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Havayolu sekidriinde 1978'de baglayan kurumsal serbestiesmeden bu yana
rekabet ciddi bir sekilde artmigtir. igletmeler bu ortamda birbirleriyle yeni
musterilerin ilgisini ¢ekmeye ve mevcut maosterilerini elde tutmaya c¢alisarak
yarismaktadirlar. Bu dogrultuda gunimizde ¢ogu havayolu tasiyicisi faaliyetlerini
muUgterisini elde tutabilmek amaciyla hizmet kalitesini arttirmaya odakiamaktadir.
Havayolu Gréinu bir hizmet oldugu igin, bu hizmetin kalitesinin gsekillenmesinde de
isgorenler énemli bir rol Gstlenmektedirier. S6z konusu nedenlerden dolay: icsel

pazarlama kavrami bu tez ¢alismasinda kapsamii olarak ele alinmistir.

Bu ¢ercevede birinci bélimde 6ncelikle hizmetlerin pazarlanmasi kapsamli
olarak incelenmis olup, daha sonra i¢sel pazarlama kavrami Uzerinde

yogunilasgiimigtir.

Caligmanin ikinci bélumunde igsel pazariama sureci igerisinde yer alan

butin mevcut ve potansiyel faaliyetler agiklanmaya galigiimistir.

Uclincl bélumde ise Turk Hava Yollarsndaki icsel pazarlama faaliyetleri bu
isletmenin Gst duzey yéneticileriyle kapsamli malakatlar gergeklestirimek yoluyla
ortaya konmaya cahsiimistir. Sonu¢ béliuminde de uygulanmaya caligilan séz
konusu icsel pazarlama faaliyetlerinin ne seviyede gergeklestirilebildigi
belirlenmeye ¢aligiimis ve i¢sel kaliteyi arttirici i¢sel pazarlama faaliyetlerine iligskin

onerilerde bulunulmustur.

ii

Anariciy Universiteg!

figiker Suidnhahe



ABSTRACT

INTERNAL MARKETING IN AIRLINE COMPANIES
AND
THE STUDY OF INTERNAL MARKETING APPLICATIONS
AT TURKISH AIRLINES

Helen Melek OYMAN
Civil Aviation Management
Anadolu University, Institute of Social Sciences, June 1999
Advisor: Assc. Prof. Dr. Sevgi Ayse OZTURK

Since the deregulation of the airline industry in 1978, competition has
increased severely and airlines are competing to attract and retain customers.
Many airlines are now focusing on retaining customers by improving service
quality. Since the airline product is considered as a service, airline employees play
a major role in shaping the quality of the service. For this reason, the concept of
internal marketing has been studied in detail with this thesis.

Accordingly, first services marketing was discussed in detail. Then, the

internal marketing concept was examined.

In the second chapter of this thesis, all the possible activities within the

internal marketing process were explained.

In the final chapter, the internal marketing activities at Turkish Airlines were
examined by conducting in depth interviews with top level managers. Finally, the
level of internal marketing was attempted to be determined, along with suggestions

for improving internal quality through internal marketing activities.
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GIiRIS

Ulagim, ginimu0z toplumsal yagaminin en ayrilmaz ve olmazsa olmaz bir
parcasidir. Dinyada her alanda klresellesmeye en fazla destek olan hizmet
sektorlerinin baginda da ulastirma sektérii gelmektedir. Bu gergevede séz
konusu sektériin en oénemli alt faaliyet gruplarindan birini ise havayolu
tagimaciligi olusturmaktadir.

Her sektérde oldugu gibi havayolu sektérinde de surdUrllen ticari
faaliyetler arasinda en &nemlilerinden biri pazarlama faaliyetleridir. Daha da
6nemlisi bir havayolu tasiyicisinin toplam faaliyetlerinin yarisini pazarlama
faaliyetleri olusturmaktadir. Yolcunun iletisim araglari vasitasiyla havayolu
arindne iligkin edindigi ilk bilgilerle baslayip seyahatinin son buldugu ana kadar
sUren pazarlama sireci, kapsadi§t uzun zaman diliminden dolayi da en fazla
musteri — isgoren etkilesimine sahne olan faaliyetler zinciridir.

Bu tez c¢alismasinda yukarida anlatimaya c¢alisilan havayolu
tastyicilarinin  pazarlama faaliyetleri ve bu faaliyetler icerisinde igletmeler
agisindan buyltk énem tagimakta olan i¢sel pazarlama kavrami konuya iligkin
yayinlanmig kaynaklarin, yapilmis uygulama ve de aragtirmalara iligkin bilgilerin
isiginda ele alinmistir. Calisma slresince havayolu tasiyicilarinda igsel
pazarlama faaliyetleri tim yénleriyle derinlemesine incelenmeye caligiimigtir.

Bu dogdrultuda, birinci bélimde oncelikle havayolu tasiyicilarinda
pazarlama faaliyetleri ele alinmis olup, baslangigta havayolu hizmetinin
ézellikleriyle geleneksel ve genisletiimis pazarlama karmalari incelenmis ve
daha sonra da i¢sel pazarlama kavrami ele alinmistir. igsel pazarlama baghg
altinda ise i¢sel pazarlama kavramlari, igsel musteriler, i¢sel Gran, igsgérenlerin
6nemi, iggbrenlerin hizmet kalitesine etkileri ve hizmet kGltGrinin gelistiriimesi
gibi konular detayla anlatilmaya gallglimlgtlr.

igsel pazarlamanin 6zellikle migteriyle yodun temasta olan personelin
agirhikta oldugu hava tasiyicilart gibi isletmeler icin 6neminden ve genel
uygulamalarindan bahsedilerek konuya iligkin belli bir altyapi olugturulmasini
takiben ikinci bélimde igsel pazarlama streci mUmkin olan en genis bir
bicimde ele alinip incelenmistir. Bu dogrultuda icsel pazarlama surecinin

havayolu tasiyicilarindaki uygulanisina iliskin érneklemeler yapilarak konunun



s6z konusu sirketlerdeki uygulanis bigimi agiklia kavusturulmustur. Ornekler
genellikle bu konuda dunyada en iyi igsel pazarlama faaliyeti strdlren
iskandinav Havayollari (SAS), British Airways ve Southwest Havayollari’ndan
verilmig olup, uygulamalarin ag¢iklikla gértlmesine ¢aligiimistir.

Uglincli ve son bélumde ise havayolu igletmelerinde i¢sel pazarlama
faaliyetierinin Tarkiye’de uygulama sahasi bulup bulamadigina iligkin Tark Hava
Yollari A.O. da gergeklestirilen ¢aligmaya ve bu calismanin sonuglarina yer
verilmigtir. S6z konusu calisma c¢ercevesinde Turk Hava Yollarrnin degdisik
genel mudar yardimciliklarina bagli Kabin Hizmetleri Bagkanhi§i, Egitim
Bagkanhdi, Yer isletme Bagkanhi§i ve Pazarlama Baskanlid gibi 6nemli
departmanlarinin sorumlulariyla milakatlar gergekiestiriimis olup, bu mulakatlar
ile elde edilen yazili ve sézlu bilgiler birlestirilerek Tark Hava Yollar’'nin i¢sel
pazarlama faaliyetleri agisindan durumu ortaya konmaya ¢alisiimigtir.

Elde edilen bulgular ise sonu¢ béluminde kisaca yorumlanarak calisma

tamamlanmigtir.



BiRINCIi BOLUM

HAVAYOLU PAZARLAMASI GERGEVESINDE IGSEL PAZARLAMA

1. HAVAYOLU HIZMETININ PAZARLANMASI

Her sektérde oldugu gibi havayclu sekidérinde de pazarlama faaliyetleri
igletmelerin  en ¢Gnemli faaliyetlerinin  basinda gelmektedir. Daha
belirginlestirmek gerekirse bir havayolu isletmesinin toplam faaliyetlerinin yanisi

pazarlama faaliyetlerinden olugabilmektedir.

Sektér baglangicindan bu yana incelendidinde pazarlama faaliyetlerinin
elisimi g evrede gergeklegmigtir. Bunlardan birincisi trine yénelik pazarlama
faaliyetlerinin sGrdirildigh zaman dilimidir.  Bu evrede havacilik faaliyetinin
esas odak noktas! yolcu yerine posta tagimacihgidir. O yillarda ugaklar hala
glven veren lagiliar arasinda sayimamakiady. Bu sarliar altinda yoicuya
yénelik pazarlama faaliyetleri de son derece sinirlidir. Dolayisiyla bu dénemde
tamitilan ve pazarlanmaya g¢alisilan ugak yolculugudur ve yolcular da kendilerine
ne sunulursa onu satin almak durumundadirlar. Birinci ve Ikinci Dlnya
Savaglan arasinda kalan Grlne yénelik pazarlama evresinden sonra savag
sonrasini takiben havayolu sektéra ikinci evreye gegmis ve satigsa ydnelik
pazarlama evresi baslamistir. Savas sonrasi gelisen teknolojiyle birlikte ugagin
. tom ulagim araglarindan daha guvenli, daha uygun ve yolcu odakli oldugu bilinci
toplumda yerlesmeye baslamis ve béylece talepte énemli digtlerde artis olmusg
ve hatta 1960larin ikinci yarisinda talep arzi gegerek Boeing 747 gibi genis
gbvdeli ucaklarin Uretiimesine neden olmustur. Bu ddénemde pazarlama
faaliyetleri halkin diger ulagim sistemleri yerine ugcagdi segmesine destek olmaya
odaklanmistir. Dogal olarak faaliyetler musterilerin talebine yénelmekten gok
isletmenin yeteneklerinin halka tanitilarak pazarlanmasi seklindedir’.

! Alexander T. Wells, Air Transportation: A Management Perspective (California: Wadsworth
Publishing Company, 1989), s. 280-281.



Ancak tim bu gelismeler genis gévdeli uc;aklérm hizmete girmesinden
birkag yil sonra arzin talebi ge¢mesiyle birlikte sektérde yeni bir evreyi de
beraberinde getirmistir. Bu da musteri odakli pazarlama anlayisinin devreye
girdi§i dénemdir. Sektor boylece hava tasimaciliinin pazarlanmasindan hedef
pazar yaklagmasina gegmistir. Bu donemde artik isletmeler musgteri gruplarini
belirleyerek bu grupl'arln talep edecekleri hizmetlere yonelik pazarlama
faaliyetleri icine girmislerdir. Hedef kitle ve bu kitlenin beklentileri belirlendikten
sonraki en 6nemli agama ise, gesitli pazarlama faaliyetlerinden gerekli olanlari
yeterli 6lcide segerek bunlardan séz konusu hedefe yonelik bir pazarlama

karmasi olusturabilmektir.

Pazarlama karmasini ele almadan énce havayolu isletmelerinin hizmet
sektérinde faaliyet gésteriyor olmasi nedeniyle hizmetlerin Szelliklerinden

kisaca bahsedilecektir.2
1.1. Hizmetierin Ozellikleri

Hizmet bir tarafin karsi tarafa sundugu ve kargl tarafin gereksinim
duydugu elle tutulamaz faaliyetler veya faydalardir. Hizmetin Gretimi fiziksel bir
Grune bagh olabilecegi. gibi bagh olmayabilir. S6zgelimi, bir otel odasi
kiralamak, bankaya para yatirmak, ucak ile seyahat etmek, doktora gitmek veya
sag trasi olmak satin alinan hizmetler arasinda gésterilebilir.

- Hizmet sektérl kendi iginde farkliliklar géstermesine kargin Orin
pazarlamastyla karsilastirildiginda kendisine has bazi 6zellikleri tasidig) géralur.
So6z konusu Ozelliklerin en onemlileri: dokunulmazlik, Uretim ve tUketimde
eszamanhlik, tirdes olmama ve dayaniksizhktir. Dolayisiyla sirketler
pazarlama programlari olustururken bu doért o&zelli§i daima g6z O6nlUnde

bulundurmak zorundadiriar.

? Aym, age., 5.281.
3 Philip Kotler ve Gary Armstrong, Principles of Marketing (New Jersey: Prentice Hall, 1994), 5.640.



