anlamlilik diizeyindedir. Ancak ¢alisma
suresi ile orgltsel baghhgin alt boyutlarindan olan devam bagliigi arasinda istatistik agidan anlamli bir iliski
olmadigi gérilmiistiir. Bu durumda; “H;: is tatmini ve &rgiitsel baglilik ile galisma siiresi arasinda, istatistik
acidan pozitif yonde ve anlamli bir iliski vardir”, hipotezi su sekilde yapilandirilabilir:

Hs,: Is tatmini ile calisma siiresi arasinda, istatistik acidan pozitif yénde ve anlamli bir iliski vardir, hipotezi
reddedilmistir.

Hs,: Orgiitsel baglilik ile calisma siiresi arasinda, istatistik acidan pozitif ydnde ve anlamh bir iliski vardir,
hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 7: is Tatmini ve Orgiitsel Baghlik ile Gelir Arasindaki iligki

Genel is Tatmini ,004
icsel Tatmin ,005
Digsal Tatmin ,006
Toplam Orgiitsel Baghlik ,045
Duygusal Baghhk ,051
Devam Bagliligi ,142
Normatif Baghlk ,113

Gelir ile is tatmini ve 6rgutsel baghhk faktérleri arasinda pozitif yonde anlamli bir iligski oldugu gorilmektedir. Bu
cercevede, “Hg: Is tatmini ve drgiitsel baghlik ile gelir arasinda, istatistik agidan pozitif yonde ve anlaml bir iliski
vardir”, hipotezi kabul edilmistir. Veriler; gelirin, ¢calisanlarin igsel ve digsal tatminlerini olumlu yénde etkiledigi

180



Research Journal of Business and Management- RIBM (2016), Vol.3(2) Koc, Ozturk, Yildirim

ve orgutsel bagliliklarini artirdigi yoniindedir. Genel tatmin dizeyi (p ,004) ile bunun alt faktorleri olan igsel
tatmin (p, 005) ve digsal tatmin (p, 006) boyutlari arasinda da anlaml sonuglara ulasiimistir. Toplam orgiitsel
baghlik (p ,045) ile gelir arasinda anlaml bir iliski s6z konusu iken, alt boyutlari agisindan bu anlamlilik
desteklenmemistir.

4. SONUG

Gerceklestirilen analiz sonucunda hipotez testleri ile sinanan ve elde edilen veriler su sekildedir. is tatmini ile
orgitsel baglilk arasinda, istatistik agidan pozitif yonde ve anlamh bir iliski oldugu tespit edilmistir. Kusaklar
acisindan degerlendirilen tatmin ve bagliligin X ve Y kusagi agisindan farkhlasmadigi bulgusuna ulasiimistir.
Ayrica is tatmini ve orgltsel baghlik ile linvan arasinda istatistik agidan pozitif yonde ve anlaml iliski oldugu
gorilmistir. is tatmini ve drgiitsel baglilik ile tiim alt boyutlarin sinandig istatistiki verilerde kusak, cinsiyet,
medeni durum ve cocuk sayisi arasinda anlamli sonuglara ulasilamamistir. Yapilan analiz sonucunda, calisma
suresi ile is tatmini arasinda anlamli bir iliski olmadigi, ancak, orgitsel bagllik arasinda anlamli sonuglar oldugu
bulgulanmistir. Gelir ile is tatmini ve orgltsel baglihk faktorleri arasinda pozitif yonde anlamli bir iliski oldugu
goriilmektedir.

5. DEGERLENDIiRME

Orgiit-calisan iliskisi sonucunda olusan 6rgiitsel baghlk, calisanin orgiite karsi hissettigi bagin giiciini ve
calisanin Orgiite olan psikolojik yaklasimini ifade etmektedir. Bu noktada baglilik, bireyler o6rgitleriyle
Ozdeslestiklerinde, 6rgitsel amag ve degerler yoniinde c¢aba sarf ettiklerinde ortaya g¢ikmaktadir (S6zmez,
2014:54). Farkh faktorlerin orgiitsel baglihga olumlu ya da olumsuz etkisi ve iliskisi yoniinde yapilan arastirmaya
gore; orglitsel baglihk boyutlarinin, ¢alisanlarda 6ncelikle duygusal baghlik, sonra stirekli baglilik ve son olarak
da normatif baghliginin olmasi gerektigi yoninde bulgulanmistir (Ari, 2015:19-20). Calisanin kendini tamamiyla
isine vermesi durumu olarak ifade edilen orgiitsel baghlgin olusmasi ayrica isten duyulan memnuniyet olarak
degerlendirilen is tatmini ile de yakindan iliskilidir. Orgiitsel baghlk ve is tatmini arasindaki pozitif iliski gerek
literatirdeki bulgularla gerekse bu arastirma bulgular ile yiksek korelasyona sahip oldugu yoniinde
desteklenmistir.

Benzer normlara sahip olan kusak gruplari benzer is degerleri ve is tutumu hususunda da ayni 6zellikleri
gosterebilmektedirler (Torun ve Cetin, 2015:139). Bu noktada ¢alisma X ve Y kusagi perspektifinden tatmin ve
baglilik unsurlari ve aralarindaki iliskinin yonu itibariyle irdelenmistir. Literatlirde bu konuda gerceklestirilen
arastirmalar ile bu calismada elde edilen sonuglar birbirini desteklememistir. Arastirmamizda, X ve Y kusaginin
orgitsel baglihk ve is tatmininin farklilasmadigi bulgusuna ulasiimistir. Bu sonu¢ kusaklar konusunda yapilan
elestirel yaklasimi akla getirmektedir. Kusaklarin tutum ve degerlerinde meydana gelen bir takim farkliliklarin
yasam evrelerinden (cocukluk, genclik, yetiskinlik, yaslilik vb.) kaynaklandigi yoniindedir. Kusak ayriminin daha
temel degiskenler ile ayristirilmasi gerektigidir. Ornegin; yas (bireyin olgunlasmasindan veya hayat evrelerindeki
degisikliklerden kaynaklanan farkhlagsmalar), tarihsel dénem (belirli donemlerde vyasanan olaylardan
kaynaklanan farkhhklar) ve kohort (benzer sikintilari ve deneyimleri yasamis kisilerin olusturdugu topluluklardan
kaynaklanan farkliliklar) degiskenleri noktasinda daha belirgin ele alinmasi gerektigidir (Glirbliz, 2015). Ayrica
kusak olusumunun yas ve sosyolojik olgu arasindaki ayrimin daha net g6z 6niinde bulundurulmasi gerektigi
vurgulanmaktadir. Cinki kusak kavrami daha ¢ok biyolojik tanim geregince ele alinmaktadir. Bu da, her bir yiz
yillik déneme 20-25 yil araliklarla kusaklar yerlestirme seklinde vuku bulmaktadir. Kusak ayirimi hem salt dogum
yilini baz almasi hem de uzun bir donemi (20-25 yil) kapsamasi yoniinden elestiri almaktadir. Zira yeni teknoloji,
degisen kariyer, calisma secenekleri ve farklilasan toplumsal degerler gibi degiskenlerin de kusak ayiriminda
etkili oldugunun g6z 6niinde bulundurulmasi gerektigi onerilmektedir (Cetin Aydin ve Basol, 2014:2). Bu
nedenle ¢alismada ele alinan érneklemin kusaklar baglaminda, daha belirgin 6zellikleri yansitip yansitmadigi
¢ozlimlenememistir. Bu konu gelecek ¢alismalar agisindan da kusaklar baglaminda net gizgilerin
belirlenebilmesi bakimindan 6neri olusturmaktadir.Gergeklestirilen ¢alismanin 6rneklem sayisinin sinirli olmasi
ve anket g¢alismasinin, yalnizca Kahramanmaras ilinde yapilmis olmasi, arastirma sonuglarinin Tirkiye genelinde
yorumlanmasini miimkin kilmamaktadir.
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ABSTRACT

Decreasing incremental medical costs and expenses, increasing quality, maximizing patient and employee satisfaction are all among
principal objects of healthcare facilities. It is necessary revising and simplifying all processes in order to achieve those objectives. Lean
thinking, among others, is the best way to this end along with lean principles. Lean thinking and lean principles are not only eliminating all
activities, which do not add value to processes, but they also aim reducing time spared for value-added processes. A management
philosophy which addresses all processes with the motto “there will be always a problem to resolve and a cost to eliminate” is the basic
factor, which ensures development. Health managers and each stake holder with an actual role in healthcare service should identify
wastage and inefficiencies in relevant area, if those managers and stakeholders have all processes down to a fine art. Achievement
originates from possession of techniques, time and knowledge by concerning parties to resolve problems, along with the view of
continuous improvement. This study aims to identify factors leading to wastage in Supply Chain Processes, which are among the most
critical processes of hospitals, and applications, which will add value to those processes by increasing quality of those processes. In this
end, it is to demonstrate applicability of the Lean Supply Process Model by addressing all activities with and without added-value at all
stages, ranging from product request and requirement planning to delivery of products to main store, transfer from main store to sub-
stores and inventory count and invoicing.

Keywords : Lean Hospital, wastage management, efficient use of resources, lean procedures in supply chain processes.
JEL Classification : F50, H51

TIBBi TEDARIK ZINCiRi SURECLERINDE YALIN UYGULAMALAR

OZET

Saglikta artan maliyetleri ve israfi azaltmak, kaliteyi artirmak, hasta ve ¢alisan memnuniyetini en st seviyeye ylkseltmek saglk hizmeti
sunan kurumlarin erismek istedigi temel amaglardandir. Bu amaglara dogru yollarla ulasmak igin tim slreclerin gézden gegirilerek yalin bir
hale getirilmesi gerekmektedir. Bu durumu saglamanin en énemli yollarindan biri de yalin dusiince ve ilkeleridir. Yalin digtince ve ilkeleri,
streglerde katma deger yaratmayan aktiviteleri yok ederken, katma deger yaratan islemler igin harcanan sirrenin ise azaltilmasini saglamayi
amaglamaktadir. Her zaman ¢6ziilmesi gereken bir sorun ve giderilmesi gereken bir israf vardir vizyonuyla sireglere egilen bir yonetim
felsefesi, gelismeyi saglayan temel unsur olmaktadir. Hizmetlerinde mikemmele ulasmayi hedefleyen saglik yoneticilerinin ve saglik hizmeti
sunumunda gorev alan her bir paydasin gérev aldigi alanla ilgili israfi ve verimsizlikleri gdrmesi nem arz etmektedir. ilgililerin bu sorunlari
¢ozecek tekniklere, zamana ve bilgiye sahip olmasi ile birlikte sirekli iyilestirme duslincesi basarinin yakalanmasini saglayacaktir. Bu
makalenin amaci; hastanelerin en kritik sireglerinden olan Tedarik Zinciri Stireglerinde israf kaynaklarinin tespitinin yapilarak, bu streglerde
kaliteyi artirmak suretiyle bu siireglerde deger yaratacak olan uygulamalarin neler olabilecegini ortaya koymaktir. Bu baglamda; triinlerin
talebinin ve ihtiya¢ planlamasinin olusumundan Urtinlerin ana depoya teslim edilmesi, ana depodan tali depolara transfer edilmesinden
hastaya ¢ikilmasi, stok sayimlarindan Grtinlerin faturalandiriimasina kadar gegen tim asamalarda katma deger yaratan ve yaratmayan
aktiviteleri sorgulayarak Tedarik Streglerinde yalin modelin uygulanabilirligini gdstermektir.

Anahtar Kelimeler: Yalin Hastane, israf yonetimi, kaynaklarin verimli kullanilmasi, tedarik zinciri stireglerinde yalin uygulamalar
JEL Siniflandirmasi: F50, H51
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1. GIRiS

Yalin yaklasim, hastanelerin organizasyonunu ve yénetim seklini degistirebilen, hastanelerin hatalarini, bekleme
surelerini azaltarak hasta bakim kalitesini arttirmalarina imkan saglayan, calisanlari ve yonetimi destekleyerek
hizmet akisindaki engelleri ortadan kaldiran ve hasta odakli saglik hizmeti sunmaya imkan saglayan, malzeme
ve stok yonetiminde israfi dnleyerek sirkete katma deger saglayan bir yaklasimdir. (Yildiz, S., Yalman F., 2015).

Saghga olan talep, yasam siresinin uzamasi ve teknolojik gelismelerden dolayl artmakta ve bu durum
beraberinde de saglk giderlerinin de kontrolsiiz sekilde artmasina neden olmaktadir. Saghk harcamalarindaki
enflasyon, ekonominin genel durumundaki artistan daha fazla olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Ayni zamanda
hastanelerde birgok masrafin ve israfin gereksizce arttigi da gorilmektedir. Bu artislar bircok hastane ve saglik
sisteminde yalin prensiplerin uygulanmaya baslama gerekliligini beraberinde getirmistir. Yalin uygulama
prensiplerinin saghga uyarlanmasiyla dikkat ¢ekici sonuglarin ortaya ¢iktig1 gérilmektedir. Yalin prensiplerin ana
amacl her seyi hastanin bakisindan gérmek, disiinmek ve yapmaktir. Hastayr saglk sisteminin sireglerini
olusturan degisik kademelerinden siratle gecirmek ve mimkin olan her yerde standartlasmayi
gerceklestirmektir. Gegcmisten gelen gelenekler ve tibbi yaklasimlardan ortaya c¢ikan bircok engele ragmen
bircok hastane, gerek kalite ve gerekse saglhk harcamalarinda onemli gelismeler saglamaktadir.
(http://www.lean.org.tr/category/yalin-saglik/yalin-saglik-makaleleri/turkce-makaleler/)

Yalinhk; kaynak kisitlarinin bas gosterdigi, maliyetlerin distrilmesinin ¢ok 6nemli oldugu pek ¢ok alanda
uygulanabilirligi olan yeni bir ydonetim anlayisi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Yalin yontemlerin ana amaci, bir
sistem icindeki tim israfi ortadan kaldirmaktir. Klasik yonetim anlayislarindan radikal degisikliklerle farkhliklar
gosteren yalin organizasyon 6geleri, israfl azaltmak isteyen organizasyonlara biiyik kolayliklar saglamaktadir.
(Simsir i. 2013).