1.1.1. Dokunulmazhk

Uriinle hizmet arasindaki en temel farklihk dokunulmaziiktir. Bunun en
6nemli sebebi hizmetin Urln gibi gérulebilen, dokunulabilen, hissedilebilen ve
tadilabilen bir nesne olmamasidir*. Hizmete 6zel diger tc 6nemli 6zellik de

dokunulmaziik ézelliginden kaynaklanmaktadir.

Hizmetler soyut olgulardir ve dolayisiyla onlan degerlendirmek,
tanimlamak ve anlamak tiketiciler agisindan kolay degildir. Bu nedenle hizmetin
tutundurulmas! da kolay olmamaktadir. Sézgelimi havayo!u isletmeleri bu
ozellikten dolay! reklamlarda hizmetin kendisini gés mekte ve dolayisiyla
da reklamlarninda ¢odu zaman ugaklanyla, ugus ir,:i hizmetlerine veya ugus
noktalarina iliskin goéruntlleri kullanmaktadiriar. Hizmet ¢cogu zaman dokunulur
ve dokunulmaz elemanlarin bilesiminden olugmaktadir. Bu bilegimde hangisinin
daha agdirlikh oldudu ise dedisime konu olan seyin Orin veya hizmet olduguna
isaret etmektedir’. Havayolu Grininde ugagin kendisi ve ugus sirasinda
toketilen yiyecek ve igecek gibi dokunulabilir elemanlarin olmasina ragmen
havayollunun esas Uranid olan yolcu veya yUkl bir noktadan bagka noktaya
ulastirma ve bu sirada icra edilen kabin igi hizmetler gibi elemaniar
dokunulmazdir.  Sonug olarak, havayolunun dokunulmaz elemanlan daha

adirlikl oldugu icin bu faaliyet sahasi hizmet sekiériine dahildir.
1.1.2. Uretim ve Tiketimde Egzamantilik

Uretim ve tiketimde eszamanhlik, her hizmetin Grefi
eszamanl olarak tiiketiimesini ifade etmektedir. Herhangi bir iriin dnce Gretilir,
sonra satin alinir ve sonra da tiiketilir. Buna kargin Oriniin aksine, hizmet dnce
satin alinir ve sonra eszamanl olarak Uretilir ve tuketilir®. Dolayistyla musteriler

hizmetin Oretilisi sirasinda yaninda bulunurlar ve bazen da liretim stirecine hilfiil

(1)
Q.
(M
X
0
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[
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&,
[}
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3

catihrlar. Bu aymi zamanda, mugterilerin birbirleriyl

% Valarie A. Zeithaml ve Mary Joe Bitner, Services Marketing, ( Singapore: McGraw-Hill Book
Company, 1996 ), s. 19.

> Leonard L. Berry, “Services Marketing is Different,” Marketing Classics: A Selection of Influencial
Articles. Der.: Ben M. Enis ve Keith K. Cox (Boston: Allyn & Bacon Inc., 1988), S. 447.

¢ Eugene M. Johnson, Eberhardt E. Scheuing ve Kathleen A. Gaida, Profitable Service Marketing,
(illinois: Dow Jones-Erwin, 1986 ), S. 16.



igerisinde bulunup birbirlerinin hizmet deneyimine etki etmesini saglamaktadir.
Ornek olarak; bir ucakta yan yana oturan iki yabancinin s6z konusu ugug
hizmetinden sagladiklart memnuniyeti olumlu veya olumsuz olarak etkilemeleri

gosterilebilir’.
1.1.3. Turdeg Olmama

Hizmetin Gglnclu ozelligi ise ¢iktinin heterojenligi veya turdes
olmamasidir. Hizmet insanlar tarafindan Gretildigi icin hi¢ bir zaman iki hizmet
ciktist birbirinin aynisi olamaz, kesinlikle farkhliklar gésterir. Bu nedenle bir
havayolu sirketinin her yolculukta ayni hizmeti vermesi zordur. Hizmetin
performansi bir organizasyondan diderine, bir hizmet dreticisinden digerine ve
bir durumdan digerine farkliliklar arz eder. Turdes olmama o&zelligini
destekleyen bir diger nokta da her musterinin talebinin farkliligi ve bu farkli
talepler nedeniyle tuketilen Hizmetin ozelligine goére musteri tarafindan
algilamanin da farkh olmasidir. Sonug olarak tirdes olmama &zelligi musteriyle

sirket ¢caliganlar arasindaki etkilesimin bir sonucudur®.
1.1.4. Dayaniksizlik

Dayaniksizlik dokunulmazlik ézelligiyle en yakindan iligkili olan ézelliktir.
Hizmet Gretildigi anda tUketilmelidir. Aksi halde dokunulmazhk ézelligi nedeniyle
ortadan kayboldudu igin stoklanamamaktadir. Bu nedenle hizmet talep
cercevesinde Uretiimelidir. Hizmet dokunulmaz oldugu igin sahiplenilemez,
dagitlamaz veya tekrardan satilamaz. Ayni sekilde muisteri séz konusu
hizmetlere iligkin memnuniyetsizli§i durumunda bu hizmetleri geri vererek
parasini tahsil edemez. Sézgelimi herhangi bir ugusta bos kalan koltuklarin
dlugturacagl artik kapasite stoklanamadig@: icin sonsuza kadar kaybedilmis olur®.

7 Zeithaml ve Bitner, a.g.e., s. 20.
8 Johnson, Scheuing ve Gaida, age.,s. 17.
° Aymy, s. 15.



2. Geleneksel Pazariama Karmasi

Pazarlama kavrami igindeki en temel olgularin baginda 4P olarak bilinen
pazarlama karmasi gelmektedir. Pazarlama karmasi basitge tuketicileri tatmin
etmek ve onlarla iletisim kurabilmek igin kullanilan \)e 6rgutiin denetimi altinda
olan unsurlardir’. ik olarak 1956 yilinda Borden tarafindan “Uretim igletmeleri
icin 12 pazarlama karmasi elemani” adi altinda iglenen bu kavram daha sonra
1960 yilinda McCarty taraflndan sadele§tlnlerek bildigimiz dértlud karma
olusturulmustur. Pazarlama karmas: elemanlar sunlardir: Uran, fyat dagitim ve

tutundurma.
1.2.1. Urlin

Diger hizmet GrGnleri gibi havayolu Griind de yolcunun oturdugu koltuk
gibi fiziksel bir madde olmaktan &te tuketicilerin faydali buldugu hizmetlerin
butininden olugmaktadir. Bu hizmetler arasinda baslicalari emniyet,
govenilirik, dakiklik, koltuk bulunabilirligi, ugus siklidi, kabin hizmetleri, yer
hizmetleri, ucak tipi ve hatta sirketin imaji sayilabilir. Tanimin bu derece genig
tutulmasinin  nedeni masteri ihtiyaglarina sektérde verilen 6nemden

kaynaklanmaktadir.

Havayolu Grniinin pazarlanmasinda g6z 6éninde bulunduruimasi
gereken en énemli nokta Urintn kendine 6zgl 6zelliklerinin oldugudur. Bu

ézellikler baslica su sekilde siralanabilir:

1. Sektorel dalgalanmalardan korunabilmek igin Orin depolanamaz.
Ucak yerden kesildigi anda bos kalan kolt_uklar kaybedilen geliri ifade
etmektedir.

2. Hizmet genellikle kisiseldir. Bu nedenle ayni hizmeti alan iki yolcu
kendi kisisel deneyimleri cergevesinde bu hizmet hakkinda farkl

dusUnebilmektedir.

10 7eithaml ve Bitner, a.ge., s. 23.



3. Diger sektérierde oldugu gibi k6ta Grinun telafisi bulunmamaktadir.

4. Urlinin 6nceden deneme imkani olmamasi nedeniyle hizmetin son
asamasina kadar kalitenin tam anlamiyla kontroliG mamkan

olmamaktadir.

5. Meteorolojik sartlar veya mekanik bir ariza gibi sebeplerden dolayi

hizmetin sunumu kesin gerceklesmeyebilmektedir.
6. Hizmet tek tek degil toplu halde Gretiimektedir.

 GUnUmUzon yodun rekabet yasayan havayolu sektérll tim gabasini

masteri hizmetlerinin nitelik ve nicelik ydntnden gelistiriimesine odakiamigtir.
1.2.2. Fiyat

'Fiyat, rekabetin yodun olarak yasandi§i havayolu sektéri gibi sektorlerde
en sk kullanilan pazarlama karmasi degiskenidir.  Bir pazarda fiyatin
belirlenmesini saglayan en énemli iki faktér arz ve taleptir. Talep yolcularin
havayolu hizmetini hangi fiyattan alma arzusunda ve kabiliyetinde oldukiarini
ifade ederken, arz taslyicilarin s6z konusu yolcularin olusturdugu pazara ne
kadar koltuk sunma imkaninda oldudunu géstermektedir. Belli bir pazarda
tuketicilerin ka¢ tane bilet alacaklari adirlikh olarak biletin fiyatina baglidir.
Sézgelimi istanbul-Paris arasinda bir uguga 1000 Amerikan dolari verecek gok
az musteri bulunabilirken ayni sefere 100 Amerikan dolan verecek ¢cok insan
olacaktir. Dolayistyla fiyat ve talep arasinda ters bir iligki s6z konusudur. Bu
nedenle fiyatlari belirlerken dikkate alinmasi gereken en dnemli unsurlar Gretim
ve pazarlama faaliyetleridir. Fiyat hem musterilerin en iyi yarari saglayabilecegi
hem de havayolu $irketinin en ylksek kari elde edebilecedi bigcimde

belirlenmelidir.
1.2.3. Dagitim

Bir hizmetin tUketiciler agisindan deger ifade edebilmesi i¢in s6z konusu
hizmetin mugterilerin istedigi yerde ve zamanda kendilerine sunuluyor olmasi ya

da bir bagka deyigle musterilerin -hizmeti satin alabilecekleri uygun tesislerin



veya satig noktalarinin istedikleri anda mevcut bulunmasi ve ulasilabilir olmasi

gerekmektedir.

Burada 6nemli olan, trinin hedef pazara dogru zamanda ve dogru
yerde ulagmasini sadlayacak dagitim kanallarina sahip olmaktir. Bu ¢ercevede
havayolu sektori G¢ temel daditim kanalina sahipti.  Bunlardan birincisi
havayolunun kendi satis ofisleri, ikincisi diger havayolu sirketlerinin satis ofisleri

ve Uglncisl de seyahat acentalaridir.

Son yillarda bilgisayar destekli rezervasyon ve satig sistemierinin
gelismesine bagh olarak yukarida bahsedilen tim dagitim kanallan birbirleriyle

etkilesir hale getirilmistir.
1.2.4. Tutundurma

Tutundurma bir sirket ile musterileri arasindaki iletisim faaliyetlerini
kapsamaktadir. Tutundurma faaliyetlerinin iginde de reklam, kigisel satis, satig

tutundurma ve halkla iligkiler yer aimaktadir.

Havayolu iglétmelerinde tutundurma faaliyetlerinin temel hedefi geliri ve
kari arttirmaktir.  Bunu gergeklestirmek igin sirket musterilerini  verdigi
hizmetlere iligkin bilgilendirmek ve onlarin sirkete i|i§kin yasadigl iyi
deneyimlerini gincel tutacak faaliyetler iginde bulunmak durumundadir. Yeni bir
hizmete iligkin tutundurma faaliyetieri musteriyi hizmetin varligindan haberdar
etmek, alternatiflerine gére UstunlGgint géstermek ve sonugta misteriyi hizmeti

denemeye ikna etmek seklinde gergeklesmektedir.

Bu asamada tutundurma faaliyetleri agisindan havayolu Uran
dokunuimaz olmasi nedeniyle diger tuketim mallarindan farklilagsmaktadir. Bu

farklilagmanin nedenleri arasinda sunlar sayilabilir.:

1. Tuketim mallarinda tuketicilerin Urinl deneyebilmesi igin Gcretsiz
ornek Granler (free trial sample) kiglk paketler halinde musterilere
sunulabilirken havayolu igletmeciliginde béyle bir satig tutundurma
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uygulamasi ¢ok maliyetli oimasi nedeniyle pek imkanlar dahilinde

olmamaktadir.