Saglk sistemlerinde ekonomik agidan etkili ve verimli olamama durumu sirekli olarak devam etmektedir.
Bunun en biylik sebebi, saghk sistemi aktorlerinin hemen hemen higbirinin ekonomik olmalarini tesvik edecek
gldileyicilerinin olmamasidir. Saglik sistemleri bir yandan daha bireysel saglk bakim hizmet siregleri sunup,
diger yandan performansi, verimliligi ve hasta tatminini artirma baskisini yasamakta ve bu baski giderek
artmaktadir Bunun sebepleri arasinda bitceyi asan maliyetler, hasta glvenligini riske eden hatalar, hastalarin
bosa harcanan vakti ve genel birokratik verimsizlikler sayilabilir. Yalin bakis agisiyla problem saglik
hizmetlerinde 6zellikle hastanelerde var olan israfin nasil ortadan kaldirilacagidir. Saglk sektori, bakimin kalite
ve etkinligini iyilestirmek ve giderleri azaltmak igcin yontem ve teknikleri 6grenerek mithis bir firsata sahip
olabilir; ayni zamanda insan kaynaklarini da bu ¢abaya ortak edebilir. Problemi “cok az verimlilik” yerine “cok
fazla israf” seklinde cergevelemenin kavramsal ve islemsel yararlari vardir. “Verimlilik” c¢agrisi hasta
memnuniyeti ve sosyal adalet taahhiidiinii iletmede yetersizdir. israf kavraminin finansal verimlilik ugruna
memnuniyet ve sosyal adaleti ikinci plana itmesi, bu hareketin kusurlu bir yénidir. (Simsir i. 2013).

Ayrica belirtilmesi gereken bir husus da israfin kemiklesmesi sorunudur. Bazi faaliyetlerin neden yapildigi uzun
stre sorgulanmadiginda bu sorunla kargilasmak muhtemeldir. Yapilmasi gereken sey, gergeklestirilen tiim
faaliyetler hakkinda “neden” sorusunu tekrar tekrar sormaktir. Neden sorusunu tekrar etmek sorunun kok
nedenlerine inmeyi saglayacaktir ve altta yatan nedene daha kolay ulasilacaktir. Ancak bu metotla bu sorunun
Ustesinden gelmek miimkiindiir. Ornegin stok kontrolii gibi destek fonksiyonlar genellikle israf olarak
diisiinilmez. Ancak stok kontrolii misterilerin Giriinlerini materyallere déniistiirmez. Ornegin bir stenti hastanin
damarina yerlestirmez. Envanter kontrolliniin kendisi; hastada goriinir, hastaya deger katan bir faaliyet degildir
ve dolayisiyla bu anlayisa gore israftir. israfi tanimlarken miisterinin bakis agisini almak anahtar noktadir. Yararli
cabalardan deger katanlari ve deger katmayan israflari ayirmak énemlidir. (Simsir i. 2013).

2. LITERATUR TARAMASI

Saglikta artan maliyetleri ve israfi azaltmak, kaliteyi artirmak, hasta ve ¢alisan memnuniyetini artirmak Yalin
Distince ve ilkeleriyle saglanmaktadir. Clinki yalin dénilisim, katma deger yaratmayan aktiviteleri yok ederken,
katma deger yaratan islemler icin harcanan sirenin ise azaltilmasini saglar. Hastanelerde yalin yonetim;
Hastane yatan hasta katlarinda, poliklinik hizmet alanlarinda, ameliyathanelerde, goriintiileme Unitelerinde ve
laboratuvarlarda temel dizen ve istikrari saglamayl amaglar. Ayni sekilde, teshis ve tedaviyi kapsayan dogru
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klinik rotalarini tespit ederek baslangictan neticeye kadar paylasilan deger akislari olusturmak temel
hedeflerdendir. Yalin Gretimle saglik hizmeti sunumunda, insan kaynaklarinin etkin ve efektif kullanimi ile
kaliteli sunumu &n plandadir. is siirecinde sifir hata saglanarak kaynaklarin israf edilmesinin 6éniine gecilmeye
cahsiimaktadir.

Hastaneler, diger kuruluslarla karsilastirildiginda gerek yerlesim diizeni gerekse cihaz ve donanimlarda
kullanilan teknoloji agisindan daha karmasik bir yapiya sahiptir. Teknoloji yonetimi bu nedenle biyiik 6nem
tasimaktadir. Hastanelerde yiksek risk tasiyan servisler baslica acil servis, ameliyathane, yogun bakim ve
radyolojidir. Bu servislerde doktor ile hasta belirli bir prosediir icin de kisa sireli beraber olmakta cihazlarda ileri
teknoloji kullanilmasi nedeniyle cihaz arizalari ve kullanim hatalari ile sik karsilasilabilmektedir. Tibbi personel
acisindan tecriibe ve zamanlama buylk 6nem tasimakta, ¢cogu kez ¢abuk karar verilmesini gerektirmektedir.
Bundan dolayi saglik isletmelerinde esneklik ve miisteri odakl calisma biiyiik dnem tasimaktadir. (Simsir I.
2013).

Yalin Uretim sistemi sadece bir is organizasyonu degildir. Saglik hizmetinin sunuldugu hastane gibi mekanlarin
insaati da yalin lretim sistemine gore gerceklestiriimektedir. Arastirmalar géstermistir ki, hasta akis siireci
olarak tabir ettigimiz sistemde hastanin daha az hareket etmesi, hizmetin kendisine getirilmesi, hizmet odakli
olunmasi yalin Gretimle miimkin olmaktadir. Burada zaman ve enerji anlaminda ciddi bir kazanimdan soz
edebilmek mimkindir. Bircok yalin hastane uygulamasinda hastane binalarinin 6nceden tasarlanmis ve insa
edilmis olmasindan dolayr bircok kisitla karsilasiimaktadir. Hastanede calisanlarin kendilerine basvuran
hastalara en iyi hizmeti sunmalari ve sagliklarini en iyi duruma getirmeleri gerekmektedir. Fabrikalarda insaat
tamamlandiktan sonra ortaya ¢ikan ihtiyaca gére makinalarin yerlerinin degistirmek mimkiin olabilmektedir.
Ancak hastaneler insaat sirasinda yalniz makro seviyede degil orta seviyedeki operasyonlari da sabitlemektedir.
Bu ortamda hastane faaliyete gectikten sonra mekanlari ve hizmet alanlarini degistirmekte buyuk sikintilar ve
maliyetler olmaktadir. Ameliyat odalarinin yerleri ve adetleri, hastalarin yattiklari odalar ve bulunduklari
alanlar, hastalarin teshis ve tedavi sirasinda diger katlar ve binalar arasinda nakilleri ve bekleme alanlari
onceden belirlenmektedir. (Willats P., http://www.lean.org.tr/neden-yalin-hastaneler-kurmaliyiz/. Yalin Enstitd,
Tlrkiye).

Blitlin bu sebeplerden, yalin hastane prensiplerinin hastane binasi tasarimi ve insaati sirasinda uygulanmasini
gerektirmektedir. Klasik hastane insaatlarinda hastanede calisacak tibbi personele ve hastaneden istifade
edecek hastalara ¢ok ge¢ danisilmaktadir. Hastane insaatindaki teknik spesifikasyonlar tibbi uzmanlk ve cerrahi
uygulamalar uzmanlik bolimlerine gére yapilmaktadir. Halbuki ana hasta akislarina (poliklinikler, giinlik
vakalar, hasta teshis, yatan hasta cerrahisi, uzun siireli tedaviler ve zihinsel hastaliklarin tedavisi gibi) gore
yerlestirme tasarimlarinin yapilmasi gerekmektedir. Hastane tasarimlarini yapanlar degisik kaynaklardan
aldiklari bilgileri sentezlemeye ve farkli gorisleri birlestirmeye calismamaktadirlar. Hastane binasi ve tesisinin
tasarim ve insasinda yalin yaklasim bircok yonden farkllik arz etmektedir. Hastane binasina yapilacak
basvurunun (basvuracak hasta sayisi, yapilacak saghk midahaleleri, hedeflenen kalis sureleri, ameliyathanelerin
kullanim hedefleri ve goérintileme ekipmaninin kullanim verimliligi) anlasilmasindan sonra basvuracak
hastalara mustereken hizmet sunan degisik birimlerin personelini bir araya getirerek “hasta ana akis yollar”
belirlenir. Hasta akis yollari belirlendikten sonra da hizmet birimleri tasarlanir ve yerlestirilir. Arkasindan bina ve
tesis tasarimi detaylandirilir. Hastalara her giin hizmet sunan doktor, hemsire ve teknisyenler bir araya
getirilerek hastalara hizmetin sunusu ile ilgili simiilasyonlar yapilir ve acil basvurudan hasta yatigsina kadar
gercek modeller tasarlanir. Binalarin ve mekanlarin daha uygun ve verimli kullanimiyla hastane ydnetim
giderleri 6nemli 6lglide azalir. Hastalarin ve personelin katilimlari cok daha iyi tedavi sonuglarini ve ilgilenen
herkesin yiksek memnuniyetini saglayacaktir. (Willats P., http://www.lean.org.tr/neden-yalin-hastaneler-
kurmaliyiz/. Yalin Enstitii, Tiirkiye).

Yalinhk, optimum hasta bakimi saglanmasinda maliyetleri kontrol ederken ayni zamanda kalite ve verimliligi de
artirmaktadir. Yalinhgin altinda yatan amag, hasta icin deger olusturmaktir. Yapilan ¢alismalara bakildiginda;
saglik hizmetlerinde yalin diisiince ¢ogunlukla bir siireg iyilestirme yaklasimi olarak kullanilmaktadir ve {i¢ ana
alan (izerine odaklanmistir: hasta agisindan degeri tanimlamak, deger akislarini haritalamak ve strekli akisi
olusturmak icin israfi ortadan kaldirmaktir. Deger akisi haritalama saglik hizmetlerinde en sik uygulanan yalin
bir aractir. Her zamanki uygulama adimlari, yalin egitimin verilmesi, pilot projelerin yapilmasi ve disiplinler arasi
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ekipler kurarak iyilestirmelerin yapiimasidir. Yalin girisimlerin sonuglari iki alana odaklanmaktadir. Birincisi
saglik kuruluslarinin performansini, ikinci ise saglk calisanlarinin galisma ortaminin gelistiriimesini 6n plana
cikarmistir. Saghk kuruluslarinin performansinin iyilestiriimesi, hasta bakimi sayisinda artis saglamistir ve
hastalarin bekleme siirelerini azaltmistir. Saglik ¢alisanlarinin ¢calisma ortaminin gelistirilmesi ise; saglik bakim
sureclerinin iyilestirilmesi ve saghk calisanlarinin roliniin daha aktif olmasini saglamaktadir. Ayrica daha
Oongorulebilir ve sakin calisma ortami sunmaktadir. (Yildiz, S., Yalman F., 2015).

Glnlmizde, isletmelerin hizla degisen kosullara uyum esnekligi kazanarak belirsizliklerden kaynaklanan krizleri
yonetebilmeleri, varliklarini sirdirebilmeleri igin yalin ilkelerin uygulanmasi temel sarttir. Yeni kosullara uyum
saglamak isteyen isletmeler, iretim ve hizmet yapilarini bu dogrultuda yeniden yapilandirmak amaciyla yalin
doénistim calismalari yapmislardir. Son zamanlarda yalin saglik, kiiresel bir hareket olmaya baslamistir. Bunun
nedenleri, bltceyi asan maliyetler, hasta giivenligini riske eden hatalar, hastalarin bosa harcanan vakti ve genel
bilirokratik verimsizliklerdir. Yalin bakis acgisiyla, problem, israfin nasil ortadan kaldirilacagidir. Hizmet Ureten
isletmelerden olan saglk isletmeleri de giderek gelismektedir. Toplum giderek yaslanmakta ve bundan dolayi
saglik hizmetlerine olan talep giderek artmaktadir. Ancak saglik sistemlerindeki finansal kosullar gerektigi kadar
iyi sekilde ve hizda iyilestirilememektedir. Ancak son zamanlarda hasta memnuniyet dizeyinin ve
beklentilerinin artmasindan dolayi, saglk hizmetlerinin mimkin oldugunca, uygun fiyatli, erisilebilir, giivenli,
diizenli, verimli ve maliyet etkin olmasi icin daha fazla ¢aba harcanmasi gerekmektedir. Saglik hizmetlerinin
finansmanini ve hasta bakimini gelistirmek icin, yeni ve daha verimli yollar aranmaya ihtiyag vardir. Birgok saglik
kurulusu, performans iyilestirme yaklasimi olarak Toyota Uretim Sistemini kabul etmistir ve genellikle Yalin
Saglk Yonetim Sistemi olarak adlandirmistir. Yalin yaklasim bir kurulusun mevcut siiregleri ¢ercevesinde
iyilestirmeler saglamaktadir. Yalin dretim, blylk olgekli yatinmlari ve yeniden kurumsallasmayi
gerektirmeksizin; saglik kuruluslarina, yiksek yatirimlar yapmadan iyilestirmeleri basarmak icin alternatif bir
yontem sunar. Yalinlk, saglik kuruluslarinda basarili oldugu kanitlanmis olan yenilikgi bir yénetim yaklasimidir.
(Yildiz, S., Yalman F., 2015).

3. VERi VE YONTEM

Hastane ve tibbi tedarik zinciri stireglerinde yalin yonetim ve verimlilik uygulamalari ile ilgili literatlir taramasi
yapilarak tanimlayici tipte bir arastirma yapilmistir. Herhangi bir anket ya da gériisme yontemi kullaniimamis
olup, gozlem ve derleme yoluyla ¢calisma tamamlanmistir.

4. BULGULAR VE TARTISMA

4.1. Saghk Hizmetleri Sunumunda Yalin Uygulamalarin Onemi

Saglik sektoéri acisindan tedarik zinciri yonetimi; malzemenin Uretiminden hastaya ulasana kadar gecgen is
sureglerinin uyum iginde hareketini saglamak icin Grlnlerin ve bilginin akisini ydneten bitlnlesik bir sistem
olarak tanimlanmaktadir. (Tengilimoglu & Yigit, 2013: 25).

Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki ilerlemeler ve yeni ydnetim anlayisindaki gelismeler tedarik zincirini
gliniimiizde daha da 6nemli bir konuma getirmistir. Strekli artan ve degisiklik gosteren rekabet kosullari
isletmelerin tedarik zinciri icerinde yer alan faaliyetleri tek baslarina yapmalarini ve bu faaliyetlerde
uzmanlasmalarini imkansiz kilmaktadir (Timur, 2013: 10). Hastanelerde tedarik sistemi; saglikh stok yonetimini,
dizenli malzeme tedarikini, bakim ve hizmet sirecinin hizini ve kalitesini belirlemektedir. Tedarik strecindeki
deger katmayan tiim faaliyetlerin, hareketlerin ve siireclerin ortadan kaldirilmasi, hatalarin en aza indirilmesi,
hastanenin girdileri ile ¢iktilari arasindaki stirecin verimliliginin artirilmasi ise, tedarik zinciri yénetiminde yalin
ilkelerin uygulanmasi ile miimkin olabilmektedir.

Hastane giderleri igerisinde Tedarik Zincirine iliskin giderler personel ve hekim giderlerinden sonra en yiiksek
paya sahip giderler olarak karsimiza gikmaktadir. Hastanelerde toplam gelirler Gzerinden bakildiginda %40 lar
civarinda bir oran satinalma alimlarini olusturmaktadir. Bu denli bliyik oranda paya sahip olan bir sireg
biitlinlinde tiim uygulamalarin detaylica analiz edilmesi ve israf kaynaklarinin tespit edilerek dogru siireglerin
kurulmasi gerekmektedir. Zincirin her asamasinda sistem icerisindeki kaynaklarin bosa harcanmasina neden
olan ve deger yaratmayan faaliyetlerin ortadan kaldirilmasi amaciyla isletme sireglerinin yeniden
yapilandiriimasi gerektigini savunan yalin tedarik zinciri, isletmenin tim fonksiyonlarinin bitinlestiriimesini
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saglar. Bu sayede ylksek kullanim orani, daha kisa teslim siireleri ve toplam tedarik zinciri maliyetlerinin en aza
indirilmesi saglanabilir.

Tablo 1: Hastaneler igin Yalin Diisiince ilkeleri

iLKE Yalin Hastanenin Yapmasi Gerekenler
Deger Deger, son kullanici yani hasta agisindan belirlenmelidir.
Deger Akisi Hastanede bulunan servis sinirlari 6tesinde tim deger katan adimlar yani deger

akislari tespit edilerek, akis icerisinde deger yaratmayan adimlar kaldirilmalidir.

Sarekli Akis Hastanede yapilan toplu isler ve ortaya cikan kalite sorunlar gibi gecikme
nedenlerinin ortadan kaldirilarak, slirecin diizglin akmasi saglanmalidir.

Cekme Yapilmasi gereken is, bir sonraki slirece veya servise dogru itiimemeli, isin ve
gereclerin gerektigi zaman gekilmesine izin verilmelidir.

Mikemmellik Sirekli gelisimin saglanmasi ile hastanede mikemmellige ulasilmahdir.

Kaynak: Mark GRABAN, Yalin Hastane, (Cev. Pinar SENGOZER), Optimist Yayinlari, Nisan 2011, istanbul, s. 71.

Tablo 1‘de belirtildigi gibi yalin dislince ilkeleri; deger, deger akisi, stirekli akis, cekme ve mikemmellik olmak
Uzere bes grupta incelenmektedir. Bu ilkelerin benimsenmesi ile faaliyetlerini devam ettiren hastane isletmeleri
acisindan da yalin yaklasimina ve bu yaklasima ait kavramlarin tanimlarini yapmak mimkindur.

Tedarik zinciri yonetiminin temel amaci, misteri tatminini distirmeden Urinlerin istenilen zamanda, dogru
yerde ve istenilen miktarda bulunmasini saglamak, maliyetleri azaltmak, rekabet avantaji elde edebilmek ve
tedarik zinciri sirecinde Urtinlerin katma degerini artirabilmek igin stratejik bir gli¢c olusturmaktir. Tedarik zinciri
yonetiminin ayrica kaynaklarin verimliliginin artirilmasi, stok dénme hizinda artis, gelirlerde artis, tedarik zinciri
yonetimi maliyetlerinde azalma, Uriin bulunabilirligi, siparis karsilama siiresinin azalmasi, ekonomik katma
deger yaratilmasi, talebe cevap verme ve talebi karsilama yeteneginde gelisme, bilgi aktarimi, sermayeden
yararlanma, pazara ulasim sliresinde azalma, lojistik maliyetlerden tasarruf saglama, misteri tatminini artirma,
cevrim zamanini kisaltma ve Urlin hatalarini azaltma, zaman israfindan kaginma, pazarda rekabet edebilme
gliciiniin artmasi, daha yeni teknolojiye sahip olma gibi amaglari da bulunmaktadir. (Timur & Baskol, 2013).

Hastanelerde tedarik sistemi; saglikli stok yonetimini ve dizenli malzeme tedarikini saglayip, bakim ve hizmet
surecinin hizini ve kalitesini etkilemektedir. (TUtlinci & Kiglikusta, 2008: 31). Yalin tedarik zinciri kavrami ise;
maliyet, kalite ve verimlilik kavramlari izerinde dnemli etkileri olmasi, streclerdeki hata ve israfin azaltiimasi
gibi 6zellikleri nedeniyle saglk sektoriinde de uygulanabilecek dnemli bir yaklasim olarak karsimiza ¢itkmaktadir.
Saglik sektorinde yalinhk, deger katmayan tiim faaliyetlerin, hareketlerin ve sireglerin ortadan kaldiriimasi,
hatalarin en aza indirilmesi, hastanenin girdileri ile ¢iktilari arasindaki stirecin verimliliginin artirilmasi anlamina
gelmektedir. (Graban, 2011: 53).

Yalin dislince, sadece saglik sektor ile iliskili olmayip; israf, zaman, para, tedarik, Grin ve hizmetin oldugu her
yerde kullanilabilecek bir disiince sistemidir. Saglik kuruluslari da dahil olmak lzere, tim kuruluslar, bir dizi
sureg, faaliyet ve kendisine baglh olanlara sunmakla yikimli oldugu degerlerden olusmaktadir. Bu degerlerini
maksimize ederek israflari ortadan kaldirmak icin saglik aktorleri, diger orgltlerde oldugu gibi, kullanicilar
tarafindan istenen degerleri belirlemek, katma degeri olmayan adimlari ortadan kaldirmak ve tiim bunlari
yaparken deger akisinin basindan sonuna kadar hastalarin ihtiyaclarina goére hareket etmek zorundadirlar.

Saglk sektériine 6zgl tedarik zinciri Gyeleri; Ureticiler, kamu ve 6zel saglik kuruluslar (hastaneler, agiz ve dis
sagligi merkezleri, aile saghgi merkezleri vb.), eczaneler, 6zel hekim muayenehaneleri gibi saghk hizmeti sunan
ve finanse eden kuruluslar, sigorta sirketleri ve ekonomik yapilari diizenleyici kurumlar ve hastalardir. Saghk
sektorl icin tedarik zincirinin 6nemli Gyelerinden biri olan (reticiler, ilag ve farmasétik Ureticileri; tibbi ve
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cerrahi arag ve aparatlar, protezler, rontgen cihazlari, elektroterapi ekipmanlari gibi tibbi cihaz Ureticileri; bilgi
sistemleri Greticileri ve siringa, ameliyat bigaklari, kan ve 6rnek alma kitleri, hastane laboratuvar Grinleri, yara
bakim {niteleri ve damar icerisine yerlestirilen stentler gibi medikal ve cerrahi malzeme (reticileri olarak
belirtilebilir. (Ozkan, O. 2015)

Tablo 2: Hastanelerde Ortaya Cikan israf Tipleri, Tanimlari ve Ornekler

Israf Tipleri | Tanim Ornek

. . . Hastaya favyda saslamavan tedawviler, doktorlar we
Fazla Ihtyac duyulmadan 6nce ve gerefinden fazla yapdan : : SE : ’
S S - - hemsireler tarafindan ayn ayn doldurulan ve aym
Uretim uygulamalardir. N : / /

bilealer: iceren dosyalar.

Gereginden fazla stok bulindurulmas: sonucunda ortaya Stoklarda gerektiginden fazla bulundurulan ve tasihi

Stoklar cikan finansman, nakliye, depolama, bozulma vb. o
: ) - gecnus ilac ve malzemeler
malivetlersdir. :
Fiziki mekan duzenindeki hatalar sonucunda kisilerin ya | Laboratuvarlanin  ya da kan alma alanlarinin
Nalkliye da malzemelerin dretim yapilirken ya da hizmet verilirtken | polikliniklerden wuzak olmas: nedenmiyle hastalann
stirece kathy saglamavyan selulde tasmmasidir. yiridigi mesafe.

e - S . Gerekli ver ve zamanda bulunamayan malzemelerin
Kisderin ve makinelerin drin ya da lizmete katks : - ’

Hareket : . ’ formlarin, dosyalanin bulunabilmes: icin yirinen

saglamayacak sekilde calistirdmasidir. ’ - H

- mesafe.
Beld Islemler 1cin ya da bir sonraks adim i¢in beklerken bosa | Hastalann randevulan, gorintileme ve kan alma
eldeme - ; o S

gecen zaman. 1slemlers 1cin beklemeler:.

Isleri yanls yaparak, hatalann tespit edilmesi ile bualarin . ; .
Hatalar Flen yanus yap ’ P Tibbi hatalar, cerrahi komplikasyonlar.

diizelulmes: igin harcanan zaman, efor ve paradir. i
Gereksiz - - S - : . Doktor orderlanindals veya recetelerdelk: vazimin
: Uriin ya da luzmete hichir deger katmayan 1slemlerdir. : ; 4
Islem : = ’ okunamamas: sonucu yasanan tekrarlar
. . ; .. . . Arz ve talep dengelerinin  dikkate alinmadan
Insan Insan kaynaginin ve vyeteneklerinin en 11 sekilde 3 g

planlama yapilarak hasta hacnu disik servis ve

Potansiyeli kullandmamasidur. polikliniklerde kapasite fazlas: personel calistinlmass.

Kaynak: Nurgiil OSMANBEYOGLU, “Yalin Hastane, Saglik Hizmetindeki israfi Ortadan Kaldirabilir Mi?”, istanbul’da
Saglik Dergisi, Temmuz-Agustos Eylil 2013, 30.

Tablo 2’te gorlldugi gibi hastanelerde ortaya ¢ikan israf tipleri; fazla Gretim, stoklar, nakliye, hareket, bekleme,
hatalar, gereksiz islemler, insan potansiyeli olarak ifade edilmektedir. Yalin tedarik zinciri uygulamalari dogru
yapildiginda, calisanlara uzun vadeli bakis agisi kazandiran bir yol haritasi sunabilir. Yalin hale gelmenin amag ve
yararlarini net bicimde iletisime acar. Sirketin simdiki halinden, arzu edilen durumuna nasil gelebilecegini
haritalandirir. Ve her biylik degisim yonetimi girisiminde oldugu gibi, yalinhigin yol haritasi da tepe yénetim igin
olmazsa olmaz bir destek unsurudur. Sirketin, organizasyondaki calisanlara yonelik bakis agisi da basarili
kaltarel degisim icin kritik 6Gneme sahiptir. (http://www.dergil.com/tr/dergi/nisan-mayis-2007/yatay-entegre-
is-modeli-olarak-yalin-tedarik-zinciri yonetimi/177.aspx)

Yalin tedarik zinciri, deger katmayan ya da baska bir ifadeyle israflardan arinmis, sadece degeri tasarlayip,
Ureten ve misterisine tasiyan butinlesik aktivitelerden mutesekkil islerin agidir. Tedarik zincirini, bir zincir

“uun

olarak degil, “ag” olarak tanimlamak daha dogru olacaktir. Zira artik glinimizde Tedarik Zinciri Yonetimi, bir
cok ayri ayri tedarik zincirinin birbirlerine eklemlendigi kompleks tedarik zinciri “ag”1 lzerinden yapiliyor.
Sadece kendi tedarik zincirimizi yonettigimiz konforlu alandan cikip, tedarikgilerimizin ve miusterilerimizin
tedarik zincirlerini de yonettigimiz biyik resme bakiyoruz artik. Bu bliylik resimden, ¢ikarma sanati ile israflarin
ayiklanmasi bizi yalin tedarik zincirine goéturecektir. http://www.satinalmadergisi.com/2014/07/04/tedarik-

zinciriniz-yalin-mi/ Erisim Tarihi : 11.08.2015)

4.2. Tibbi Tedarik Zinciri Satinalma Siireglerinde Yalin Uygulamalar

Yalin tanimi ile firmanin sundugu Uriin veya hizmetin olusturulmasi icin gerekli olan girdilerin saglanmasini
amaclayan satin alma fonksiyonu, tedarik zincirlerinde daha farkh ve énemli bir role sahiptir. Tedarik edilen
maddelerin daha 6nceden belirlenmis bir plana gore belirli yerlerde bulundurulmalarinin gerekliligi, diinyanin
degisik yerlerine yayilmis tedarik noktalari ve daimi bir sekilde daha diisiik maliyete duyulan ihtiya¢ tedarik
zincirlerine bagli satin almayi, 6nemi yiksek bir tedarik zinciri fonksiyonu haline kisa siirede getirmistir.
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Basarili bir satin alma yonetimi icin sadece maliyet degil, stratejik satin alma planlama, stok kontroli, tedarikgi
yonetimi, satin alinan Grindn lojistigi, satin alma islemlerinin planlanmasi ve yonetilmesi gerekliligi gliniimiiz
tedarik zincirlerinin satin almadan beklentilerini degistirmistir. Uluslararasi ticaretin kolaylagsmasi ile satin alma
departmanlari daha o©nce ulasamadiklari bircok tedarik noktasina ulasma sansi bulmuslardir. Tedarik
zincirlerinin artan derecede karmasiklasmasi, satin almada da degisikleri beraberinde getirmistir. Gliniimiiz
tedarik zincirlerinde satin alma departmanlari ve fonksiyonlari ancak firmanin tim birimleri ile entegre
edildiginde satin almadan beklenen faydalar saglanabilmektedir.