2. Havayolu trant fiziksel agidan bir koltuk olarak disinaldadtnde tim
ucaklardaki koltuklar birbirinin aynidir ve birbirlerinden farkhlikiar
gostermezler.  Yani diger tiketim mallarindaki gibi rengi ve

paketlenmesi reklamda pek etkin rol oynamamaktadir.

3. Tuketim mallarinin reklamlarinda misterinin Gzerinde psikolojik etki
yaratabilmek amaciyla ger¢ek 0Orin sergilenirken havayolu
reklamlarinda genellikle hizmet kalitesi vurgulanmaya

caligiimaktadir.

4. Tuketim mallarinda tutundurma faaliyetleri bélgesel veya ulusal
olabilirken, etkin bir havayolu tutundurma faaliyeti hedef pazara

yonelik gerceklestiriimektedir'".
1.3. Genigletilmig Pazarlama Karmasi

Yakin zamana kadar hizmet igletmeleri pazarlama faaliyetieri agisindan
uretim isletmelerinin gerisinde kalmiglardir. Birgok ktigUk &lgekli hizmet igletmesi
(berber dukkaniar gibi) géc;mig dénemlerde pazarlama faaliyetlerini gereksiz
veya ¢ok maliyetli olarak de@erlendirmislerdir. Bunun yani sira havayolu
igletmeleri gibi buyUk &lgekli hizmet igletmelerinin bir kismi da pazarlama
faaliyetlerine sunduklari hizmete olan yogun talep nedeniyle uzun stre ihtiyag
duymamiglardir. Diger yandan serbest ¢aligsan avukatlar ve doktorlar ise reklami
meslek ahlakina aykin ve profesyonellik digt bir davranig gibi gérmusler ve
gerek duymamiglardirr  Ama hizmet sektérl buyudikge, ve kurumsal
serbestlestirme arttikga rekabet de artmigtir.  Dolayisiyla daha iyi rekabet
edebilmek i¢in hizmet isletmelerinde pazarlama faaliyetlerinin kullanimi

artrmigtir.

! Wells, a.ge., 5.286 ve 372-373.
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Pazarlama faaliyetlerinin kullanimi arttikga geleneksel pazarlama
karmasinin &zellikle hizmetlerin pazarlanmasinda son derece sinirli kaldig
anlasiimigtir. Pazarlama kavrami genellikle bir igletme ve musterileri yani dig
cevresi arasindaki deg@isim strecinin Uzerinde durur. Hizmet pazarlamast s6z
konusu oldugunda Ug farkli pazarlama anlayigindan bahsedilebilir. Sekil 1°’de
gérﬁldﬁgu gibi bunlar igletme ve musterileri arasindaki yaygin olarak bilinen
digsal pazarlama anlayisi, igletme ve is gdrenlerin arasindaki digsal
pazarlamanin bir i¢csel uygulamasi olan igsel pazarlama anlayigi ve ig gérenler
ve mugteriler arasindaki bu iki grup arasindaki etkilesimin énemini vurgulayan

etkilegimci pazarlama anlayisidir.

Isletme

Isgorenler Etkilesimci Pazarlama Miisteriler

Sekil 1: Hizmet isletmelerinde Pazarlama Tipleri

Kaynak: Philip Kotler ve Gary Armstrong, Principles of Marketing (New Jersey: Prentice Hall,
1994), s.644.

igsel pazarlama ve etkilesimci pazarlama tipleri hizmet ve Urun
sektorlerin farkhiliklarini ve geleneksel pazarlama karmasinin yetersizligini
vurgulamaktadir. Uretim sektérande durum hizmetlerden farklidir gink{ Gretilen
mallar kendi kategorilerinde belli esde@er standartlara sahiptirler. Hizmetler s6z
konusu oldugundaysa, hizmet ¢ogunlukla eszamanli olarak Uretilip tUketildigi
icin tuketiciler de ¢ogu zaman sirket galisanlariyla direk olarak etkilegim iginde
bulunmakta ve bazen hizmet Uretim strecinin aktif bir katihmcisi olmaktadirlar.
Bu nedenle hizmetlerin standartiastinimalari zordur ve tirdes olmama 6zelligine

sahiptirler. UrGin pazarlamasinda Grintn nasil elde edildigi Grin kalitesine gokga
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etki eden faktérlerden biri olmamaktadir. Ancak hizmetler s6z konusu

oldugunda kalite, hizmeti sunana ve onun kalitesine sik sikiya baghdir'2.

Kisaca hizmetlere has 6zelliklerden ve yeni pazarlama anlayiglarindan
dolay1 geleneksel pazarlama karmasi hizmetlerin pazarlanmasinda yetersiz
kalmigtir. Bu tip faktbrler pazarlama arastirmacilarini masteri tatminini
saglamaya yonelik iletisimi arttirmak amaciyla mevcut dért pazarlama karmasi
elemanina ilaveler yapmaya yonlendirmistir. Bunun sonucu olarak mevcut dért
elemana sureg, fiziksel kanit ve insan degiskenleri de eklenerek dért P yedi

P’ye cikartiimigtir.
1.3.1. insan

Bir pazarlama karmasi elemans olarak insan, hizmetin sunulmasinda rol
oynayan ve musterilerin bu hizmeti daha iyi algilamasina yol agan tim sirket
caligsaniari, musteriler ve hizmet cevresindeki diger Kkisilerin olusturdugu
toplulugu ifade etmektedir. Hizmetin sunulmasina katilan tim bu Kkigiler
musterilere satin almayi planladiklari hizmetin yapisina iligkin ip uglan
vermektedirler. S6z konusu kigilerin giyim tarzlan, gérantsleri, davranig sekilleri
ve ruh halleri musterinin hizmeti algilamasinda kolayliklar saglamaktadir™. Bu
nedenle bir ¢ok hizmet cesidi icin insan degismez pazarlama karmasi
elemanidir. Sanayide Grintn Uretimi ile thketimi birbirinden ayrilabilmekte ve
boylelikle insan faktérinin ¢ikti Gzerindeki etkileri asgariye indirgenmektedir.
Ancak séz konusu bir hizmet sektéri oldugunda insan faktérinan ¢ikti Gzerinde

dogrudan ve 6nemli bir etkisi oldugu gézlenmektedir.

Musteriler birgok hizmetin Gretiminde igletmeye énemli girdiler sa@laﬂar.
Evlilik danismanhdi, kisisel egitim ve zayiflama programlari gibi hizmetlerde
muUsteri katiliminin dlzeyi yuksektir. Ama havayolu sektériinde bu séz konusu
degildir. Ucgak yolculugu sirasinda ¢ogu zaman musteri katiliminin dtzeyinin
dustk oldugu gézlenmektedir. Aslinda havayolu hizmetinin gergeklesmesi igin
gerekli olan tek sey musterinin fiziksel varligidir, ¢cinkd isletmenin galiganlari

12 Kotler ve Armstrong, a.ge., s. 644.
3 Aym, s. 26.
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tum Gretimi gerceklestirmektedirler'®. Bu nedenle ileri ki bélimlerde pazarlama
karmasinin insan elemanina iliskin masteri katihmi Uzerinde ¢ok durulmayacak
olup daha ¢ok ig gérenlerin 6nemi vurgulanmaya ¢aligilacaktir.

Bu cercevede sirket, cahisanlarinin musterilerin arzuladiklar hizmete
ulagmalarindaki katkisini géz 6nunde bulundurmali ve bunu degerlendirerek
s6z konusu katkinin sirkete rekabet ortaminda sadlayacagi avantajlarin farkinda
olmalidir. Bu noktada ¢aliganlarin hem pazarlama gérevieri hem de musgterilerle
temas Uzerinde etkisi cok 6nemlidir. Asagida ¢izilmig olan sekil 2 de girket
calisanlari m0§teri!erle temas sikliklarina ve geleneksel pazarlama faaliyetlerine

katilim oranlarina gére siniflanmiglardir.

Geleneksel
Pazarlama Pazarlama Karmasiyla
Karmasiyla Ilgili Direk Olarak figili
Olan Kisiler Olmayan Kisiler

Misterilerle Stk¢a Temas Modifiye
Iliskide Olan Kisiler Ediciler Ediciler
Miisterilerle Az Ya o Izole
Da Hig liskide Etldleyiciler Edilmisler
Olmayan Kisiler

Sekil 2: Miisteri Uzerinde Sirket GCahisanlaninin Etkisi

Kaynak: Martin Christopher, Adrian Payne, ve David Ballantyne, Relationship Marketing:
Bringing Quality, Customer Service, and Marketing Together (Oxford: Butterworth
Heinemann Ltd., 1991), s.17.

14 Sevgi Ayse Oztiirk, Hizmet Pazarlamas: (Eskisehir: Anadolu Universitesi Isletme Fakiiltesi
Yayinlan, 1998), s.101.
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1.3.1.1. Temas Ediciler

Bunlar genellikle musterilerle slrekli temas ederek pazarlama
faaliyetlerine katilan gruptur. Bu tip calisanlar havayolu igletmelerinde gérev
yapip bilet ve bagaj memurlari gibi satis veya musteri hizmetleri birimlerinde
faaliyet goOsterenlerdir. S6z konusu personel sirketin pazarlama stratejileri
konusunda iyi derecede bilgi sahibi ve de musterilere hizmet etme konusunda

cok iyi egitilmis olmalidir'™.
1.3.1.2. Modifiye Ediciler

Modifiye ediciler musteriyle sik sik temas etmelerine karsin pazarlama
faaliyeti icerisinde yer almazlar. Bunlara en glzel érnek santral ve resepsiyon
gérevlileridir. Bu tip hizmetlerde calisan personelin masteri ihtiyaglarina daha
glzel cevap verebilmek igin isletmenin pazarlama stratejisi ve kendilerinin bu

strateji igerisindeki roll hakkinda bilgilendiriimeleri gerekmektedir.
1.3.1.3. Etkileyiciler

Etkileyiciler pazarlama | faaliyetine katilyor olmalarina ragmen
musterilerle ¢ok nadiren temas ederler. Bu tiplere 6rnek olarak aragtirma-

geligtirme ve pazar aragtirmasi bélumlerinde ¢alisanlar gdsterilebilir.
1.3.1.4. izole Edilmigler

Bunlar ise pazarlama faaliyetierine dogrudan katimayip destek
faaliyetlerde calisanlardir. Cogu zaman masterilerle direk temaslari yoktur.
Soézgelimi havayolu isletmelerinde galisan bagaj yUkleyiciler her ne kadar yoicu
ile zaman zaman temas ediyor olsalar da pazarlama faaliyetlerinde geri planda

bulunurlar.

Yukarida anlatilanlar c¢ergevesinde insanlarin tiketicilere sunulan
hizmetlerin farklilagmasinda ¢ok énemli bir yer tuttugu agik¢a anlasiimaktadir.

'* Martin Christopher, Adrian Payne ve David Ballantyne, Relationship Marketing: Bringing Quality,
Customer Service, and Marketing Together (Oxford: Butterworth-Heinemann Ltd., 1991), s. 17.
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Bdylece insant pazarlama karmasinda ayri  bir eleman olarak
degerlendirdigimizde, pazarlama sOrecine vyaptiklant etki daha yi
anlagilabilecektir. Insan degdiskeninin motive edilmesi ve édullendiriimesi halinde
s6z konusu surece etki en Ust ve olumlu seviyede gerceklesebilecektir. Sonug

olarak rekabet ve rekabetgilik insanlarin gelistirdigi olgulardir'®.

| Hizmet pazarlamasinda insanin ¢ok 6nemli yer tutmasi igletmelerin
personele pazarlama anlayisi gergevesinde yaklagsmasini gerektirmigti. Bu
anlayig bu tez galismasinin batind igerisinde igsel pazarlama kavrami altinda

ayrintili olarak incelenecektir.
1.3.2. Fiziksel Kanit

Fiziksel kanit pazarlama gevresi igerisinde yer alan tim dokunulabilir
pargalardan olugmaktadir. Hizmetin dokunulamaz yapisi nedeniyle potansiyel
musteriler s6z konusu hizmeti satin almadan 6nce hakkinda herhangi bir
dederlendirme yapamazlar. Tuketici ise satin alma egdiliminde oldugu hizmetleri
fiziksel olarak algilayamamasindan dolayi onlari daima potansiyel bir risk olarak
gormektedir. Fiziksel kanit degiskeni bu noktada tuketicilere dokunulabilir bir
takim ip uclar saglayarak hizmet hakkinda duyulan kuskular asgari seviyeye
indirmeye yardimci olmaktadir. Hizmete iliskin fiziksel kanita érnek olarak
brosirler, tabelalar, ekipmanlar, c¢alisanlarin dig goérinGgleri ve tesisler
gosterilebilir'”. Konuyla ilgili olarak bir bagka 6rnek de tniformalardan verilebilir.
Uniformalar ¢odu zaman imaj yaratma amaciyla kullanilan nesnelerdir. Bu
baglamda A.B.D.'deki Southwest Havayollari, kabin hizmetleri personeline
Uniforma yerine sort ve tisdrt giydirerek misterilere rahatliga, informellige ve
samimiyete iligkin bir mesaj vermeye g:a‘ll§maktad|r18.