Yalin satin alma; hatasiz, fazlaliklardan kurtularak, en kaliteliye, en hizli bir sekilde, optimum stogu hedefleyerek
ulasma seklinde aciklanabilir. Uriin cesitliliginin ve Uretim kapasitelerinin arttigi bir pazarda satin alma ve
tedarik fonksiyonlarinin stratejik karar vermedeki etkisi glin gectikce artmaktadir. Firmalarda satin alma
maliyetlerinin toplam maliyetlerinin %60-%70 lere ulastig bir ortamda satin alma 6énemli bir fonksiyon olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. Satin alma sadece maliyetleri disiren degil ama ayni zamanda deger arttiran bir
olgudur. Yeni Urlinlerin daha hizli bir bicimde piyasaya ¢cikmasi entegre yonetim ekiplerini zorunlu kilmaktadir.
Entegre yonetim takimi adi verebilecegimiz bu ekip firma igindeki bitin birimlerden olusmali ve yonetimde
fonksiyonel yaklasim degil siireg yaklasimi benimsenmelidir. Malzeme ve bilgi akislarini entegre eden bitinciil
bir yaklasima dogru genel bir trend vardir. Boylelikle malzeme ve bilgi akisi firma blinyesinde ve firma disinda
isletme Kaynak Planlamasi ve Tedarik Zincir Yonetimi gibi metotlarla birbirine baglanmalidir. Satin alma
strecine tedarikgilerin katihminin "maliyetleri" disirdigi artik kabul edilen bir gercektir. Bu nedenle
firmalarda kendilerine uygun "Firma-Tedarikci" etkilesimini olusturmak zorundadir. Tedarikin stratejik maliyeti
kisa vadeli fiyatindan daha da 6nemli hale gelmektedir.

Etkin bir satin alma stratejisinin belirlenmesi icin firma dizeyindeki tim yoneticilerin satin alma prosesini bir
bltln olarak algilamasi gerekmektedir. Bu strateji gelistirilirken firmanin var olan organizasyon yapisi, firma igi
iletisim sisteminin dizeyi, firmanin ve yoneticilerinin gecmis tecriibeleri, var olan kaynaklar ve firmanin sahip
oldugu kiltur dikkate alinmalidir.

Onemli tedarikgilerin firmanin satin alma departmanlari ile beraber calisip, tedarikten kaynaklanan veya
kaynaklanabilecek sorunlarin ¢éziimlerine katkida bulundugu bir yapinin yalin bir sekilde olusturulmasi
hedeflenmelidir. Merkezi bir birim haline gelen satin alma organizasyonu, hizmet planlama ile beraber calisan
¢apraz fonksiyonel ¢calisma birimlerinden olusur. Firmayi olusturan degisik bolimlerin satin alma fonksiyonlari
bir araya gelerek satin alma islemlerini tek bir merkezden yénetmeye baslarlar. Bu nedenle satinalmacilarin
genis ticari bilgiye sahip, yiksek egitimli, takim calismasina yatkin, ileri diizeyde iletisim yetenegine sahip,
sirketin uzun dénem stratejisini anlayip uygulayabilecek kisiler arasindan segilmesi gerekmektedir.

Bir firma tedarikgileri ile vardir. Musteriler zaten vardir. Dogru Uriinl uygun fiyata bulduklarinda her zaman
sizinledir. Tedarikgiler de bu bdyle degil. Yikimuzi alan, alnimizin akiyla is yapmamizda 6nemli yere sahip
olduklari unutulmamalidir. (http://www.dergil.com/tr/dergi/kasim-aralik-2011/tedarik-zincirinin-sifir-noktasi-
satin-alma/414.aspx erisim tarihi; 28.08.2015).

4.3. Stok Yonetimi Siireglerinde Yalin Uygulamalar

islerimizi yapmak icin gerekli olandan daha fazla stoka sahip olmamiz anlamina gelen stok, israf yani degersiz
olarak tanimlayacagimiz stoktur. Stoklar ¢ok fazla oldugunda hastanenin nakit parasi raflarda duran stoga
baglanir ya da malzeme ve ilag Grinlerinin miadi dolarak fireye ¢ikmasina neden olarak mali kayba neden
olacaktir. Yalin stok yonetiminde amag disik stok tutmak demek degildir. Bu sekilde yanlishga diisen bir ¢ok
sirket kendisini ciddi zarar vermektedir. Yalin stok yaklasiminda amag, hasta ihtiyaglarini dikkate alarak bu
ihtiyaclar dogrultusunda optimum stok hesabinin yapilarak planlamanin yapilmasidir. Stok tutmaya neden olan
sebeplerin tespit edilerek bu sebeplerin ortadan kaldiriimasi hedeflenmelidir. Fazla stok tutma sebebi ilgili
departmanlarin Grinlere istedigi anda ulasmayacagini disiinerek gliven duymamasindan mi kaynaklanmakta ya
da hasta ihtiyaglarinin dogru tespit edilememesinden mi kaynaklandigi dogru analiz edilmelidir. Bu nokta ig
mdisterinin glvenini olusturabilmek igin dis musteri olan tedarikgilerin Urlnleri istenilen zamanda tedarik
edebilmeleri biiyiik 5nem arz edecektir. Uriin teslimine giivenilmeyen tedarikgilerle galisiimasi durumunda diriin
yoklugunu yasatma riski de aratacak ve bu durumda glivensizligin temel nedenini olusturacaktir.
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Gereginden fazla stok bulundurmanin hem alan hem de nakit israfina yol agacagi bilinciyle hareket edilmesi
gerekmektedir. Hastanedeki her bir metrekarenin hizmet lretebilip, gelir getiren birimlere ayrilmasi gerekirken
bu alanlar fazla stoktan dolayr depo olarak konumlandiriimasi hem gelir kaybina hem de gereksiz
bulundurmaktan dolayi nakit kaybina yol acarak sirketi 2 noktadan da kayba ugratacaktir. Tam tersi olarak
duslindtgliimizde geregi kadar stok tutulmamasi da ek hareket, maliyet ve acil siparislerden dolayi sevkiyat ve
siparis israfina neden olacaktir. Calisanlar depolara plansiz ek yiriylsler yapmak zorunda kalacak ya da
saticilara acil siparisler vererek daha pahali alimlar gergeklesecektir. Yalin stok ydnetimi ortaminda dogru
malzemelerin ve stogunun tutulmasi dogru hasta bakimi sunmaya yardimci olurken, hastane agisindan da
maliyetlerin ve israfin azalmasini saglar.

Yalin uygulama felsefesinin gereksiz insan hareketini minimuma indirmeyi hedefledigini dislindliglimizde
malzeme yonetimi acgisindan ameliyathanelerde her bir ameliyat icin ameliyat paketlerinin olusturulmasi
ameliyat hemsiresinin her ihtiya¢ duyulan ek malzeme i¢in depoya gitmesini engelleyecek ve azalan hareket
israfi kisinin isglici kaybini da engelleyecektir. Ayni sekilde hasta katinda hasta odalarina tedavi igin
hemsirelerin her bir malzeme icin hemsire ofisine donlp gelmesi arzulanan bir durum degildir. Yapilan bir
¢alismada Bir hemsirenin 12 saatlik bir nobette 6-7 kilometre yliridigini gosterdigini distiindiguimuzde bu
hareket israfinin 6nlenmesinin gerekliligi daha ¢ok 6nem kazanacaktir.

Fazla stoklarin bir ¢ok problemi sakladigi disiincesiyle hareket ederek stok yapisinda yalin bir modelin
kurulmasi gerekmektedir. Stok devir hizi arttikca yalin stok yonetiminin arttigi dustnildigiinde hedeflenen
noktanin optimum stok tutma noktasi olmasidir. Yapilan Gretim fazlaliklari, yanhs hesaplanan ihtiyaclar,
zamaninda gerceklesmeyen siparisler, tasarim yanhsliklari stok artisini tetikleyen temel unsurlardir. Dolayisi ile
is isten gectikten sonra problemin kaynagina inmek yerine kriz yonetimi kurularak sorunun lizerine gidilmesi
gerekir. Buda problemin kaynagina inilmemesi anlamina gelir.

4.4. Tibbi Tedarik Zinciri Sureglerinde Verimlilik ve Maliyet Analizi Calismalarinda
Yalin Uygulamalar

Satin alma yoneticisi, daha distik fiyatlarla satin alma amacina yonelik bir satin alma organizasyonunu yonetir.
En dusik maliyete ulasma gerekliligi, satin almayi Gretim fonksiyonlarindan bagimsiz hale getirir. Satin alma,
fabrika yonetimine bagli olarak ayri bir boliim halinde calisir. Satin almacilar genel yaklasimlar yerine degisik
alanlarda, 6rnegin bir Grlin grubu gibi, en iyi fiyata ulasmak icin pazarlik eden aracilar olarak alanlarinda
uzmanlasirlar. Satin alma organizasyonun kiltlrl, en dislik fiyata ulasmak icin tedarikcilerle siki pazarhklar
destekler. Satinalmanin performansi, fiyata ve tedarikgcilerin dagitim performanslarina baglidir.

Hastanede malzeme ve bltge yonetimi agisindan verimli bir yapinin kurulabilmesi icin en 6nemli gider
kalemlerinden biri olan ilag ve malzeme maliyetlerindeki israfin da kontrol altina alinmasi gerekmektedir.
Gereksiz yere hatayla agilan ve sterilligi bozulan bir malzemenin maliyeti, son kullanma tarihi ge¢mis bir ilag ya
da malzemenin maliyeti, ameliyathane de kullanilmadigi halde atiklara atilan onlarca malzemenin maliyeti,
amacina uygun olmayan sekilde kullanilan malzemelerin maliyetleri toplandiginda hastanelerde cok ciddi
yekinler olusturdugu gorilecektir. Bu durumlarin dogru olcilebilmesi icin her bir bransin gelir merkezi olarak
gelirlerinin olclldlgi gibi gider merkezi olarak da kabul edilip giderlerinin de 6l¢lilmesi gerekmektedir. Genel
bir karhhk bakis agisiyla bakmak yaniltici olacaktir. Dolayisiyla her bir gelir merkezinin karhlik hesaplamalari
yapilarak ve bu hesaplamalar icin de 6nemli bir paya sahip olan ila¢ ve malzeme maliyetleri ayrintili olarak
analiz edilerek sonuglar muhataplari ile paylasiimalidir. Ayni nitelikteki bir vakanin 2 farkli hekim tarafindan ¢ok
fakh maliyetlerle gergeklestiriimesi analiz edilmeli ve hatali bir yaklasim s6z konusu ise dizeltme yoluna
gidilmelidir. Tedavi hizmetlerini uygulayan profesyonellerin kendi koymus olduklari standartlari ve klinik yollari
kendilerinin uygulamamasi sonucu olusan verimsizlikler ortaya cikarilmali ve israf kaynaklari engellenmelidir.

Hastanin ilacinin uygulanmasi siirecini inceledigimizde slirecin bir cok kontrol adimi vardir. Baslangicta eczacilar
dogru dozaj ve etkilesim kontrollinii yaparlar, akabinde eczane teknisyenlerinin yapmis olduklari ¢ift kontrolden
gecer ve uygulayacak olan hemsire dogru hastaya dogru ilag verildiginden emin olmak igin kontrol yapar. Yalin
bakis acisiyla bakildiginda bu kontrollerin hepsi aslinda birer zorunlu israftir. Bu kontroller mevcut sireg
mikemmel olmadigindan ve hataya agik olmasindan gereklidir. Yalin dislincede esas hatalar gerceklestikten
sonra bulmak ya da cifte kontroller yapmaktansa daima siireci sorgulayarak hatalarin gerceklesmesini
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onlemenin yollarini bulmaktir. Hatasizlasma %100 saglanana kadar bu kontroller zorunlu israf olarak yapilmaya
devam edecektir.

Laboratuvar test istem talepleri incelemeye alindiginda aslinda bircok istenilen testin hazir paneller
olusmasindan dolayi istenildigi ve gereksiz bir ¢cok testin bu paneller nedeniyle istenildigi karsimiza gikacaktir.
Test panellerinin diizenlenmesi, 1 hafta icerisinde ayni protokolde ayni testin istenmesi durumunda hekimin
karsisina uyari bilgisinin ¢cikmasi, el aliskanligi ile istenilen testlerin ayri bir istem sekmesine alinmasi ve test
istemleriyle ilgili kliniklerin belirli araliklarla raporlarla bilgilendirilmesi neticesinde gereksiz test israfindan %5
ila %7 arasinda tasarrufun saglandigi gorilmektedir.

4.5. Tibbi Tedarik Zinciri Suregleri Organizasyon Yapisinin Kurulmasinda Yalin Uygulamalar

Tedarik Zinciri Yonetimi sireclerinin ayrintilarina inildiginde birden fazla is taniminin bitiinlesmesinden
olustugunu goérilmektedir. Satinalma faaliyetleri, Depoculuk faaliyetleri, Nakliye slregleri, Stoklama islemleri,
Numune deneme asamalari, Finansal fatura kabulleri, Lojistik stirecleri, trinlerin c¢ikisinin yapilmasi, Biitce
calismalari ve faturalandirma asamalarinin bagimsiz olarak planlanmasi ve farkh kisiler tarafindan sunulmasi
degerler siirecinde bosluklarin olusmasina neden olacaktir. Bu nedenle bu sirecglerde yer alan galisanlarin
sirecin timine hakim olmalari israfin dnlenmesi agisindan biyik 6nem arz edecektir. Bu departmanlarin
yoneticilerinin de kesinlikle tek ¢ati altinda toplanmasi gerekmektedir. Tium tedarik zinciri stireglerini bilinmesi
ve bitinlik icerisinde durum degerlendirilmesinin yapilmasi siiregleri yalinlastirmakta ve is tanimlari arasindaki
bosluklari da ortadan kaldirmaktadir. Bu nedenle Tedarik Zinciri Organizasyonunun kurulmasi ve isletilmesinde
departmandaki tlim calisanlarin tim siirecleri 6grenip uygulayabilecegi bir calisma ortaminin sunulmasi
gerekmektedir.

Merkezi bir satin alma departmaninin firma capinda ortak satin alma siire¢ ve politikalari uygulamayi
amagcladigl bir ortamda satin alma birimleri arasindaki koordinasyonu saglayarak, genis capl satin alma
kontratlarinin tim firma tarafindan kullanilmasini saglamak esas alinmalidir. Satin almada birokratik
uygulamalarin olusmasina neden olmasina ragmen satin alma stratejisi ilk olarak bu asamada goérulir. Satin
almanin ilgilendigi degiskenler, fiyat ve maliyete ilave olarak tedarik edilen Griniin kalitesini de kapsamaya
baslar. Satin alma fonksiyonu sadece lretimi desteklemek yerine firmanin diger satin alma islemlerini de yerine
getirir.

Ust yénetimin satin almaya olan ilgisinin arttigi bu asamada, firmanin diger fonksiyonlari satin almanin degerini
henliz fark etmemistir. Tedarik¢i yonetiminin, ana hedefi olusturdugu bu seviyede satin alma tedarikgi
portfoylinii yonetmeye baslar. Satin alma organizasyonu, degisik bélimler arasindaki koordinasyonu ve iletisimi
arttirmayi hedefler. Satin almacilar bu alanlarda tecribeli kisiler arasindan segilerek analitik, toplam kalite
yonetimi ve iletisim alaninda egitim alirlar.

5. SONUC

Saglik hizmetlerinde yalin Gretimin gogunlukla bir slireg iyilestirme yaklasimi olarak kullanilmakta ve Gi¢ ana alan
Gzerinde odaklanmaktadir. Bunlar, hasta ve kurum acisindan degeri tanimlamak, deger akislarini haritalamak ve
surekli akisi olusturmak icin israfi ortadan kaldirmaktir.

Klinik slrecglerde yalin uygulamalar; hasta bakim sireclerinde, tibbi personelin tedavi uygulamalarinda,
operasyon slireglerinde, goriintileme hizmetleri gibi alanlarda uygulanabilmektedir. Tedavi sireglerinde
kullanilan aletlerin, ekipman ve malzemelerin fonksiyonlarina goére stoklanmasi, her bir siiregten sonra kontrol
listelerinin olusturulmasi, hem hasta gilivenligini saglayacak hem de tibbi personelin hata yapma olasiligini
minimize edecektir. Uriin erisilebilirligini saglayarak ve depolama alanini minimize ederek, hasta bakim
alanlarini artirabilmek mimkiin olabilmektedir. Saglik kurumlarinda farkli meslek gruplarinin fonksiyonlari
arasinda ylksek diizeyde koordinasyon gerekmektedir. Yalin uygulamalar ile hekimlerin tani, tedavi hizmetleri,
hemsirelerin bakim hizmetleri, eczacilarin ila¢ hizmetleri, saglik teknisyenlerinin teshis hizmetleri arasindaki
koordinasyon kolaylastiracak sekilde konumlandirilabilmektedir. Tedarik zincirinin basarili olmasinda tibbi
personelin gérislerinin alinmasi da énem tasimaktadir. Ozellikle alternatifi olan malzemelerin alim karari
asamasinda fayda/maliyetin belirlenmesinde tibbi personelin goérisinin alinmasina 6zen gosterilmelidir.
(Ozkan, 0. 2015)
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Yonetsel sureglerde yalin uygulamalar; yonetsel karar verme sireglerinde, satin alma uygulamalarinda, karar
destek sistemlerinde, stok yonetiminde gergeklestirilebilmektedir. Yalin uygulamalar kapsaminda, hastanenin
ihtiya¢ duydugu malzemelerin nasil, ne kadar, ne zaman ve hangi sekilde temin edilecegini gésteren bir yol
haritasinin olusturulmasi, hastanenin kaynaklarini daha verimli bir sekilde kullanmasina ve ydnetsel kararlarin
daha etkili bir sekilde alinmasina yardimci olabilmektedir. Hastanelerde tedarik zincirinin yonetim fonksiyonu
genellikle satin alma birimi tarafindan yapilmaktadir. Hastanenin bir 6nceki yila iliskin satin alma kayitlarinin
incelenmesi ile konsolide edilebilecek malzemeler ortaya cikarilip, satin alma sikliklarina gére daha az
tedarikgiye gereksinim duyulabilecek bir tedarik zinciri yénetimi modeli olusturulabilmektedir. ilag ve tibbi
malzeme giderlerinin saghk harcamalari bitge icinde 6nemli bir agirhgi bulunmaktadir. Depolanan tibbi
malzeme ve ilaglar saglk kurumlarinin toplam varliklarinin énemli bir b6limi olusturdugundan; stok miktarinin
azaltilmasi yatirimin karliigini yikseltmekte; dolayisiyla kurumun finansal pazardaki konumu gliclenmektedir.
Bu agidan hastanelerde stok yonetiminin etkin bir sekilde islemesine 6zen gdsterilmesi gerekir. Etkin ve verimli
isleyen bir tedarik zinciri yonetiminin kurulmasinin 6nemli miktarda altyapt ve yazilm yatirmi da
gerektirmektedir. Tedarik zinciri yonetiminde yapilacak ¢ok kiglk bir iyilestirme bile hastanelere onemli
kazanglar saglayabilecektir.

Saghk kurumlarinda tedarik zinciri, tibbi malzemelerin Uretiminden hastalara ulasmasina kadar olan tim
suregleri kapsamaktadir. GUnimizde, degisen ve karmasik ¢evre kosullari altinda rekabet eden saglik
kurumlarinin tim bu siiregleri daha etkili, daha ucuz ve daha kaliteli bir sekilde gergeklestirmeleri gereklilik
haline gelmistir. Sektorde, tim sireglerde israfin azaltilmasi, katma degeri olmayan faaliyetlerin elimine
edilmesi ve tiim slirecin uyum iginde hareketinin saglanmasina yonelik yaklagimlar yer bulmaya baslamistir. Bu
¢alismada saglik kurumlarinin tedarik yénetimi stireglerinde yalin distince yaklasiminin uygulanabilirliginden ve
olumlu etkilerinden bahsedilmektedir. Saglik kurumlarinda Uretilen ve sunulan hizmetler insan hayati ile ilgili
oldugundan; sireglerde meydana gelen herhangi bir aksaklik, telafisi mimkin olmayan sonuglar
dogurabilmektedir. Siireclere katma deger katarak ve israfi engelleyerek verimliligi artirmak; yalin uygulamalar
ile mimkiin olabilmekte ve “giivenlik”, “maliyet etkililik”, “kalite”, “etkinlik”, “karlilik”, “inovasyon” ve “is
yasami kalitesi” gibi saghk kurumlarinin yani sira her isletme i¢in dnemli kavramlar tGzerinde 6nemli degisimler
yaratilabilmektedir. Yalin tedarik zinciri yonetimi, saglik kurumlarinin mevcut sireglerini dogru bir bicimde
tanimlayarak; glglendirilmis, verimli, eksiklikleri tanimlayici ve israfi ortadan kaldirici siregler ortaya
konulmasina yardimci olmaktadir.

Sadece yonetsel ve klinik strecler olarak yalin yonetime bakilmasi yeterli olmayacaktir. Mimari sireglerin ve
dolayisiyla insai faaliyelerde de yalin yonetim uygulamalarinin planlanmasi daha sonra karsilasilacak olan
engellerin zamaninda asilmasini saglayacaktir. Hastane binasi ve tesis tasariminin odagina, hasta ihtiyaglarini
odak noktasi alan yalin diistinceyi uygulamak temel hedef olmalidir. Yalin yéntemle yapilmamis klasik yontemle
insa edilen hastaneler ve hizmet binalari uygulayicilar tarafindan reddedilmekte ve bu sebepten de birgok israf
ve birgok mutsuzluk, sikinti yasanmaktadir. Yeni hastane binasi insa ederken yalin prensipleri uygulamak
suretiyle buyik firsatlar elde edilmektedir.
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ABSTRACT

The main purpose of our study is to descibe the relationship between emotional labor behaviors and the occupational commitment of
academicians. The concept of emotional labor on which researchers often emphasized in recent years, is important for a sector where
employees is in close and intense relationship with their co-workers. It discussed the three dimensions of emotional labor in this study;
surface, deep and sincere behaviors. The occupational commitment that is a psychological bond between the individual and the occupation
were analyzed under three dimensions, including affective, normative and emotional commitment. Within the scope of the research, from
273 academicians who worked at five state universities in Turkey collected data through the online survey method was analyzed using SPSS
18 software. According to research results, while there is a negative relationship between surface behaviour that is dimensin of emotional
labour and affective commitment, it has been found to have a positive relationship between surface behaviour and normative and
continuance commitment. The dimension of the deep behavior was in a meaningful relationship with normative commitment. A
relationship in a positive direction has been determined between sincere behaviour and affective commitment.

Keywords: Emotional labor, occupational commitment, academicians
JEL Classification: M10, M19

DUYGUSAL EMEK MESLEKi BAGLILIGI ETKILER Mi? AKADEMISYENLER UZERINDE BiR
iNCELEME

OZET

Calismamizin temel amaci, akademisyenlerin mesleki baghliklarinin, duygusal emek davraniglari ile iligkisini ortaya koymaktir. Son yillarda
arastirmacilarin siklikla Gizerinde durdugu duygusal emek kavrami, birebir iliskinin yogun oldugu sektor galisanlari igin 6nem arz etmektedir.
Bu calismada duygusal emegin ele alinan (g alt boyutu; ylizeysel, derin ve samimi davranistir. Birey ve meslegi arasindaki psikolojik bag olan
mesleki baghlik ise, devam bagliligi, normatif bagllik ve duygusal baghlik olmak tizere i¢ boyut altinda incelenmistir. Arastirma kapsaminda
Turkiye'deki bes devlet tiniversitesinde gorev yapan 273 akademisyenden online anket yontemiyle toplanan veriler SPSS 18 programinda
degerlendirilmistir. Arastirma sonuglarina gére duygusal emek boyutlarinda yuzeysel davranis ile duygusal baghlik arasinda negatif bir iliski
varken, normatif baglilik ve devam bagliligi ile pozitif iligki icinde oldugu tespit edilmistir. Derin davranis boyutu, sadece normatif baglilik ile
anlamli bir iligki igindeyken, samimi davranigin ise sadece duygusal bagllik ile pozitif yonde bir iligki iginde oldugu belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Duygusal emek, mesleki baglilk, akademisyenler
JEL Siniflandirmasi: M10, M19
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1. GIRiS

insanlik tarihi kadar eski bir gegmise sahip olan duygu olgusu, 1800'lii yillarda arastirmaya baslanmistir. Her ne
kadar klasik 6rgit yaklasiminin hilkiim stirdigi dénemlerde bireylerin duygulari goz ardi edilse de, giinimizde
en c¢ok ilgi gbren ve calisilan alan olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Clinkli bireyler, érgitlerinde duygu, disiince ve
davraniglari ile yekviicut olarak hizmet vermektedirler. Duygularin orgitlerdeki yeri ve dnemi 1980'li yillardan
sonra calisiimaya baslanmistir.

Gunlmiz orgut calismalarinda dikkat ¢eken kavramlardan biri olan duygusal emek, Amerikali Sosyolog Arlie
Hochschild tarafindan 1983’de “Yonetilen Kalp: insan Duygularinin Ticarilestiriimesi” adli eserini yayinlamasi ile
literatlire kazandirilmistir. Duygusal emek, ¢alisanlarin misterilerde olumlu bir izlenim olusturabilmek ve onlari
memnun edebilmek icin duygularini kontrol etmesi ve 6nceden belirlenmis duygu kaliplarini misterilerine
sunmalaridir (Hochschild, 1983:7).

Orgiitler icin duygusal emek kadar énemli bir diger konu da mesleki bagliliktir. Mesleki baglilik, bireyin
mesleginin ne kadar merkezi bir yere sahip oldugunu ve hayatindaki énemini belirli bir alanda yetenek ve
uzmanlik kazanmak icin yaptig1 calismalar sonucunda algilamasidir (Ozdevecioglu ve Aktas, 2007: 5). Bireyin
meslegine duydugu baghhgin is yasamina ve calistigl 6rgite katki saglayacagl ve olumlu sonuglar ortaya
¢ikaracagi disliniilmektedir. Bu sonuglardan biri ise duygusal emektir.

Ozellikle misterileriyle yiiz yiize iletisimle hizmet veren ¢alisanlarin duygusal emek gésterimleri daha fazladir. Bu
nedenle duygusal emegin en cok irdelendigi alan hizmet sektértdir. Ancak toplumun gelecegini olusturan en
onemli kurumlardan biri olan (iniversitelerin akademik personeli de hizmet sunduklari 6grencileriyle yiz yize
etkilesim icinde olduklarindan, duygusal emek gosteriminin incelenmesi gereken alanlardan biri de egitim
kurumlaridir. Bu distince dogrultusunda, akademisyenlerin mesleklerine duyduklari baghligin duygusal emek
davranislarini ne yonde etkiledigi bu ¢alisma kapsaminda incelenmeye calisiimistir.