'¢ Aym, a.ge., s. 17-18.

17 Zeithaml ve Bitner, a.g.e., s. 26.

'¥ David E. Bowen, Richard B. Chese, Thomas G. Cummins and Associates, Service Management
Effectiveness: Balancing Strategy, Organization, and Human Resources, Operations and
Marketing ( San Francisco: Jossey-Bass Publishers, 1990 ), s. 158-159.
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1.3.3. Siireg

Sure¢c hizmetin  sunulmasindaki uygulamalarin, mekanizmanin ve
faaliyetlerin olugturdugu bir bitindlr. Stre¢ boyunca musteriler hizmetin
faaliyetsel boyutunun iginde yer alirlar ve béylece de sbz konusu hizmeti
degerlendirmeye. yardimeci olacak ip uglarini elde ederler. Sireg¢ boyunca
mugteriler kendilerine sunulan hizmetin standart mi yoksa kendilerine &zel
tasarlanmig mi olduguna iligkin bulgulari elde ederek saglikli degerlendirme
yapma imkani bulurlar ki bu da strecin en énemli ézelliklerinden biridir. Stregle
amaglanan, standart veya kisiye 6zel tasarlanmig hizmetlerden hangisinin daha
iyi oldugunu gostermek degil, musterinin hizmetleri daha iyi algilayip
degderlendirmesini sadlamaktir.

Soézgelimi iki basarili havayolu olan Southwest ve Singapur Havayollari
birbirlerinden tamamen farkl iki streg modeline sahiptirler. Southwest “no-frill”
diye adlandirnlan tipte bir havayolu faaliyeti strdirmektedir. “No-frill” hizmet
tipinde havayolu isletmesi ugus sirasinda yiyecek ikrami yapmamakta, ucak
icinde yolcuya ©6zel yer numaralari sunmamakta, hi¢ bir yolcuya farkl
davranmamakta ve de ucuz fiyatl, frekansi yOksek, kisa mesafeli, i¢ hat
seferleriyle ilgilenmektedir. Bu hizmetin yolcuya sundugu kanit pazardaki yeri ve
vizyonu agisindan surekliliktir. Diger yandan Singapur Havayollari, is amagh
seyahat eden yolculart hedef alan bir strateji izlemekte ve bu nedenle de
yolcularin kigisel taleplerini karsilamaya ¢alismaktadir.

Her iki havayolu da ¢ok basarili olmalarina karsin hizmete iligkin streg
agisindan Southwest standart bir hizmet sunarken Singapur kisiye ézel hizmet

sunmaktadir'®.

1.4. Kurumsal Serbestlestirme ve Rekabetin Havayolu Hizmet

Pazarlamasi Uzerindeki Etkileri

GUnumizde hizmet pazarlayanlarin karsi karsiya oldugu en onemili
hukuksal olgu hizmet sektérindeki kisitlamalarn azaltmaya yoénelik ylkselen

1% Zeitmahl ve Bitner, a.ge., s. 27.
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egilimdir. Bu gercevede kurumsal serbestlestirme, pazarlama kararlarini almada
veya degisiklik yapmada daha buylk 6zgurltkler getirmekte, daha rekabetci bir
ortami desteklemekte ve dogdal secim sUrecinin pazarda gergeklesmesini
saglamaktadir. Kurumsal serbestlesme 1960’larin sonunda basladigi geligsimine
1970'lerde devam etmis ve bu giin hizmet sektérinde hissedilebilir bir dinamige
ulasmistir. 2

“ The Airline Deregulation Act of 1978 “ ile Amerikan ticari havayolu
sektérli 1978'de serbestlestirilmistir. S6z konusu tarihe kadar Amerika'da
havayolu anlaminda rakipler olmasina karsin gergek bir rekabet séz konusu
olmamigtir. Havayolu sirketleri fiyatlari kendi aralarinda ayarlayarak bir kartel
olugturmuslardir. Civil Aeronautics Board adi verilen sivil havacilik komisyonu
ise bu zaman periyodu boyunca sektdr Uyelerini rekabetten ve pazara yeni

girenlerden korumustur.

1978'de Amerika'da gerceklestirilen serbestlestirme hareketi daha sonra
Avrupa ve en sonunda da diger dinya Ulkelerinde uygulamaya konmus olup
sektorde buylk degisimlere yol agmistir. Bu degisimlerin sektére faydali mi
yoksa zararli mi oldugu hala tartigilan bir konudur. Bazi elestirmenlere gore
1978'deki serbestlestirme sektdrde blylk iflaslara, fiyat savaglarina, igveren-
iggdren iligkilerinde degisik uygulamalara ve son olarak da misterileri yanhsg
ySnlendirebilen yanhs reklamlann kullanimasina yol agmistir.  Ancak bu
uygulamayi hayata gecirenler hizmetin higcbir zaman serbestlesmeden sonraki
kadar iyi olmadi§ini savunmaktadidar. Eger serbestlesme uygulamasi
incelenecek olursa, 1978'den bu yana ugak seferlerinin sayilarinda, yeni
havaalan: ingaatlarinin sayisinda, havayolu trafiginin hacminde énemli éigude
arig oldudu ve havayolu yolcu bilet fiyatlarinin daha makul seviyelerde
seyretti§i gbzlenebilir. Her ne acgidan bakilirsa bakilsin rekabet her
zamankinden ¢ok daha fazla artmistir ve bu uygulama strd(:gu strece daha da
artacag! dagtnilmektedir. Dinyanin en blytk ¢ havayolu igletmesinden biri
olan American Havayollarinin ydnetim kurulu eski baskan: Robert Crandal

* Johnson, Scheuing ve Gaida, a.ge., s. 37.
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havayolu sektdrinde rekabetin ¢ok siddetli, acimasiz ve vahsice sUrdGgini
ifade etmistir®'.

Havayolu igletmeleri serbestlesme hareketini takiben ilk yillarda
birbirleriyle radikal fiyat uygulamalariyla rekabet etmeye c¢alismiglar ve
sonucunda sektdrde blylk bir fiyat sévagl baglamigtir. Ancak sektér ilerleyen
dénemlerde gérmustur ki, havayolu rekabet ortaminda en kolay taklit edilebilen
pazarlama karmasi elemani fiyattir ve tek basina fiyatla rekabet gergek
anlamda rekabet etmekten ¢ok uzak kalmaktadir. Her havayolu igletmesinin
birbirinin ayni fiyatlara sahip oldugu, aymi tip “sik ugucu” programlarini
mugterilerine sundugu ve birbirine ¢ok benzer bir ugus agi icerisinde faaliyet
gosterdigi bir ¢evrede s6z konusu igletmeler sunduklart hizmetleri
farkhlagtiracak yeni yollar aramaya baglamiglardir. Bu anlamda musteri
tercihleri arastirildiginda yolcularin havayolu sirketi segerken yalnizca tarife ve
fiyati g6z dntne almadigi, bunlaria birlikte guvenilirlik ve misteri hizmetlerine de
¢ok 6nem verdigi ortaya ¢cikmaktadir. Samimi ve kigisellesmis musteri hizmetleri
her sektérde s6z konusu musterilerin ayni sirketi tekrar tekrar segmesi igin en iyi
nedenlerden birini olusturmaktadir. iste fiyata hassas pazarlarda mugteri
sadakatini saglayan da bu olmaktadir®. Dolayistyla, havayolu isletmeleri yogun
rekabet yasanmakta olan bu pazarda hayatta kalabilmek igin distnce geKillerini
zaman igerisinde degistirmislerdir. COnkl s6z konusu igletmeler bir anda
kurallarla sinirlanmig bir diigince ortamindan serbest, rekabet¢i ve pazar yoénlu

bir dglince ortamina gegis yapmak zorunda kalmiglardir®.
1.4.1. Turkiye’deki Durum

1978 yilinda Amerika’da havayolu sektérinde gercgeklestirilen kurumsal
serbestlestirme hareketi 1980’lerin baginda Avrupa ile birlikte Turkiye'yi de etkisi
altina almigtir. 1983 yilinda yayinlanan 2920 sayili Tark Sivil Havacihk Kanunu
ile 6zel sektérde hava tasimacih@: izni veriimis olup bugin Tuark Hava Yollar

2! Peter L. Ostrowski, Terrence O’Brien ve Geoffrey L. Gordon, “ Service Quality and Customer Loyalty
in the Commercial Airline Industry “, Journal of Travel Research, Fall 1993, s. 16.

2 « UNISYS Airline Sales and Marketing “, http://www.corp.unisys.com/trans/2¢72 htm. iletisim adresli
internet web sayfasi, (1997)

3 Johnson, Scheuing ve Gaida, a.g.e., s. 122.
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(THY) diginda kurulmus olan 8 adet 6zel havayolu toplam 124 blyik ucakla
21.526 koltuk kapasitesine ulasmistir. Her ne kadar THY’nin bir kamu iktisadi
tegekklla ve bayrak tagiyici olmasi nedeniyle tarifeli uguslar anlaminda bazi
imtiyazlar bulunsa da bugln artik 6zel tasiyicilar da dis hatlarda 60 noktaya ve

i¢ hatlarda da belirli noktalara tarifeli ve tarifesiz seferler diizenlemektedirler.2*
2. ICSEL PAZARLAMA

Icsel pazarlama, pazarlama tekniklerinin isletmenin igindeki musterilere
yani c¢alisanlara uygulanmasi seklinde tanimlanabilir. Bu kavramin temel
felsefesi ¢calisanlar hedef alan uygulamalardan olugsmaktadir. Sézgelimi en iyi is
gbrenleri istihdam etmek, bunlarin girkette kalici olmasini saglamak ve yine is
gbrenlerin mimkan olan en iyi performansi gostermesini saglayabilmek sbéz
konusu kitleyi hedef alan uygulamalar arasinda gosterilebilir. Bu ¢ergevede igsel
pazarlama a¢|smdan en 6nemli iki nokta, calistiklar: 'birimleri farkli olan
igsgorenlerin birbirlerini sanki birer digsal mUsteriymis gibi algilayarak hareket
etmesi ve tUm bu is gérenlerin igletmenin hedeflerine ulasmasini saglayacak tek

bir ortak paydada birlesmesidir™.

Bir bagka tanima gore de igsel pazarlama, hem iggéren hem de musteri
tatmini yaratarak arzulanan érgitsel amaclara ulagsmak igin proaktif programlar
ve planlama araciliiyla i¢sel pazarin-galisanlarin-ve digsal pazarin-
musterilerin- ihtiyaglarini esit 6nem vererek kargilamaktir. icsel pazarlama,
pazarlama felsefesini dig musterilere hizmet veren insanlara uygulamaktir.
Bdylece en uygun personel drgite gekilebilir, elde tutulabilir ve érgit amaclari

dogrultusunda calismalan saglanabilir®.
2.1. igsel Pazarlama Kavramlan

icsel pazarlama kavrami cesitli icsel faaliyetlerin bir ¢ati altinda

toplanabilmesi amaciyla yaratiimistir. Igsel faaliyetler yeni kesfedilmis seyler

*T.C. Ulagtirma Bakanlhy, Sivil Ulastrma Suras: Havayolu Ulastirmasi Komisyon Raporu (Ankara:
8-10 Haziran 1998), s. 19.