Bu calisma kapsaminda, yapilan literatiir incelemesi sonucunda ortaya ¢ikan, “Duygusal emek akademisyenlerin
mesleki baghliklarini etkiler mi?” sorusuna cevap aranmaktadir. ilk olarak arastirmaya dahil edilen degiskenler
olan duygusal emek ve mesleki baghlik kavramlari ve boyutlari hakkinda bilgi verilecektir. Daha sonra arastirma
sorusuna cevap bulmak icin yapilan analizler, yontemler ve elde edilen sonuglardan bahsedilerek arastirma
sorusunun cevaplari aranacaktir. Arastirma sonuglarinin gelecek arastirmalar igin yol gosterici nitelikte olacagi
duslintilmektedir.

2. LITERATUR TARAMASI

2.1. Duygusal Emek Kavrami ve Boyutlari

Hizmet sektorinin hizli biylmesiyle kisiye 6zel olan duygu, ekonomik degere sahip somut bir Griin haline
gelmistir. Bu nedenle duygusal emegin bircok hizmet alani ve meslek icin temel bir bilesen haline geldigi
gorilmektedir (Ozgen, 2010). Kavrami literatiire kazandiran Hochschild (1983)’e gore duygusal emek; calisanin
diger kisiler tarafindan gozlenecek olan duygularini isi gerektirdigi sekilde diizenlemesi ve buna esdeger ylizeysel
ve bedensel davranislarda bulunmasidir. Bu kavram zaten duygularin sergilenmesi, yani gozlemlenebilir
davranislara déntsturilmesini ifade etmektedir (Ashforth ve Humphrey, 1993:89).

Farkli yazarlar tarafindan farkh sekillerde tanimlanan duygusal emek, Ashforth ve Humphrey (1993: 90)’e gore
uygun duyguyu sergileme davranisidir. Ashforth ve Humphrey' nin duygusal emek yaklasimina goére, bireyin
hissettigi duygu ile sergilemek zorunda oldugu duygu ortlslyor olsa bile, 6rgitiiniin arzuladig duygusal
davranisi tam olarak sergileyebilmesi icin belli bir ¢aba sarf etmesi gerekmektedir. Bir ¢alisanin isyerinde
duygularini kullaniyor olmasi, duygusal emek gostermesi demektir. Ayrica bireyin duygularini nasil disa vurdugu
en 6nemli konulardan biridir. Duygularin karsi tarafa nasil yansitilacagl duygusal davranis kurallar ile 6rgit
tarafindan belirlenmektedir (Kése, Oral, Turesin, 2011: 170).

Morris ve Feldman (1996: 987) duygusal emegi, bireyler arasi iletisim ve etkilesim siirecinde 6rgitin
istedigi duygulari sergileyebilmek i¢in sarf edilen caba, planlama ve kontrol olarak ifade etmislerdir. Grandey
(1999:8) ise duygusal davranis kurallarina vurgu yaparak duygusal emegi “hem duygularin hem de davranislarin
orglitlin amaclarina hizmet edecek sekilde diizenlenmesi” seklinde tanimlamistir. Orgiitiin galisanlardan
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gostermesini bekledikleri duygular, buyiuk olctide isin o6zelliklerine, 6rgitiin yapisina, 6rgut kiltirine ve
calisanlara bagh olarak farkhlk gdsterebilmektedir (Wharton, 1999). Ornegin; garsonlarin ve hosteslerin siirekli
gller ylzli olmasi gerekirken; gardiyanlarin ise isleri geregi ciddi ve yerine gbre sert davranmalari
gerekmektedir. Bu davranislar gorevlerini en iyi sekilde yerine getirmelerini saglamaktadir (Mastracci vd., 2006).

Yapilan tanimlar dogrultusunda duygusal emegi, calisanlarin musterileri memnun etmek icin 6rgiitiin belirledigi
kurallara uygun olarak duygularini kontrol etmesi ve davranislar sergilemesi olarak ifade edebiliriz.

Hoschschild (2003)'e goére duygusal emek gerektiren islerin belirli 6zellikleri vardir. Bunlar: insanlarla dogrudan
temasin olmasi, calisanlarin diger kisilere karsi duygularini kullanmasini gerektirecek bir durumun olmasi ve
calisanlarin duygular (izerinde kontrol imkani veren islerin olmasidir (Basbug vd., 2010). Grandey (2000)'e gore
ise duygusal emek, calisanlarin kural ve normlara gore duygusal davranis gdstermesinin zorunlu oldugu hizmet
isletmeleri icin gereklidir. Bu dogrultuda, duygusal emek insanlari koruyan, yardim amach ve hizmet tabanli
mesleklerde gorev yapan bireylerde (hostesler, satis gorevlileri, 6gretmenler ve hemsireler) daha yogun
yasanmaktadir (James, 1989; Pierce, 1995). Grandey'i destekler nitelikte Hoschschild (1983) de, kadin
hakimiyetindeki islerin yiksek oranda duygusal emek gerektirdigini belirterek, bu islerden bazilarinin hemsirelik,
ogretmenlik ve satis elemanligi olugunu belirtmistir (Begenirbas ve Yalgin, 2012: 50).

Duygusal emegi daha iyi anlamak, tirlerini ortaya koyabilmek icin arastirmacilar tarafindan cesitli yaklasimlar
gelistirilmistir. Bu konuda temel niteligini tasiyan ve en sik kullanilan yaklasim Hochschild (1983) tarafindan
ortaya konulmustur. Hochschild (1983) duygusal emegi yuzeysel davranis (surface action) ve derin davranis
(deep action) olarak iki alt boyutta incelemektedir. Yiizeysel davranista, calisanlar 6rgitin belirledigi duygusal
davranis kurallari dogrultusunda gercekte hissettikleri duygulari saklayarak ve bir anlamda orgitin istedigi
sekilde davranabilmek icin duygularini sahtelestirerek karsisindaki alicilara yansitmaktadirlar (Hoschschild, 1983;
Brotheridge ve Grandey, 2012). Ornegin, bir 8gretmenin negatif bir ruh hali igindeyken dahi 6grencilerine karsi
giler yizli davranmasi ya da bir tezgahtarin zor begenen, kaprisli musterisine sinirlendigini belli etmeden giiler
yuzli davranmaya devam etmesi birer yilizeysel davranis gosterimidir. Buradaki en dnemli husus calisanin gergek
duygulari, sergiledigi duygulardan tamamen farkliik gostermektedir. Yani gercek duygularini maskeleyerek
disariya karsi farkli duygusal davranislar sergilemektedir. (Grandey, 20003;46). Bireyin ylizeysel davranis
gosterim sirecinde yasamis oldugu catisma sonucunda duygusal uyumsuzluk olarak adlandirilan durum ortaya
¢ikmaktadir (van Gelderen, Konijn ve Bakker, 2011: 163). Ayrica g¢alisanin bu catisma sirecinde sergiledigi
psikolojik caba ve yasadigl icsel gerilim, tikenmislik, stres ve depresyon gibi olumsuz sonuglara sebep
olabilmektedir (Brotheridge ve Grandey, 2002: 22; Grandey, 2003: 86). ikinci boyut olan derin davranista ise
calisanin kendisinden sergilenmesi beklenen davranisi bir aktor gibi etkilesimde bulundugu bireylere gercek
duygularini hissettirmeden gergekle birebir ortlisecek sekilde istenilen role birinmesidir (Hochschild, 1983;
Brotheridge ve Grandey, 2002). Galisan empati kurarak, kendini karsisindaki bireyin yerine koyarak hareket
etmektedir (Rupp vd., 2008). Ornegin, bir 6gretmenin zor siirecler yasayan dgrencisi ile empati kurmasi ve ona
ilgili davranmasi gibi (Grandey, 2003: 87). Bu tanimlamaya gore derinlemesine davranisi ylzeysel davranistan
ayiran nokta derin davranista ¢alisanin davranislari gibi duygularini da duygusal davranis kurallarina uyumlu hale
getirmesi gerekmektedir (Oral ve Kose, 2011:473). Bundan dolayi ylizeysel davranista sergilen duygunun sahte
oldugu alicilar tarafindan hissedilirken, derin davranista hissedilmemektedir (Grandey, 2003: 87).

Ashforth ve Humprey (1993) tarafindan yapilan ¢alismalar ile galisanin kendisinden beklenen davranisi, herhangi
bir zorlama olmadan kendisi hissettigi igin dogal olarak sergileyecegi diisinilerek duygusal emegin lglnci
boyutu olan samimi (dogal) davranis literatiire kazandirilmistir (Diefendorff ve Gosserand,2003: 24). Samimi
davranig, galisanin sergilemek zorunda olduklari duygular ile gercekte hissettikleri duygularin ayni olmasi
durumunu ifade etmektedir (Kruml ve Geddes, 2000). Ornegin, bir 6gretmenin basarili bir 6grencisinin okuldan
ayrilmasi durumu igin yasadigi Giziintl (Diefendorff ve Gosserand,2003: 24) , ya da bir icecek servis elemaninin
mdisterisinin sikintilarini dinleyip, tavsiyelerde bulunmasi (Chu ve Murrman, 2006) samimi duygularinin bir
gostergesidir.

Literatur incelendiginde duygusal emegin farkli arastirmacilar tarafindan farkli sekillerde boyutlandirildig
gorilmektedir. Ancak yaygin olarak kullanilan Hochschild (1983)’in gelistirdigi ylizeysel ve derin davranis ve
Ashforth ve Humprey (1993)’in ilave ettigi samimi davranis boyutlaridir. Bu ¢alismada da duygusal emek
ylzeysel, derin ve samimi davranis olmak lizere li¢ boyutta incelenecektir.
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2.2. Mesleki Baglilik Kavrami ve Boyutlari

Meslek genel anlamda bireylerin hayatlarini devam ettirebilmek ve maddi anlamda gelir saglamak zere belirli
bir siire bir iste calismalari olarak tanimlanmaktadir. (Lee vd., 2000: 800). Bir yasamsal etkinlik olgusu olarak
karsimiza ¢ikan meslek kavrami, bireylerin yeteneklerini ortaya koydugu is alanidir (Colaklar, 2004: 9). Bir baska
ifade ile meslek, bilgi ve ustalik gerektiren entelektiiel davranis kaliplari ile karakterize edilebilen faaliyet olarak
degerlendirilmektedir. Mesleki baghlik ise, uzmanlik kazanmaya bagl olarak degisen bireyin hayatta meslegine
verdigi 6nem derecesi olarak ifade edilebilmektedir. Bireyin meslegine bagliligi belirli olan bir alanda uzmanlk
ve beceri kazanmak igin yaptigi c¢alismalarin nihayetinde meslegini hayatinda ne derece merkezde
konumlandirdigi ile ilgilidir (Baysal ve Paksoy, 1999: 9).

Mesleki bagliliga iliskin literatir incelendiginde kavramin ilk kez 1971 yilinda Greenhaus tarafindan ‘bireylerin
bir kariyere ya da ise 6nem vermeleri’ olarak ortaya atildigI gériilmektedir. Morrow (1983) tarafindan gelistirilen
is Baghligi Modeli ise, bugiinkii anlamdaki mesleki baglilik icin temel referans kaynagi olarak kabul edilmektedir
(Morrow, 1983:487; Morrow, 1993;21). Ayni zamanda mesleki bagliliga iliskin Aranya ve ark. (1981) tarafindan
gelistirilen teori, mesleki baglilik arastirmalarinda en ¢ok kullanilan énemli bir yaklasimdir. Bu yaklasima gore
mesleki baghlik, belirli bir meslege baglanma ve 6zdeslesmenin derecesi seklinde tanimlanmaktadir. Bu sebeple
bu teoride mesleki baglilik, meslegin hedef ve degerlerine inanma ve kabul etme, meslegin faydasi i¢in ¢aba
sarfetmeye gonilli olma ve son olarak meslek Uyeligini sirdiirme konusunda israrli olma seklinde karakterize
edilmistir.

Mesleki baghlik alaninda yurutilen calismalara bakildiginda, profesyonel, meslek ve kariyer kavramlarinin
kullanimi konusunda bir tartismanin oldugu goriilmektedir. Alanin 6nde gelen isimlerinden Aranya ve
arkadaslari ‘profesyonel baglilik’ kavramini tercih etmekte ve kavrami, mensubu olunan meslek igin gayret sarf
etmek, mesleki kimligi 6ne cikartmak, mesleki deger, hedef, etik ilkelere ve normlara baglilik olarak
tanimlamaktadirlar (Aranya/Ferris, 1984: 3; Lachman/Aranya,1986: 229). Bir baska goruste ise Blau, ‘kariyer
baghhg’ kavraminin kullanilmasini tercih etmekte, profesyonelligi meslegin bir alt kolu olarak degerlendirerek,
profesyonel baghlik kavraminin kullanimini yanlis bulmaktadir. Bu agidan kariyer baglihgini, bireylerin yaptigi ise
ya da meslegine olan tutumu olarak degerlendirmektedir (Blau, 1985: 278, 1988: 53,2001a: 280). Allen, Smith
ve Meyer ise profesyonel ve kariyer baghhg soylemlerinin kavrami tam olarak agiklayamadigini ve mesleki
bagliliginin kavrama daha uygun oldugunu 6ne sirmuslerdir. Arastirmacilara goére, profesyonel olan ya da
olmayan butiin bireylerin is hayatlari boyunca mesleki bagliik deneyimi gegirdikleri gorilebilmektedir. Ayni
zamanda kariyer ifadesinin de bireylerin ¢alisma hayatlari boyunca tercih ettikleri farkh isleri, islerine iliskin
faaliyetleri ve meslek tercihlerini kapsamasindan 6tirt kavrami tam olarak agiklayamamaktadir. Bu yizden
arastirmacilar mesleki baghlik ifadesinin kullanimi daha uygun gérmisler ve mesleki baghlig ‘kisilerin meslekleri
ile aralarinda gelistirdikleri psikolojik iliski ve mesleklerine kargi gosterdikleri duygusal tepki’ olarak
tanimlamislardir (Meyer vd., 1993:539-540; Lee vd., 2000: 800).