2 Adrian Palmer, Principles of Services Marketing (London: McGraw-Hill Book Co., 1994), s.211.

% Oxtiirk, 1998, a.ge., s. 89.
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degildir ancak bir butin olarak ele alindiginda, personel arasinda hizmete
yoénlenmeyi, hizmeti gelistirmeyi, musterilere ve pazarlamaya daha ilgili
yaklasmayi amaglayan yeni bir metot ortaya koymaktadirlar. i¢sel pazarlamanin
ana felsefesi bir igletmenin iggérenlerinin s6z konusu isletme i¢in en énemli
icsel pazan olusturdugudur. Uriin, hizmet ve digsal iletisim kampanyalan igsel
pazara‘pazarlanamazsa bu digsal pazarlamada da basarisiz olunacadina isaret
etmektedir?’.

Hizmet igletmelerinde ve ozellikle muasteri ve caliganlann temasinin
yiuksek oldugu isletmelerde hizmetin kalitesi, hizmeti sunanin kalitesinden
ayirdedilemez. Bu tip ylksek-temas igletmelerinde hizmeti sunanla musteri
arasinda yodun bir temas s6z konusudur. Insan performansinin hizmetin
ciktisint olusturdugunu kabul edersek dogal olarak bu performans da Grinin bir
pargasini olusturacaktir. Bu nedenle hizmet kalitesinin yUksek olabilmesi igin
isgérenin kalite ve performansina 6zel ilgi gosterilmelidir. Béylece hizmet
isletmelerinin sadece digsal degil i¢sel pazarlamayla da daha ¢ok ilgilenmeleri

geregi ortaya ¢ikmaktadir®,

Icsel pazarlamaya olan ihtiyag da yeni ortaya ¢ikmig bir ihtiyac degildir.
isletmeler icsel pazarlama programlari ve faaliyetlerinin bazi yonlerini uzun
zamandir kullanmaktadirlar. i¢sel pazarlama ortak bir amaci hedefleyen cesitli
faaliyetleri kapsamli programlar altinda etkin bir sekilde ydnetmek igin birlestirici
bir kavram olarak ortaya konmustur. igcsel pazarlamanin en énemli getirisi ise,
yoénetimlerin i¢sel faaliyetlere daha sistematik ve stratejik bir sekilde
yaklasmasini sadlamasidir®,

Teknik olarak i¢sel pazarlama kavrami, bir érgt igindeki herhangi bir
pazarlama faaliyetine uygulanabilir. Ancak ézellikle igsel pazarlama galisanlan
icsel misteri olarak goérme, 6rglt ici gorevleri igsel Grin olarak gérme ve
musterilerin ihtiyaglanini daha iyi karsilayabilmek igin bu tranleri tasarlamaktir™.

?7 Christian Gronroos, Services Management and Marketing: Managing the Moments of Truth in
Service Competition ( Massachusetts: Lexington Books, 1990 ), s. 221.

2 Aym, s. 449.

* Ayny, s. 223.

* Berry, a.ge., 5. 448.
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2.1.1. igsel Miisteriler

icsel pazarlama anlayisinda bir 6rgitin calisanlan icsel masterileri
olarek kabul edilmektedirler. Buna ek olarak bir isletmede ¢alisan herkesin
kendi masterisi oldugu gibi kendisi de bir bagkasi igin misteri konumundadir.
Isletmelerde én saflarda (front-line) galisanlarin musterileri digsal mugterilerdir.
Ancak bu 6n safdakiler de isletmenin icinde diger destek faaliyetlerde
. galisanlarin musterisi durumundadiriar. Dolayisiyla her iki_grup da igsel
musterilere sahiptirler ve kendileri de birbirleri icin mUsgteri konumundadirlar.
Omegin havayolu sirketlerinde ugaklara bakim yapan teknisyenlerin igsel
mugterileri pilotlarken pazarlamacilarin icsel mulsterileriyse rezervasyon

calisanlaridrr.

Bir igletme igin tabi ki m0§téri hizmetlerinin kalitesini arttirmak énemlidir
ancak bununla birlikte igletme i¢i kalitenin de arttinimasi blylk 6énem
tagimaktadir’'. Eger isletmeler igsel masterilerini tatmin etmede basarili
olabilirlerse, bu durum digsal masterilerini tatminde de basariyr beraberinde
getirecektir. Bir igletme OrGnlerini, hizmetlerini ve fikirlerini digsal muUsterilerine
pazarlamadan 6nce ilk olarak igsel mlsterilerine satabilmek mecburiyetindedir.
Digsal mgterilere yonelik pazar bélamiemesi, rekiam ve fiyatlama gibi bir gok
pazarlama faaliyeti igletmenin igsel musterilerine de uygulanabilir. Sézgelimi

herhangi bir reklam igletmenin mesajini hem musterilerine hem de galiganlarina

iletmek igin kullanilabili. Bu dogrultuda American Havayollart igletmesi
cahsanlarini reklam kampanyasinda kPIIanarak vermek istedigi mesajin
musterilerine oldudu kadar ¢aligsanlarina da ileterek galisanlarini giidilemeyi ve

sonrasinda bu yolla yiksek hizmet kalitesine ulasmayi hedeflemistir.
2.1.2. igsel Urtn

Bir isgérenin yapmakla yUkimiG oldugu goérevi isletmenin i¢sel Grinidur,
Isletmeler pazarlama kavramini kigilere gérevleri satmak igin kullanirken kisiler
de bu gérevleri satin almak i¢in tipki diger mal ve hizmetleri satin aldiklar gibi

31 Christopher, Payne ve Ballantyne, a.ge., s. 29.
32 Steven J. Skinner, Marketing ( Boston: Houghton-Mifflin Company, 1990), s. 570.
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aligverise ¢ikmaktadiriar ve bundan dolayi da her aligverisde oldugu gibi en iyi
alternatifi segcmek dogrultusunda hareket etmektedirler. Gunimuzde bir isgéren
adayina sadece bir is ve maas teklif etmek onun séz konusu igletmeyi tercih
etmesi icin yeterli olmamaktadir. Bu nedenle igletmeler i¢sel pazarlarini cekici
bir Grin olarak potansiyel isgbren adaylarina sunmak durumundadirlar. Bu
cercevede igsel Grin bir i ve is cevresinden olugmaktadir. Bu is cevresi de

galisani yénetimin arzuladigi “part-time” (yan zamanl) pazarlamaci gibi msteri |
odakh ve etkilesimei pazarlama performansina cevap verecek sekilde
gudldlemelidir. Bu sayede igletme de kaliteli isgbren adaylarini cezbedecek ve
dahast onlarin iyi birer ¢alisan olarak isletmede uzun sare kalmalarina yardlmm
olacaktir. Tum bu sartlar dogrultusunda igsel Urin aym digsal Grin ve
hizmetlerde oldudu gibi dikkatli ve musteri odaklt gelistiriimelidir ki bu da
yonetimlerin konuyla ilgili olarak stratejik karariar almalarini gerektirmektedir™.

2.2, isgsrenlerin Onemi

Hizmet igletmeleri emek yodun igletmelerdir ve bu nedenle igverenlerle
galisanlarin karsilikh etkilesimi sunulan hizmetlerde énemli bir yer tutmaktadtr.
Gériinen odur ki bu tip igletmelerde her galisan ya digsal ya da igsel mugterilerle
temas halindedir ve onlara hizmet etmektedir. Buna ek olarak igsel misterilere
sunulan hizmetin kalitesi digsal misterilere sunulacak hizmetlerin kalitesini de
yiksek oranda etkilemektedir. Bu nedenle hangi misteri tipine hizmet edilirse
edilsin g¢ahsanlarin performans: digsal musterilere sunulan  hizmetlerin
kalitesinin de belirleycisi olmaktadir. Dolayisiyla ¢ahsanlarin tavir ve
davraniglari hizmet kalitesiyle beraber hizmetin OGnind ve imajim da

yukseltebilecekleri gibi yok da edebilmektedir**.

ister 6n saf calisan ister destek faaliyetler ¢alisam olsun igletmenin
sahip oldugu tum personel basarinin en kritik fakidrierinden  birini
olugturmaktadiriar. insanin énemi hizmetlerin pazarlanmasinda karmaya insan
elemaninin  da eklenmesini gerekli kimaktadir. Hizmetler ¢ogunlukla

** Gronroos, a.g.¢., s. 230.
34 Leonard L. Berry ve A. Parasuraman, Marketing Services: Competing Through Quality ( New
York: The Free Press, 1991 ), s.27.
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dokunulmaz oldukiari ve Uretimle tUketim eszamanli oldugu igin bu sekiérde
calisanlarin 6nemi daha da 6n plana ¢ikmaktadir. Hizmetler genellikle insanlar
tarafindan sunuldugu icin de mugteriler kendi kafalarinda ¢aliganlari da hizmete
iliskin diger trtnlerden biri olarak degerlendirmektedirler™. Her ne kadar bir
galisan havayolu bilet satig memuru gibi bazen hizmetin belli bir kismin
sunuyor olsa da musteri séz konusu calisani firma ile ézdeglestirme yoluna
gitmektedir. Dolayisiyla tim c¢ahsanlar sirketi temsil ettikleri ig¢in bunlarn
bireysel olarak sdyleyecekleri veya yapacaklari hergey musterinin igletmeyi
algilamasina etki edebilmektedir. Hatta ¢ogu zaman gbrevi sona ermis ve
istirahatte bulunan kabin memuru veya restoran ¢aligani gibi bir personel dahi
sanki hala goérevi devam ediyormus gibi sirketini temsil etmeye devam
etmektedir. Bu nedenle séz konusu personel profesyonellie yakigsmayacak
sekilde goérev harici olumsuz bir takim tavir ve davranislarin igine girerse
mugsterinin  isletmeye karsi duslnceleri aymi  sekilde olumsuz yénde

degisebilecektir.

Mugteriyle temas halindeki personel isletmeyi temsil ettigi ve musteri
tatminine direkt olarak etki edebildigi icin bu personel pazarlamaci rolunu
yiklenmek durumundadir. Bu tip personel sunulan Grant somutlastirdidi igin
yarayen reklam geklinde degerlendirilmektedir. Gergek anlamda kabul gérsin
veya gérmesin, aktif olarak satiga katilsin veya katiimasin hizmet calisanlari
pazarlama fonksiyonunu gergeklestiren elemanlardir. Bunu gerceklestirirken de

isletmeye faydali olabilecekleri gibi zarar da verebilmektedirier™.

Havayolu sektérinde de diger hizmet igletmelerinde oldugu gibi
caliganlar ¢ok 6nemli rol oynamaktadirlar. Sézgelimi her yolcu havayolu
hizmetini almak igin havaalanina gitmek ve orada Uretilen hizmeti almak
durumundadir. Yolcunun bu agama boyunca temas edecegdi hizmeti Ureten grup
arasinda bilet satig ve bagaj memurlari, kabin memurlari ve bagaj ylkleyicileri
sayilabilir. Bu personel s6z konusu agama boyunca hem kendi gérevlerini

yerine getiriler hem de pazarlamaci rolina yUklenirler. Bu nedenle de ¢ift gérev

35 John E. G. Bateson, Managing Services Marketing: Text and Readings ( Third Edition. Orlando:
The Dryden Press, 1995), s. 66.
3 Zeithaml ve Bitner, a.ge., 5. 304.
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Gstlenmis olurlar. Dolayisiyla musteriyle temas iginde olduklari stre zarfinda
musteriye karsi davraniglari, sGyledikleri ve sdylemedikleri sézler misterinin séz
konusu hizmeti yine s6z konusu igletmeden bir daha alip almayacagi
konusunda karar vermesine sebep olmaktadir®’. Arastirmalar géstermektedir ki
yolcu tarafindan bir havayolu uguguna iligkin yapilan degerlendirmelerin % 70'i
calisanlarin davraniglan temel alinarak yapiimaktadir. Bu durumda yalnizca
ugadin kabin ici rahathi§i ve imkanlan gibi dokunulabilir trun ézellikleri Uzerinde
yogunlasan bir isletme en kritik nokfa olan insan faktérind géz ardi etmis olacak

ve piyasadaki rekabet avantajini kaybedecektir™.
2.2.1. “Part-Time” (Yan Zamanli) Pazarlamaci

Hizmet isletmelerinde pazarlama faaliyetinin yalnizca belli bir bélimu
pazarlama ve satig departmanlarinca gergeklestiriimektedir. Cogu zaman
pazarlama faaliyetleri pazarlamaci olarak c¢alismak Uzere sirkete alinmig
personelin disinda kalan g¢alisanlarca strdirilmektedir. GUnkd hizmeti Greten
ve sunan personel gogunlukla asli gérevi pazarlama olan personelden daha ¢ok

masterilerle temas etmektedir.