Orgiitsel baglihg Gic boyut olarak ele alan Meyer ve Allen (1991), gelistirdikleri bu modelden faydalanarak
mesleki baghhgin da ¢ok boyut igeren bir yapida oldugunu ifade ederek, bu boyutlari normatif, duygusal ve
devam baglhhgl olmak {izere iice ayirmislardir. ilk boyutu olan duygusal mesleki bagllk, kisilerin mesleklerinde
kalmay! istemesini, meslekle 0zdeslesmesini, meslegini severek yaparak meslegin deger ve amaglarini
kabullenebilmeyi ifade etmektedir (Meyer ve digerleri, 1993; Meyer ve Allen, 1997; Lee ve digerleri, 2000).
Mesleki devam bagliligi ise, bireyin yeni bir meslek se¢mek adina elinde uygun alternatiflerinin olmamasi
durumudur. Bu kosullarda birey meslegini birakmasinin olusturacagi duygusal bedelleri en hafif sekilde
atlatabilmek igin yeni is segeneklerini arastirmaktan vazgegecektir (Cetin vd, 2010). Son boyut olan normatif
mesleki baglilik ise, bireylerin meslekte kalmayi bir zorunluluk, yukiimlilik olarak gérmesidir (Meyer vd., 1993).

3. VERi VE YONTEM

3.1. Arastirmanin Evreni ve Yontemi

Calismanin ana kitlesini Turkiye’deki bes devlet (niversitesinde gorev yapan akademisyenler olusturmaktadir.
Ana kutle olarak akademisyenlerin secilmesinin sebebi, akademisyenlerin gerek calisma arkadaslari gerekse
ogrencilerle olan iliskilerinde yogun duygusal emek gosteriminde bulunduklari ve bu g¢abanin ne kadarinin
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mesleki baglihktan kaynaklandigini kesfetme diisiincesidir. Bu ana kitle icerisinden basit tesadifi 6rnekleme
yoluyla segilen 273 akademisyen astirmanin 6rneklemini olusturmaktadir.

Arastirmayi nicel verilerle desteklemek amaciyla anket yontemine basvurulmustur. Bu amagla, internet
Uzerinden online anket uygulamasi yapilmistir. 273 katiimcidan elde edilen veriler SPSS 18 programi
kullanilarak degerlendirilmistir.

3.2. Arastirmanin Amaci ve Kisitlari

Bireylerin mesleklerine karsi duyduklari sevgi ve baghligin duygusal emek gdsterim gabalarini pozitif yonde
etkileyecegi ve bireylerin duygusal uyumsuzluk yasamasini engelleyecegi disliniilmektedir. Bu dogrultuda,
arastirmanin amaci, akademisyenlerin mesleki bagliliklarinin duygusal emek davranislari tGzerindeki etkisini ve
yonini belirlemeye galismaktir.

Ancak arastirma belirli kisitlara sahiptir. Bunlardan ilki, kullanilan anketlerin ceviri olmasi ve Tirk toplumunun
kiltlr yapisina uygun olmamasidir. Zaman ve maddi kisitlar nedeniyle online anket kullaniimistir. Bu durum elde
edilen verilerin glvenilirligi acisindan bir tehdit olusturmaktadir. Arastirmaya konu olan degiskenler hakkinda
miilakat yoluyla daha detayl bilgiler elde edilecegi ve calisanlarin kendini daha rahat ifade edecekleri
disunuldiginden nitel tekniklerin daha uygun olacagi disiunilmektedir. Bu konu ile ilgilenen arastirmacilara
nitel calisma yapmalari tavsiye edilmektedir.

3.3. Arastirmanin Veri Toplama Araglari

Arastirmada iki ayri 6lgek kullanilmistir. Calismada kullanilan 6lgeklerden ilki, Grandey’in (1999), Brotheridge ve
Lee’nin (1998) calismasindan yararlanarak gelistirdigi ve doktora tez galismasinda kullandigi duygusal emek
dlcegidir. Olcegin Tiirkceye uyarlanma calismasi Kdksel (2009) tarafindan yiiksek lisans tezinde kullanmak
amaciyla yapilmistir. Bu calismada da Koksel (2009)’'in kullanmis oldugu 26 ifadeden olusan duygusal emek
Olgegi kullaniimistir. Anketteki derin davranis sorularina 6rnek olarak “Gostermek zorunda oldugum duygulari
gercekten yasamaya calisirim”, yiizeysel davranis sorularina érnek olarak “isim geregi sergilemek zorunda
oldugum duygulari gercekten hissediyormusum gibi davranirim” ve samimi davranis sorularina érnek olarak ise
“Isimin gerektirdigi olumlu duygulari égrencilerime kolaylikla sergilerim” seklinde ifadeler yer almaktadir. Olgek
besli likert tipinde hazirlanmistir. Katilimcilardan olgekteki ifadeleri ne olglide yasadiklarini belirtmeleri; higbir
zaman (1), nadiren (2), bazen (3), siklikla (4) ve her zaman (5) seceneklerinden kendilerine en uygun olani
secmeleri istenmistir.

Calismada kullanilan 6lgeklerden ikincisi ise Meyer ve digerleri tarafindan(1993) gelistirilmis olan ve Tak ve
Ciftcioglu (2009) tarafindan Tirkceye uyarlanan, ti¢ boyutlu mesleki baghlk &lcegi kullanilmistir. Olgek 18
ifadeden olusmaktadir. Anketteki duygusal mesleki baglilik sorularina 6rnek olarak “Hemsire oldugum igin gurur

duyuyorum”, mesleki devamlilik baglihg sorularina Ornek olarak “Bu meslege simdi degistirmeyi
disinemeyecek kadar ¢ok sey verdim”, normatif mesleki baglihk sorularina 6rnek ise “Hemsireligi birakirsam
kendimi suclu hissederim” seklinde ifadeler yer almaktadir. Olgek besli likert tipinde hazirlanmistir.
Katilimcilardan oOlcekteki ifadeleri ne olglide katildiklarini belirtmeleri; kesinlikle katilmiyorum (1), katilmiyorum
(2), ne katiliyorum ne katilmiyorum (3), katiliyorum (4), kesinlikle katiliyorum (5) seceneklerinden kendilerine en
uygun olani se¢meleri istenmistir.

3.4. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Bireylerin mesleklerine karsi duydugu baghligin 6rgit yararina sonuglar dogurdugu literatiir incelemesi sonucu
gorilmistir. Olumlu sonuglardan birinin de duygusal emek oldugu Prentice (2012)'in ¢alismasi ile ortaya
konulmustur. Akademisyenlerin de mesleklerine karsi duyduklari baghligin duygusal emek davranislarini
etkiledigi dislinilmektedir. Bu disiince dogrultusunda Catherine Prentice (2012)'in galismasi temel alinarak
tasarlanan arastirma modeli ve model dogrultusunda olusturulan arastirma hipotezlerine bu baslik altinda yer
verilecektir.
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Sekil 1: Aragtirma Modeli

Yizeysel Davranig Duygusal Baghhk

Derin Davranis Devam Baghligi

Samimi Davranis Normatif Baghhk

Calisma kapsaminda olusturulan arastirma modeline ve test edilen hipotezlere bu baslik altinda yer verilmistir.

H;: Mesleki baghhk boyutlari ylizeysel davranisi anlamli olarak etkilemektedir.
H,: Mesleki baglihk boyutlari derin davranisi anlamli olarak etkilemektedir.
Hs: Mesleki baglihk boyutlari samimi davranisi anlamli olarak etkilemektedir.

4. BULGULAR VE TARTISMA

Calismanin bu kisminda, érneklemden elde edilen verilerin gesitli istatistiki yontemlerle analiz edilmesi sonucu
elde edilen bulgulara yer verilmistir.

4.1.Demografik Ozelliklere iliskin Bulgular

Arastirmada kullanilan ankette, 6rneklemin demografik 6zelliklerini 6lgmek Uzere alti madde bulunmaktadir.
Bular; cinsiyet, medeni durum, yas, akademik tnvan, ¢alisma siresi, ve gelirdir. Asagidaki tablo, 6rneklemden
elde edilen verilerin demografik kategorilere gore dagilimini gdstermektedir.

Tablo 1: Tanimlayici istatistikler

DEGISKEN FREKANS
CINSIYET Kadin 116
Erkek 157
YAS 20-29 77
30-39 100
40-49 67
50-59 25
60 ve Uzeri 4
MEDENi DURUM Evli 167
Bekar 101
Diger 5
AKADEMIK UNVAN Prof. Dr. 29
Dog. Dr. 45
Yrd. Dog. Dr. 54
Ogr. Gor. Dr. 4
Ogr. Gor. 39
Ars. Gor. Dr. 9
Ars. Gor. 88
Okutman Dr. 5
1 yildan az 24
SURE 1-5 80
6-10 45
11-20 76
21 ve Uzeri 48
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GELIR 2500 ve daha az 65
2501-3000 69
3001-4000 75
4001-5000 32
5001 ve Uzeri 32

Arastirmaya katilan akademisyenlerin %42,5’i kadinlardan, %57,5’i ise erkeklerden olusmaktadir. Orneklemin
¢ogunlugu erkektir. Ayrica yine %61,2’lik bir oranla blyiik bir cogunlugun evli oldugu gorilmektedir. Arastirmaya
katilanlarin %36,6’s1 30-39 yaslari arasinda sadece %1,5’i ise 60 ve {izeri oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin
Cogunlugu arastirma gorevlilerinden olusmaktadir. Toplamin %32,2’sini olusturmaktadirlar. Calisma sirelerine
bakildiginda ise %8,8’i 1 yildan az, %29,3’'U 1-5 yil, %16,5'i 6-10 yil, %27,8’i 11-20 yil, %17,16's1 21 ve Uzeri
zamandir bir is yerinde ¢alisiyor olduklari gorilmektedir.

4.2.0lgeklere iligkin Faktor Analizi ve Giivenilirlik Analizi Sonuglari

Duygusal Emek Olgegi Faktoér Analizi: Olcegin gegerliligini kanitlamak amaciyla yapilan agiklayici faktér analizi
sonucunda Kaiser-Olkin-Mayer (KMO) degerinin 0,85 oldugu tespit edilmistir. Bu degerin 0,5'in Ustliinde olmasi
orneklem biyuklGglinin faktor analizi icin uygun oldugunu géstermektedir. Ayni sekilde, Bartlett kiiresellik testi
(Yaklasik =1537,031; SD=91) degeri de 0,000 dizeyinde anlamli olarak hesaplanmistir. Bu da verilerin faktor
analizine uygun oldugunu dogrulamaktadir. Analiz sonucunda disik faktor yiklerine sahip olan ve iki faktore
yuklenen ifadeler analizden gikarilarak kalan 13 ifade ile degerlendirmeler gergeklestirilmistir. Varimax yontemi
ile elde edilen, dondirilmis bilesen matrisi Tablo 2’de gosterilmektedir.

Tablo 2: Duygusal Emek Faktor Analizi Sonuglar

Faktor
1 2 3

Kurumumun benden gostermemi istedigi duygulari gdstermeye ,767
calisirim.
Gercekte hissetmedigim duygulari hissediyormusum gibi yaparim. ,776
iyi hissediyormusum rolii yaparim. ,745
isimi yaparken, gercek ruh halimle uyusmayan duygular sergilerim. ,722
isimi yapmak icin sergilemem gereken duygular gercekten de ,808
hissederim.
isim icin dogru duygulari sergilemek {izere bir maske takarim. ,831
Gergekte hissettigimden farkli sekilde davranirim. ,518
isimin gerektirdigi duygular sergiledigime inanilmasi igin caba ,648
harcarim.
Ogrencilerle uygun sekilde ilgilenebilmek icin rol yaparim. ,698
Digerlerine gbstermem gereken duygulari gercekte de hissetmek igin ,812
¢aba harcarim.
Baskalarina géstermem gereken duygulari hissedebilmek i¢in cok ¢aba ,826
sarf ederim.
isimin gerektirdigi olumlu duygular égrencilere ve galisma ,885
arkadaslarima kolaylikla sergilerim.
Ogrencilerin ve calisma arkadaslarimin duygularina dogallikla ve ,867
kolayca karsilik veririm.
Cronbach a Degeri ,851 ,777 ,715
Agiklanan Varyans %31,609 | %19,241 | %12,172
Toplam Agiklanan Varyans %63,022
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Tablo 2’de faktér analizinin sonucunda ortaya ¢ikan faktérler ve bu faktorlerin toplam varyansin ne kadarini
acikladigl gorilmektedir. Buna gore, 1. faktor varyansin % 31,609’unu, 2. faktor %19,241’ini ve 3. faktor
%12,272’sini acgiklamaktadir. Olgegin Duygusal emegi (i¢c faktorli olarak aciklama diizeyi ise %63,022 dir.
Faktorleri olusturan degiskenler ve sahip olduklari faktdr agirliklar Tablo 2’de gorildugi gibidir. Olgekteki
faktorlerin guvenilirlik (i¢ tutarlilik) katsayilari ise sirasiyla; ylizeysel davranis: 0, 851, derinlemesine davranis: 0,
777 ve samimi davranis: 0, 715 olarak bulunmustur.

Mesleki Baghhk Olgegi Faktor Analizi: Olcegin gegerliligini kanitlamak amaciyla yapilan aciklayici faktér analizi
sonucunda Kaiser-Olkin-Mayer (KMO) degerinin 0,76 oldugu tespit edilmistir. Bu degerin 0,5'in Ustlinde olmasi
orneklem baylklGglinin faktér analizi igin uygun oldugunu gostermektedir. Ayni sekilde, Bartlett kiresellik testi
(Yaklasik =1160,617; SD=45) degeri de 0,000 dizeyinde anlamli olarak hesaplanmistir. Bu da verilerin faktor
analizine uygun oldugunu dogrulamaktadir. Analiz sonucunda disik faktor yiklerine sahip olan ve iki faktore
ylklenen ifadeler analizden cikarilarak kalan 10 ifade ile degerlendirmeler gerceklestirilmistir. Varimax yontemi
ile elde edilen, dondirilmis bilesen matrisi Tablo 3’de gosterilmektedir.

Tablo 3: Mesleki Baghilik Fakt6ér Analizi Sonuglari

Faktor
1 2 3

Bu meslegi yaptigim icin gurur duyuyorum. ,875
Meslegimi heyecan verici olarak goriiyorum. ,896
Benim i¢in meslegimi degistirmek su anda ¢ok zor olur. ,719
Eger meslegimi degistirirsem hayatim buyuk olglide altist olur. ,863
Su anda meslegimi degistirmem bana ¢ok pahaliya patlar. ,896
Su anda meslegimi degistirmem icin kisisel olarak cok 6nemli ,774
fedakarlklara katlanmam gerekir.
Belirli bir meslegin egitimini almis kisilerin o meslegi makul bir siire ,706
yapma sorumlulugu tasimalari gerektigine inaniyorum.
Meslegime duydugum sadakatten dolayl yapmaya devam ediyorum. ,870
Meslegime devam etmeyi, yerine getirmem gereken bir sorumluluk ,818
olarak goériyorum.
Meslegimi birakirsam kendimi suglu hissederim. ,833
Cronbach a Degeri ,777 ,839 ,842
Aciklanan Varyans %27,257 | %27,187 %16,698
Toplam Agiklanan Varyans %71,141

Tablo 3’de ise faktor analizinin sonucunda ortaya ¢ikan faktorler ve bu faktorlerin toplam varyansin ne kadarini
acikladigi gorilmektedir. Buna gore, 1. faktor varyansin %27,257’sini, 2. faktér %27,187’sini ve 3. faktor
%16,698’ini agiklamaktadir. Faktorleri olusturan degiskenler ve sahip olduklari faktor agirliklari Tablo 3’'de
gorildiugi gibidir. Olgekteki faktdrlerin giivenilirlik (ig tutarlilik) katsayilari ise sirasiyla; mesleki duygusal baghlik:
0,777, mesleki devam bagliligi: 0, 839 ve normatif baglilik: 0, 842 olarak bulunmustur.

4.3.Korelasyon Analizi Sonuglari

Bu ¢alismada kullanilan degiskenlerin boyutlari arasindaki iliskileri belirleyebilmek amaciyla korelasyon analizi
yapitimistir. Bu baglamda, duygusal emek boyutlarindan olan ylizeysel, derinlemesine ve samimi davranis
boyutlarinin mesleki bagliik boyutlarindan duygusal baglik, devam baghhg ve normatif baglilik ile iliskilerini
gosteren korelasyon matrisi Tablo 4’te gosterilmektedir.
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Tablo 4: Betimsel istatistik Degerleri ve Korelasyon Analizi Sonuglar

N Ort. S.S 1 2 3 4 5 6
Yiizeysel 273 2,0348 0,748 1 ,A432%* ,~172%* ,-099%** ,641** ,154%**
Davranis(1)
Derin 273 2,3324 0,880 1 ,053 ,092 ,617%* ,072
Davranis(2)
Samimi 273 4,2253 0,846 1 ,302%* ,035 ,-051
Davranis(3)
Duygusal 273 2,5778 0,843 1 ,038 ,127%*
Baghlik(4)
Normatif 273 3,5485 0,987 1 ,106
Baglilik(5)
Devam 273 4,1941 0,630 1
Baghhgi(6)

** Korelasyon degerleri 0.01 diizeyinde anlamhdir.

Tablo 4 incelendiginde ylzeysel davranisin normatif bagllik (r=0,641, p<0,01) ve devam baghhg (r=0,154,
p<0,01) ile pozitif ydnde, duygusal baglilik (r=-0,099, p<0,01) ile negatif yonde iliskisinin oldugu gorilmektedir.
Yani ylzeysel davranis gostermek normatif baghlik ve mesleki baghligi yikseltirken, duygusal baglihg
azaltmaktadir. Duygusal emegin ikinci boyutu olan derin davranisin ise mesleki baglilik boyutlarinda sadece
normatif baghlik (r=0,617, p<0,01) ile pozitif yénde bir iliskisi oldugu gérilmektedir. Yani, bireyler derin davranig
sergiledikce mesleklerine duyduklari normatif baghhk artacaktir. Sami davranis ise sadece duygusal baglilik
(r=0,302, p<0,01) ile pozitif yonde iliski icindedir. Bu durumda bireylerin duygusal baghhg: arttikga daha fazla
samimi davranis sergileyeceklerini ifade etmektedir. Goreli olarak en yliksek deger yilizeysel davranis ve normatif
baghlik arasindaki iliskiye aittir (% 64). ikinci olarak da derin davranis ve normatif baglilik arasindaki pozitif ve
glclu iliskiye isaret eden korelasyon degeri dikkat gekmektedir (% 61).

4.4.Regresyon Analizi ve Hipotezlerin Test Edilmesi

Duygusal emek boyutlarinin mesleki baghlik boyutlari Gzerindeki etkisini belirleyebilmek icin l¢ regresyon
modeli kurularak arastirma dogrultusunda belirlenen hipotezler (H,, H,, Hs) test edilmistir.

Tablo 5: Yiizeysel Davranis ve Mesleki Baglilik Boyutlari Arasindaki Etkilesimi inceleyen
Coklu Regresyon Analizi

BAGIMSIZ DEGiSKENLER BETA T SiG. (P)
Duygusal Baglilik -0,137%* -2,95 0,003
Normatif Baglilik 0,635** 13,78 0,000
Devam Baglhhgi 0,104* 2,24 0,026
F 69,39

R’ ,436%*

Bagiml Degisken: Yiizeysel Davranis

* Deger 0,05 dizeyinde anlamlidir ** Deger 0,01 dlizeyinde anlamlidir.

Analiz sonuglarina bakildiginda model anlamli ¢ikmistir. B degerlerine baktigimizda duygusal baghhgin (f=-0,137,
p<0,05) yiizeysel davranisi negatif yonde, anlamli olarak etkiledigi gorilmektedir. Diger bir ifadeyle duygusal
baghliktaki bir birimlik artis ylzeysel davranis gosterimde 0,137’lik bir azalisa neden olmaktadir. Normatif
baghlik (B=0,635, p<0,01) ve devam baghlig: (B=0,104, p<0,05) ise ylzeysel davranisi pozitif yonde anlamli
olarak etkilemektedir. Sonuglara goére H, hipotezi desteklenmektedir. Tablo 5’deki R kare degerine bakildiginda
mesleki baglhk boyutlarinin (Duygusal, Devam ve Normatif Baglhhgi) ylizeysel davranis gostermede 6nemli bir
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etkisinin oldugunu gorilmektedir (R2= %43). Yani, ylzeysel davranis gosteriminde %43 oraninda mesleki baghhk
boyutlar etkilidir.

Tablo 6: Derin Davranis Ve Mesleki Baghlik Boyutlari Arasinda Etkilesimi inceleyen
Coklu Regresyon Analizi Sonuglari

BAGIMSIZ DEGISKENLER BETA T SiG. (P)
Duygusal Baglilik 0,068 1,41 0,159
Normatif Baglilik 0,615** 12,78 0,000
Devam Bagliligi -0,002 -0,03 0,969
F 56,200

R? ,385%*

Bagimli Degisken: Derin Davranis

* Deger 0,05 dizeyinde anlamlidir ** Deger 0,01 dlizeyinde anlamlidir.

Analiz sonuglarina gére model istastiki olarak anlaml ¢ikmistir. B degerlerine baktigimizda sadece normatif
baghligin (B=0,615, p<0,01) derin davranigi anlamli olarak etkiledigi gorilmektedir. Normatif baghliktaki bir
birimlik artis derin davranis gosteriminde 0,615’lik bir artisa neden olmaktadir. Bu sonuglar dogrultusunda H,
hipotezi kismen desteklenmektedir. Tabloda yer alan sonuglar derin davranistaki degisimin %38’inin (R2=0,385)
mesleki baglilik boyutlari ile agiklandigini gostermektedir.

Tablo 11: Samimi Davranis Ve Mesleki Baglilik Boyutlari Arasindaki Etkilesimi inceleyen
Coklu Regresyon Analizi Sonuglari

BAGIMSIZ DEGiSKENLER BETA T SiG. (P)
Duygusal Baglilik 0,312** 5,35 0,000
Normatif Baglilik 0,032 0,55 0,578
Devam Baglihgi -0,094 -1,59 0,112
F 9,969

R? ,100%*

Bagimli Degisken: Samimi Davranis

* Deger 0,05 diizeyinde anlamlidir ** Deger 0,01 diizeyinde anlamlidir.

Analiz sonuglarina gére model istastiki olarak anlaml ¢itkmistir. Tabloda 10 yer alan sonuglar samimi davranistaki
degisimin %10’'unun mesleki baghlik ile agiklandigini géstermektedir. Katsayilar tablosuna baktigimizda sadece
samimi davranis ve duygusal baghlik arasindaki etkilesim anlamli ¢itkmistir. Diger bir ifade ile mesleki baghlik
boyutlarindan sadece duygusal baglilik (8=0,312, p<0,01), samimi davranisi etkilemektedir. Duygusal baghhktaki
bir birimlik artis samimi davranis gosteriminde 0,312’lik bir artisa neden olmaktadir. Bu sonuglar dogrultusunda
H; hipotezi kismen desteklenmektedir.

5. SONUC

Bu calismada, duygusal emek bagliligi ile mesleki baglilik arasindaki iliski ve mesleki baghligin duygusal emek
gosterimindeki rolii aciklanmaya calisilmistir. Bu amagla Tirkiye’deki bes devlet Universitesinde goérev
yapmakta olan akademisyenlerden elde edilen veriler {izerinde incelemeler yapilmistir. Egitim gelecegi insa
eden en 6nemli hizmet alanlarindan biridir. Bu alanda hizmet veren akademisyenlerde 6grencileriyle yiiz ylize
iletisime girerek hizmet sunmaktadirlar. Mesleklerini icra etme yontemleri, akademisyenleri duygusal emek
gdsteriminde bulunan meslek grubu igine dahil etmektedir. Ogrencileriyle iletisime gectiklerinde kaliteli egitim
hizmeti sunabilmek icin yogun duygusal emek gosteriminde bulunmaktadirlar. Bu noktadan hareketle,
arastirma akademisyenle lizerinde gergeklestirilmistir.
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Online anket uygulamasi ile 273 akademisyenden elde edilen veriler faktor, korelasyon ve regresyon analizleri
yapilarak degerlendirilmistir. Faktér analizi sonucunda odlgeklerin gegerliligi kanitlanmis ve literatiire benzer
olarak hem duygusal emek (ylizeysel, derin ve samimi davranis) hem de mesleki baghlik (duygusal, normatif ve
devam bagliligi) olcekleri lic boyut altinda toplanmistir. Yapilan korelasyon analizi sonucunda ise degiskenler
arasinda anlamli iliskilerin oldugu belirlenmistir.. Hipotezleri test etmek icin yapilan ¢oklu regresyon analizleri
sonucunda ise;

v" mesleki baghhk boyutlarindan normatif baghhk ve devam baghhiginin pozitif, duygusal baghligin ise
negatif yonde ylizeysel davranisi anlamli olarak etkiledigi,

v" mesleki baghhk boyutlarindan normatif baghhgin derin davranisi pozitif yonde anlamli olarak etkiledigi,

v mesleki baglilik boyutlarindan duygusal bagliligin samimi davranisi pozitif yonde anlamh olarak
etkiledigi tespit edilmistir.

Elde edilen sonuglar dogrultusunda H, hipotezi desteklenirken, H, ve H; hipotezleri kismen desteklenmistir.
Arastirma sonuglarina bakildiginda akademisyenlerin mesleklerine karsi duyduklari baghlik tiirlerinin duygusal
emek gosterimleri Gizerinde dikkate alinmasi gereken bir etkiye sahip oldugu gorilmektedir. Normatif bagllhga
ve devam bagliligina sahip olan akademisyenle daha fazla ylizeysel ve derin davranis gosteriminde bulunurken,
duygusal baglliga sahip olan akademisyenler samimi davranis gosteriminde bulunmaktadirlar.

Literatirde duygusal emek ve mesleki baghlik kavramlarinin farkh degiskenler ile yogun olarak calisildigi
goriilmektedir. Ancak duygusal emek ve mesleki baghlik arasindaki iliskiyi incelen yeterli sayida ¢calisma yoktur.
Bu iki kavram arasindaki iliskiyi ortaya koyan ilk ¢alismanin Prentice (2012) tarafindan yapildig1 soylenebilir.
Catherine Prentice (2012)'de turizm ve eglence sektorl Gzerinde mesleki baglihk, duygusal emek ve performans
arasindaki iliskiyi ve mesleki baghligin duygusal emek ve performans arasindaki aracilik roliinii inceleyen bir
arastirma gerceklestirmistir. Arastirma sonuglari duygusal emek boyutlari ve mesleki baglilik boyutlari arasinda
anlamli iliskilerin oldugunu, ayni zamanda mesleki baglilik boyutlari olan duygusal baglilik ve devam baghhginin
duygusal emek stratejisini uygulamayi kolaylastirarak performans ciktilarini artirdigini ortaya koymustur
(Prentice, 2012; 1-6). Bu arastirma ile elde edilen sonuglar da literatiir ile paralellik géstermektedir.

Arastirma zaman ve maddi kisitlar nedeniyle katilimcilarin dogru cevapladigl varsayilarak online olarak
yaptimistir. Bu konu ile ilgi yeni calismalar ortaya koyacak olan arastirmacilara sonuglarin genellenebilirligini
arttirmak icin daha fazla katilimciya ulasmalari ve verileri yiz ylize toplamalari tavsiye edilmektedir. Ayrica,
heniiz bu iki degisken arasindaki etkilesimi inceleyen ¢ok az galisma olmasi nedeniyle, arastirmanin farkli
sektorlerde farkli meslek gruplarinda tekrarlanmasi literatiire katki saglayacaktir. Yapilan ¢alismalar sonucunda,
duygusal emek ve mesleki baglilik arasinda glicli bir iliskinin oldugunu soyleyebiliriz. Bu nedenle, bu iliskiye
aracilik eden degiskenlerin arastiriimasi 6nerilmektedir.
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