Pazarlama departmani yalnizca pazarlama ve satig faaliyetleriyle
ilgilenmek Gzere tasarlanmis bir departman olup, bu birimde cahganlar “full-
time” (tam glin) pazarlamacilar olarak degerlendirilmektedirier. Ancak musgteri
iligkilerine etki eden ve bir gelir yaratan dijer tum faaliyetler de pazarlama
strecinin birer pargas! durumundadiriar. Bu yaklagimin isiginda ydneticiler ve
igletmenin diger birimlerinde ¢aliganlar da surece dahil olduklar: igin part-time
pazarlamacilar olarak degeriendirilebilmektedirler. igletme galisanlari disinda
ayrica bir takim diger digsal part-time pazarlamacilar da slrece dahil
olmaktadirlar. isletmenin pazarda giglenmesine veya zayiflamasina neden
olabilen bu part-time digsal pazarlamacilar arasinda masteriler, sendikalar,

cevreciler ve medya organlari sayilabilir™,

37 Berry ve Parasuraman, a.g.¢., . 8.

*% Philip Festa, “ Wheeling Out the Service “, Airline Business, January 1997, 5. 43. -

% Richard Teare, Luiz Moutinho ve Neil morgan, Managing and Marketing Services in the 1990’s
(Great Britain: Dotesios Ltd., 1990), s. 37.
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Hizmetlerin pazarlanmasinda musteri ile hizmeti sunan arasindaki
kargilikli etkilesim ¢ok kritik bir dneme sahiptir. Sézgelimi kabin memuru ile
yolcu arasindaki temas gibi ylz ylze gerceklesen musteri-hizmet sunucu
kargilikli etkilesimi, GrinGn eszamanli olarak sunulmasi ve tiketilmesi agisindan
cok gereklidir. Hizmetin egzamanli Gretimi, sunumu ve tlketimi sirasinda bir¢ok
dogal pazarlama imkanlari da ortaya c¢ikmakta ve diger pazarlama
yetenekleriyle birlesmektedir. Bu durumda s6z konusu dogal pazarlama
imkanlarinin géz ardi edilmemesi ve dederlendirimesi gerekmektedir. iste
hizmet isletmelerinde musteri ile isgéren arasinda olusan bu direk temasa “
hizmet kargilagmas! “ veya “ gergek anlar “ adi verimektedir®. iskandinav
Havayollarinin (SAS) yaptidi tahminlere gére bir yil iginde 10 milyon yolcunun
her birine ortalama 5 SAS personeli hizmet vermigtir. Her hizmet ortalama 15
saniyede sonuglandinimigtir. Bu 50 milyon kez tekrarlanan 15 saniyelik gergek
anlar anlamina gelmektedir® Bu gercek anlar sirketin basari yahut
basarisizligini belirlemektedir. Bir havayolu seyahati stresince yaganan gergek

anlarin bir tipik érnedi séyle siralanabilir:

-—

. Masteri havayolunu bilgi igin arar

2. Maugteri havayolunun temsilcisi ile rezervasyonunu yapar
3. Musteri havaalani check-in bankosuna (counter) gelir

4. Mdasteri sirada bekler

5. Check-in temsilcisi musteriyi bankoya davet eder

6. Temsilci paray! alir ve bileti keser

7. Masteri ugus kapisini aramaya basiar

8. Kapi temsilcisi musteriyi kargilar ve binis kartini onaylar

9. Masteri ¢ikis salonunda ugadin kalkigini bekler

40

Ayn, s. 39. )
! Jan Carlzon, Kritik Anlar.Ceviren: Nurten Urgiiplii, (Eskischir: Anadolu Universitesi Basimevi,
1992), 5.2.
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10. Temsilci musterinin biletini alir ve ugada binmesini rica eder
11.Musteri ugada biner ve kabin gérevilisi tarafindan karsilanir
12.Musteri belirlenmis kolugunu arar

13. Musteri el ¢antalarini koyacak yer arar

14. MUsteri koltuguna oturur

15.Ve saire.®?

Bu anlar ugus sona erip musteri havaalanini terkedinceye kadar devam
eder. Bu sure zarfinda musterinin bir calisanla temas ettigi her an bir gercek

ani olugturmaktadir.

S6z konusu gercek anlarindan optimurh faydayi saglayabilmek igin
pazarlama kavraminin hizmet igletmesinin her kademesine yayiimis olmasi ve
igletmenin yapisinin pazarlama faaliyetlerini destekleyecek sekilde érgltlenmis
olmasi gerekmektedir. Bu nedenle hizmet isletmelerinde pazarlama odakl
yaklagimlari benimsemek daha vyerinde olmaktadir®. Pazarlama odakli
yaklagimlar uygulamada birgok caligsanin isletmelerde Uretim — pazarlama ve
“part-time” pazarlamacilarin faaliyetlerini destekleme olarak ikili gorevi

oldugunun bilincinde olmasini gerektirmektedir*.

Hizmet igletmeleri ¢alisanlarinin sunulan hizmet slresince musterilerin
en yakininda olmalari dolayisiyla en iyi pazarlamaci pozisyonunda
bulunmalarindan optimum yarar saglamak durumundadir. Hizmet ¢alisanlari
igletmelerde pazarlama departmaniyla digsal mousteriler arasinda kritik bir
baglanti araci olarak gértlmektedirler. Bu nedenle igletmeler tim hizmet
personellerini part-time pazarlamacihk gibi bu ¢ok énemli konuda egitmek
durumundadirlar. Pazarlama odakli bir uygulamanin bagariya ulagabilmesi igin
bu gereklidir. Dolayisiyla her ne kadar igletmede ¢aligan herkesin pazarlamaci

“* Gronroos, a.g.€., 5.14.
“3 Teare, Moutinho ve Morgan, a.ge., s. 43.
44 Adrian Payne, Advances in Relationship Marketing (England: Kogan Page Limited, 1995), s. 87.



27

6zelliklerine sahip olmasi gerekmiyorsa da, biraz 6nce bahsedilen amaca
ulagabilmek igin hizmet isletmelerinde c¢aligan tiUm personelin en azindan
pazarlamanin amaglarinin ne anlama geldigi konusunda bilgi sahibi olmasi

gerekmektedir®.
2.2.2. isgorenlerin Hizmet Kalitesi Uzerindeki Etkileri

Birgcok hizmet igin kalite, hizmetin sunuldugu yani musteriler ve hizmet
igletmesinin iggdrenleri arasinda etkilesim oldugu anda gerg¢eklesir. Bu nedenle
hizmet kalitesi iggdrenlerin performansina siki sikiya baghidir. Ancak isgbren
performansi dokunulabilir Granler kadar kontrol mimkdn bir érgutsel kaynak
degildir®.

Kalite, masteri beklentileri ile fiili hizmet performansinin kargilastinimasi
sonucu ortaya ¢ikar. Buna algilanan kalite adi verilir. Masterinin bekledigi ve
elde ettigi kalite arasinda bir fark var ise bu da s6z konusu noktada bir * kalite
ugurumunun “ olustuduna isaret etmektedir. Hizmet kalitesi her musteri
tarafindan kigisel olarak de@erlendirildigi icin bu sartlarda hizmetin kalitesi,

musterinin algiladidi kalitedir.

Musteri tarafindan algilanan hizmetin iki boyutu vardir, Bunlar teknik
(ctkti) ve iglevsel (strece iligkin) boyutlardir. Musterinin bir igletme ile olan
etkilesim sonucu elde ettigi ¢ikti kaliteyi degerlendirmek agisindan 6énem
tagimaktadir. Elde edilen ¢ikti sadece bir kalite boyutunu tegkil etmektedir ki bu
da hizmet Uretim sGrecinin ¢iktisinin teknik kalitesidir. Teknik kalite Gretim
streciyle alici ve satici etkilesiminin sona ermesiyle beraber musterinin elinde
kalan c¢iktidir. Ornegdin havayolu yolcusunun bir noktadan bagka bir noktaya
ulastiriimasi havayolu hizmet Uretim sUrecinin bir ¢iktisidir. Genellikle teknik
kalite musteriler tarafindan olduk¢a objektif bir sekilde élcalebilir”. Bununla
birlikte hizmeti sunanla musterinin arasinda c¢ok sayida karsihkl etkilesim
oldugu icin teknik kalite mausterinin algiladigi toplam kalite olarak

> Helen Woodruffe, Service Marketing ( London: Pitman Publishing, 1995), s. 45.
“6 Bateson, a.g.e.,s .581.
7 Gronroos, a.g.¢., s. 37.
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degerlendirilemez. Musteriler genellikle hizmeti nasil elde ettiklerinden bir bagka
deyigle egszamanh Uretim ve tUketim sUrecini nasil yasadiklarindan etkilenirler.
Bu da surecin iglevsel kalitesini belirlemektedir. Strecin iglevsel kalitesi, hizmeti
sunanin nasil ¢alistigi ve alici satici etkilesimindeki gergek anlarin nasil idare
edildigiyle ilgilidir. islevsel kalite boyutu subjektif olarak algilandigi igin teknik
kalite boyutu kadar objektif bir bigimde de@erlendiriiememektedir. Dolayisiyla
mugteriler tarafindan algilanan toplam kalite, ¢iktinin teknik kalitesi ve slrecin
islevsel kalitesinin bir bilesimi olmaktadir®. Omegin ucak ile seyahatin islevsel
kalitesi kétu ise bir noktadan bagka bir noktaya ulastiriimanin teknik kalitesi
tatmin edici olsa bile musterinin algiladidi toplam kalite olumsuz bir gekilde
etkilenecektir. Hizmet kalitesi masteriler tarafindan belirlenmektedir. Bu noktada
kalitenin nasil algilandigina belirleyen 10 hizmet bileseni (belirleyeni) sunlardan

olusmaktadir®;

1. Guvenilirlik performansta tutarlilik, firmanin hizmeti ilk defada dogru
yapmasi, ayrica firmanin s6zinl tutumasi anlamina gelir. Dogru
faturalama, kayitlari dogru tutmak, hizmeti 6nceden belirtilen

zamanda yerine getirmek gibi konulari kapsamaktadir.

2. Karsilik vermek isgérenlerin hizmeti saglama konusunda hazir ve

istekli olusunu ve hizmetin zamaninda olmasini igerir. Ornegin bir
islem slipini hemen postaya vermek, hizli servis vermek, musteriyi

hemen aramak gibi.

3. Yetkinlik hizmeti yerine getirmek icin gerekli olan beceri ve bilgiye
sahip olma anlamina gelir. Omegin musteriyle iligkili olan personelin
bilgi ve becerisi, faaliyete destek sadlayan personelin bilgi ve becerisi,

orgutun arastirma yetenegi.

4. Ulasabilirlik yaklasilabilirligi ve kolay iligki kurulmasini ifade eder.
Ornegin hizmete telefonla kolayca ulasilabilecegini, hatlarin strekli

48

Ayny, s. 38
* Sevgi Ayse Oztiirk, “ Hizmet isletmelerinde Kalite Boyutlan ve Kalitenin Arttinlmas:”, Verimlilik
Dergisi, Say1 2 (1996), s. 71-72.



 mesgul olmamasini, hizmeti elde etmek icin gok beklenmemesini, is
saatlerinin uygun olmasini, hizmet tesislerinin uygun yerlerde
olmasini icermektedir.

. Nezaket iligkide bulunulan gérevlinin kibarligini, saygisini, dostiugunu
icermektedir. Resepsiyonistlerin ya da telefon operatédrierinin
nezaketinj de kapsamaktadir. Omegin personelin temiz ve duzenli

gbrunasgl, masterinin orada bulunmasina ilgi gésterilmesi.

. lletisim muUsterileri anlayabilecekleri bir dilde bilgilendirmek ve onlan
dinlemek anlamina gelmektedir. Firmanin dilini farklh musteriler icin
farklilagtirabilmesi anlamini da tagimaktadir. Ornegin daha egitimli bir
musteri igin daha ileri diizeyde bir dil kullanilirken, daha egitimsiz biri
icin daha basit bir dil kullanmak. Musteriye hizmetin kendisini,
hizmetin maliyetini ag:lklamayl,' musteriye bir problemin halledilecegi
konusunda glivence vermeyi kapsamaktadir.

. Kredibilite (itibar) inanirhi@i, doristloda, mosterinin gikarlarim kalben

hissetmeyi icermektedir. Kredibiliteye katkida bulunan faktérler; firma

ismi, firma itibar1, misteriye etkilesimde kullanilan satis teknikleridir.

. Gilvenlik tehlikeye, riske ya da stpheye maruz kalmama anlamina
gelmekiedir. Fiziksel glvenligi, (6rnegin ATM kabininde saldiriya
ugrama riskini), finansal govenlidi (sirket masterinin hisse senedi
sertifikasinin nerede oldugunu biliyor mu) ve mahremiyet konularini
(misterinin sirketle olan iglerini baskalan biliyor mu) icermektedir.

. Mosterivi anlamak, bilmek misterinin ihtiyaclarimi anlamak igin ¢aba

gbstermeyi  kapsamaktadir. Musterinin - spesifik  ihtiyaglarini
dgrenmeyi, misteriye bireysel ilgi gdstermeyi ve dizenli musterileri

tanimayi icermektedir.

10.Fiziksel varliklar hizmetin fiziksel karutlarini icermektedir. Ornegin

fiziksel tesisler, personelin gbriinisd, hizmeti sunmak igin kullanilan
araglar ve ekipmen, hizmeti fiziksel olarak temsil eden seyler (plastik



kredi karti ya da banka clizdani gibi) ve hizmet tesisindeki diger

mugteriler. -

Yukarida siralanan 10 hizmet bilegeninden veya belirleyeninden yetkinlik
dogrudan ciktinin teknik kalitesiyle, kredibilite algilanan kalitenin imaj boyutuyla
ve dider bilesenler de yine algilanan kalitenin stre¢ boyutuyla alakalidirlar. Bu
belirleyiciler yanhizca masteri hizmeti alip tlkettiginde bilinebilmektedirier.
Dolayisiyla iglevsel kalite boyutunun énemi ve cgaliganlarla onlarin performansi

bu bulgularda az ¢ok vurgulanmaktadir™.

1980'lerde ingiliz Havayollari BA tarafinca yapilan ¢ok kapsamli bir
caligma kalitenin saregle iliskili boyutun énemini ortaya koymustur. Her ne kadar
s6z konusu ¢alisma yalnizca BA tarafindan sunulan hizmetleri icermekteyse de
sonuglar genel olarak gecerli kabul edilmistir. Calisma temel olarak havayolu
yolcularinin bir ugus konu oldugunda éncelikli olarak de@erlendirdikleri seyin ne
olduunu bulup ortaya ¢ikartmayt hedeflemistir. Sonugta ortaya c¢ikan dort
faktdr su sekilde siralanmaktadir: '

1. Deder vermek ve ilgi gdstermek: Bu faktér musterilerin isletmenin,

galisanlarinin ve fonksiyonel sistemlerinin titmiyle kendi problemlerini
¢6zmeye odaklandidi hissine kapilmalarina yol agmaktadir.

2. Ictenlik: Cahsanlarin musterilerin  problemlerini ¢ézmek amaciyla
onlara her c¢esit yakinhgi ve destedi her ihtiyaglann oldugunda
gésterme arzusunda olmalaridir. Diger bir deyisle calisanlar gerektigi
zamanlarda kendi kararlarini vererek yine gerekiyorsa musterilerin
tatmini icin kitaba bagli kalmayip kurallarin digina gikabilmeleridir.

3. Problem cézme: Burada ise onemli olan c¢alisanlarin gérevlerini

standartlara uygun olarak ifa etme ve performans sergileme
konusunda kabiliyetlerinin olmasidir. Buna ilaveten igletmenin geri
kalani da iyi hizmet vermek konusunda egitimlidir ve bu konuda

y6nlendirilmigtir.

* Gronroos, a.gg., 6. 43.
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4. Telafii Burada ise temel olan bazi aksakliklar sonucu yolunda
gitmeyen bir seyler oldugunda veya beklenmedik olaylar kargisinda
her zaman birilerinin daha fazla ¢aba harcayarak bunu duzeltmeye

¢aligma arzusunda bulunmasidir.

Calismanin sonucunda ortaya ¢ikan deder verme ve ilgi gbsterme ile
problem ¢ézme bulgulan BA tarafindan énceden de elde edilmis bulgulardir.
Bununla birlikte igtenlik ve telafi yeni elde edilmis olan bulgulardir. Bunlar daha
énce iyi bir hizmetin ozellikleri olarak algilanmamis noktalardir. S6z konusu
galismada yine iglevsel kalite boyutunun 6nemi vurgulanmistir. Sonuglar
arasinda yalnizca problem ¢ézme teknik kalite ile ilgili olup diger G¢ baghk
stregle alakaldir®'.

2.2.3. Hizmet Karlilik Zincirinde Gahganlann Rolii

Hizmetlerin pazarlanmasinda isgérenlere ydnelik politikalarin  énemi,
diger bir degigle i¢sel pazarlama olmadan dissal pazarlamanin etkili
olmayacadini goésteren bir model ise Heskett, Jones, Loveman, Sasser ve
Schlessinger tarafindan sunulan hizmet-kar zinciridir. Hizmet kalite zinciri
calisanlarin  ve masterilerin  yonetimin ilgi odadinda olduklar fikrini
desteklemektedir. Hizmet-kar zinciri karlilikla misteri sadakati ve iggéren tatmini
arasinda ve sadakatla Uretkenlik arasinda bir iligki ortaya koyar. Hizmet-kar
zincirindeki iliskiler sekil-3'de gdsterildigi gibidir.

>! Gronroos, a.g.¢., 5. 43-44.
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Isgoreni Gelir
- Elde ! L
Tutma Artist
Igsel Isgoren Dagsal Miisteri Miisteri
Hizmet [ i | Hizmet P L %
Kalitesi Tatmini Degeri Tatmini Baghhf
Isgoren
N | Ly Karliik
Ureticiligi

Sekil 3: Hizmet-Kar Zincirinin Baglantilar:

Kaynak: James L. Heskett, Thomas O. Jones, Gary W. Loveman, W. Earl Sasser, Jr. ve
Leonard A. Schlessinger, “Putting the Service Profit Chain to Work®, Harvard Business
Review, March-April 1994, s. 166.

Sekildeki ilk -baglantiyla gosteriimeye ¢alisilan, kar ve blylmenin temel
olarak musteri sadakatiyle gudulendigidir. M0§teri sadakati iliskiye yonelik
pazarlamanin ana hedefidir. Geleneksel pazarlama musteriyi yalnizca igletmeye
cekmekle ugra§|rken iliskiye yonelik pazarlama masteriyi igletmeye baglayip
elde tutmayr da amaglamaktadir?. Yapilan bazi arastirmalar gdstermigtirki
msteri sadakatindeki % 5'lik artis karda % 25-85 artisa sebep olabilmektedir™.
American Havayollarn “sik ugucu” kartim kullanan bir musterinin is hayati
boyunca havayolu igletmesine $ 100.000'dan fazla gelir getirecegini
hesaplamistir™. Bu nedenle sonug olarak pazar payinin nitelik olarak kalitesi de
musteri sadakati anlaminda yine pazar payinin nicelik olarak gérdtgu ilgiyi hak
etmektedir.

32 Christopher, Payne, Ballantyne, a.g.¢., s. 4.

53 James L. Heskett ve digerleri, “Putting the Service Profit Chain to Work,” Harvard Business Review,
(March-April 1994), s. 165.

3% « Relationship Marketing  http://www.hammock com/relationship.htm. iletisim adresli internet web
sayfasi, (1997).



33

Deger musteri tatminini ve bu da musteri sadakatini beraberinde
getirmektedir. MUsteri ne kadar ¢ok tatmin olursa séz konusu hizmeti o kadar
gok oranda tekrar tekrar ayni isletmeden satin alacaktir ve daha sadik bir
musteri olacaktir. GinimuUzde misteriler elde ettikleri de@erlere siki sikiya bagli
olarak hizmetleri satin almaktadirlar. Bu ¢ercevede de@er, musterinin katlandigi

toplam maliyete kargin musterinin almig oldugu sonucu ifade etmektedir.

Degerler tatmin  olmus, sadik ve Uretken c¢alisanlarca
olusturulmaktadirlar. 1969'da yapilan bir arastirma is tatminine iligkin bes
6nemli faktért su sekilde tamimlamigtir. Bunlar: (1) isin kendisinden tatmin, (2)
alinan Ucretler agisindan tatmin, (3) terfiler agisindan tatmin, (4) amirler
agisindan tatmin ve (5) is arkadaslari agisindan tatmin. is tatminine iligkin bu
bé§ belirleyen hala gegerli olmakla beraber gunimizde bunlara calisma
ortamindan tatmin, sirket ici iletigim, Gst kademe yonetimin performansi ve
sirket imaji da eklenmistir™. Caliganlan tatmini migteri tatmininde oldugu gibi
beraberinde calisanlarin sadakatini de getirmektedir. isletmenin sadik
calisanlari her zaman daha iyi hizmet dOretmek arzusunda olmakta ve
calisanlarin Gretkenligi de musterinin géztnde hizmetin de@erinin yukselmesine
yol agmaktadir.

Son olarak ¢aliganlarin is tatmininde en etkili rol oynayan faktérierden biri
de isletmenin calisma ortaminin kalitesidir. S6z konusu igsel kalite ¢alisanlarin
igine, is arkadaslarina ve sirkete besledgi duygularia dictimektedir. Genellikle
hizmet igletmeleri ¢alisanlan musterileri icin bir seyler bagsarmaya ve bu yonde
kabiliyet ve yetkilerini kullanmaya ¢ok deger vermektedirler.

igsel kalite ayni zamanda ¢aliganlarin igletme igerisinde birbirlerine kars:
olan tutumlari ile de karakterize edilebilir®. Bir isletmenin icsel kalitesi bu
anlamda i¢sel pazarlama felsefesine baghdir. Eger isletmenin iyi bir icsel
pazarlama programi varsa ve bu programi iyi bir sekilde uygulamaya koyduysa
bu takdirde i¢sel kalite de ayni oranda ytiksek gergeklesecektir.

3 payne, a.ge., s. 277.
%6 Heskett ve digerleri, a.ge., s. 168.
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2.3. igsel Pazarlamanin iki Bilegeni

Ismine ramen i¢sel pazarlama, bir pazarlama fonksiyonu olmakla birlikte
bir yénetim stratejisidir. i¢sel pazarlamanin iki temel ydnetim bileseni vardir ve
bunlar su sekilde siralanmaktadir:

1. Tutum ydnetimi
2. lletigim yénetimi

Tutum ybnetimi iggbrenleri kurumun amaglarina inanmalari igin
guduleyici bir strectir’. Bir igletmede isgérenlerin misteriye karsi bilingli tutum
ve davraniglara sahip ve de hizmet egilimi igerisinde olmalari igin
motivasyonlarinin yénetiimesi gerekmektedir. Tutum yénetimi ¢odu zaman
rekabetgi Ustunltk gelistirmeye c¢alisan érgitlerde igsel pazarlamanin énemli bir
parcasini teskil etmektedir™. |

lletisim yénetimi etkili bir sekilde calismak icin isgérenlere gerekli olan
bilgiyi ydnetmenin strecidir™. Yéneticiler, 6n safda ve destek faaliyetlerde yer
alan personel i¢gsel ve dissal musterilere karsi yakimlUlUklerini yerine getirmek
icin bilgiye ihtiyag duymaktadiriar. isgérenler de gunlik iglerdeki uygulamalar,
artn ve hizmet 6zellikleri, mugterilere yénelik reklam kampanyalar ve satig
elemanlarinin yapti§i vaadler ve benzeri bilgilere ihtiyag duymaktadirlar.
isgérenler ayrica ihtiyaglan ve gereksinimleriyle ilgili olarak karsilikli iletigim
kurmaktadiriar. Bununla birlikte ayni iletisimi musterilerin ne istedigine iligkin
deneyimlerini ve performansi arttirmak konusundaki géruslerini aktarmak icin de

kullanmaktadiriar.

isletmelerde iyi sonuglar alabilmek icin hem tutum yénetimi hem de
iletisim yonetimi gereklidir. Cogunlukia igsletmelerde iletisim yonetimi
uygulanmakta bu ise tek yonl( bilgi akimina yol agmaktadir. Bu tip tek yonla

%7 Sybil F. Stershic, “ Internal Marketing: Building Customer Satisfaction From the Inside Out «,
American Marketing Association: Marketing Encyclopedia: Issues and Trends Shaping the Future
(1995), s. 102. ’
58 Gronroos, a.g.e., s. 224.

% Stershic, a.g.e., s. 102.
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uygulamalarda igsel pazarlama bir kampanya veya faaliyet seklini alarak gerek
iletisim eksikligi gerekse musteriye aktariian bilginin beklenilen dizeyde
gerceklesememesi sonucunda istenen basariya ulasamamaktadir. Bu anlamda
tutum degisikligi, basarili hizmet ve musteriye kargi hizmet bilincinde olmak i¢in
gerekli motivasyon eksikligi gibi nedenlerden dolay! iggbrenlerin bilgiye karsi
acik olmalan beklenmemelidir. Dolayisiyla bagaril i¢sel pazarlama sureci igin
tutum yOnetiminin etkisiyle birlikte iletisim y&netiminin destegi de gereklidir.
Tutum yonetimi devamii bir strectir. iletisim yénetimi ise uygun zamanlarda
bilgi aktarma faaliyetlerini iceren bir stregtir. Ancak i¢sel pazarlamanin bu iki
bileseni birbirine gegmig durumdadir. Ornegin digsal reklam kampanyalari gibi
iggorenierle paylagilan bilgiler s6z konusu isgérenlerin tutumunu da
etkilemektedir. Bunlara ek olarak aslinda yéneticiler ve seflerin gérevi hem
iletisim yénetimi hem de tutum yénetimi bilesenlerini birlikte kapsamaktadir®.

2.4. igsel Pazarlamanin Genel Amaglan

icsel Pazarlamanin iki genel amaci vardir. Bunlar su sekilde

siralanmaktadir:

1. isgoérenlerin muagsteri-odakh ve hizmet-edilimli performans igin
gudilenmis  olmalarini ve de ‘part-time” pazarlamaci olarak
etkilesimci pazarlama gérevierini basarili bir sekilde yerine
getirmelerini saglamak, ve

2. lyi iggbrenleri cezbederek igletmeye ¢ekip bunlan uzun sire elde
tutmak.

Bir bagka deyisle i¢sel pazarlamanin birincil amaci personeli yénetmek ve ¢esitli
i¢sel programlar uygulamak suretiyle isgdrenleri “part-time” pazarlama davranisi
igin guduluyebilmektir. Ikinci amag ise birinci amaca baghdir. Bir isletmenin

icsel pazarlamasi ne kadar etkinse o isletme igveren olarak o kadar cazip hale

 Gronroos, a.g.e., s. 224-225.
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gelmektedir. Eldeki duruma gdére bu kapsamli amaglar daha spesifik hedefler

haline dénustarlebilir®.
2.5. lIgsel Pazarlamamin Ug Seviyesi

Genel olarak i¢sel pazarlamanin gerekli oldugu Gg¢ farkli durum vardir ve
bu durumlar icsel pazarlamanin Ug¢ seviyesini temsil etmektedir. Igsel
pazarlama devamli bir sUregtir ve bu durumlar ayri degil birbirine baghdir. Bu

durumlar séyledir:

1. Personel arasinda hizmet odaklanmasi ve igletmelerde hizmet kultara

yaratilirken,
2. Personel arasinda hizmet odaklanmasini devam ettirirken, ve

3. isgérenlere yeni hizmetler, Grlnler, pazarlama kampanyalar ve

faaliyetleri tanitilirken.
2.5.1. Hizmet Kiiltliriiniin Geligtiriimesi

icsel pazarlamanin yararh oldudu ilk durum hizmet KaltirGnin
geligtiriimesi istendigi zamandir.  Bir isletmede hizmete odakianma ve
musterilere ilgi en 6nemli iIke oldugu zaman hizmet kOlturi de mevcut
olmaktadir. Igsel pazarlama tek bagina hizmet kultirini olusturamaz ancak
diger faaliyetlerle birlikte yUruttidugi zaman ¢ok etkili olabilir. Genellikle bu
durumda i¢sel pazarlamanin hedefleri sdyle siralandiriimaktadir:

1. Ydneticiler dahil butin isgdrenlerin isletmenin misyonunu, stratejilerini
ve taktikleriyle birlikte igletmenin Grtin ve hizmetlerini ve de pazarlama

kampanyalarini anlayip kabul etmelerini saglamak;

2. Yoneticiler ve sefler arasinda hizmet-odakl yonetim ve liderlik tarzini

geligtirmek, ve

' Ayny, s. 226.
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3. Butln isgérenlere hizmet-odakli iletisim ve etkilesim becerilerini
6gretmek.

2.5.2. Hizmet Kiiltlirtiniin Strdirilmesi

Hizmet kaltara strdarllarken de igsel pazarlama faydalidir.  Hizmet
kaltara yaratildiktan sonra aktif bir sekilde strdurtlmelidir. Bu durumda igsel

pazarlamanin hedefleri sunlardir:

1. Yoénetim metotlarinin destekleyici olmasi ve isgorenlerin hizmet

egilimliligini ve masteri odakliligiru gelistirici olmasini saglamak;
2. lIsgérenierin devamli bilgi ve geribildirim almalarini saglamak, ve

3. Digsal pazarlara pazarlanmadan once isgbrenlere yeni Grin ve
hizmetler ile birlikte pazarlama kampanyalari ve pazarlama

faaliyetlerini pazarlamak.

Bu durumdaki en énemli fakiér yonetimin tarzi, metodlari ve destegidir.
Dolayisiyla yénetim hizmetin  sunulugunu dogrudan dogruya kontrol
edemeyece@i icin isgérenlerin dustncelerini ve davraniglarini yénlendiren

normiar olugturarak dolayli kontrol yaratip strdirmeye ¢aligir.

Astlar, yoneticiler ve sefler tarafindan desteklenirse iletigim kanallan
acilirsa ve geribildirim bilgisi astlara ulasirsa olusturulmus olan hizmet kuitarQ
devam eder. ‘

2.5.3. Yeni Uriin ve Hizmetlerin ve Yeni Pazarlama Kampanya ve
Faaliyetlerinin Tanitilmasi

icsel pazarlamanin Uglinc seviyesi diger iki seviyeyi destekler. igsel
pazarlama ilk olarak iggdrenlerin dis pazara tanitilmig yeni Grin ve hizmetler
veya pazarlama kampanyalar ile ilgili problemlerini sistematik bir sekilde
¢cbzmek icin ortaya ¢cikmistir. Calisanlar ézellikle 6n safda ¢alisanlar yeni Grin

ve hizmetler ve de pazarlama faaliyetleri ile ilgili yeterince
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bilgilendirmediklerinde veya:bunlar tamamen kabul etmediklerinde “part-time”

pazarlamaci olarak gérevlerini iyi bir sekilde gergeklegtiremezler.
Bu durumdaki i¢sel pazarlama hedefleri sunlardan olugsmaktadir:

1. isg6renlere gelistirilen ve sunulan yeni Grin ve hizmetleri tanitmak ve

kabul saglamak;

2. isgorenlere yeni geleneksel pazarlama kampanyalari ve faaliyetleri

tanitmak ve kabul saglamak, ve

3. isgorenleri iliskiye yonelik pazarlama ve etkilegimci pazarlama
performansini etkileyen gesitli yenilikgi gérevierden haberdar etmek

ve bunlarin kabuluni saglamak.®

2 Gronroos, a.g.e., 5. 226-228.



 iKiNCi BOLUM

ICSEL PAZARLAMA SURECI

1. ICSEL PAZARLAMANIN ON GEREKSINIMLERI

icsel pazarlama sirecinin cesitli faaliyetleri ele alinmadan énce baganh
bir i¢csel pazarlama programi yturutébilmek icin gerekli olan etkenler
incelenecektir. S6z konusu etkenler yonetimin adanmighgi ve 6rgut kbltGrinden
olusmaktadir. Bu etkenlerden igsel pazarlama faaliyetleri igerisinde bir
dereceye kadar bahsedilecektir ama tasidiklari énem dolayisiyla bu etkenlerin
ayrica incelenmesi gereklidir.

1.1 Yénetimin Adanmighg

Yoénetimlerin  basarili  igsel pazarlama  programlari  yaratip
sUrdarebilmeleri i¢in i¢gsel pazarlamanin felsefesini tamamen anlamalarn ve:
kabul etmeleri ¢ok blytk &nem tagimaktadir. Bu dogrultuda, yonetim
metodlarlyla ydneticilerin  yonetim ve liderlik stilleri igsel pazarlamayi
destekleyici olmak durumundadir. SAS iskandinav Havayollar’nin eski bagkani
Jan Carlzon yoneticilerin dinleyici, iletici ve egitimci olmalarinin yani sira dogru
atmosferi yératabilen, hislerini ifade edebilen ve ilham verebilen insanlar
olmalari gerektiéini dustnmektedir®®. Strec icinde yénetimlerin roli o kadar
onemlidir ki yonetimin baghligi genelliikle i¢gsel pazarlamanin 6n gereksinimi

olarak gérulmektedir.

Yoénetimin roline iligkin igsel pazarlamanin basarisint etkileyen G¢ 6n

gereksinim mevcuttur. Bunlar:

1. igsel pazarlama stratejik yonetimin bUtunleyici bir pargasi olarak

gorulmelidir,

® Carlzon, a.ge., s. 27.
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2. Organizasyon yapisi veya yo6netim "destedinin eksikligi i¢sel

pazarlama sUrecinin etkisini ortadan kaldirmamalidir,

3. Ust yénetim icsel pazarlama siUrecine devamli etkin destek

gostermelidir.

i§gc‘5renleri hedef alan igsel pazarlamanin basarist Gst yonetimlerle
baslayip orta ve alt kademe yoéneticilerin slre¢ igindeki rollerini kabul edip icra
etmesiyle sonuca ulaglr. isgérenlerin hizmet-edilimli ve “part time” pazarlamaci
olarak faaliyet gostermeleri buyuk Olglide Ustlerinden gérdikleri destek ve
tesviklere baghdir™.

Yoneticiler hem soézleriyle hem de icraatlariyla baghliklarini iletme ve
giglendirme imkanina sahiptirler. Dolayistyla yoneticiler konugtuklarini hayata
gegirebilirlerse orgitteki diger tum personele guglh bir mesaj yollamig
olurlar.isgérenler de yénetimden aldiklari mesaja ait ip uglarina gére hareket
ederler. Soézgelimi musteri problemlerinden kaginan yéneticiler iggérenlerin

musteriler icin Gstin ¢aba gastermelerini bekleyemezier®™.

Boylece baglh yoneticiler baghhiklarini musterilere ve isgérenlere fiili bir
sekilde gostermis olurlar ve misterilerle ve isgbrenlerle sikga konugup
dinleyerek iyi de bir érnek teskil ederler®®. Ornegin Southwest Havayoliarinin
genel mudurll Herbert Kelleher ucaklarda ve terminallerde isgérenler ve
musterilerle sikga etkilesimde bulunmaktadir™.

Yoénetim bagliligina inanan diger bir havayolu ise ingiliz milli havayolu
tasiyicisi olan British Airways'dir. British Airways isletmesinde ydneticiler
yonetim anlayiglanm gdézle gorulur bir gekilde uygulayarak bagliliklarini
gostermek istemiglerdir. Bu dogrultuda sirketin galiganlan igin hazirlamis oldugu
“ Insanlara Oncelik Tanimak” programina genel madar Sir Colin Marshal da

mOmkan oldugu kadar ¢ok katilarak program sonundaki oturumlarda kendisine

& Gronroos, a.g.c., s. 229.

% Stershic, a.g.e., 106.

Gf David Freemantle, Incredibie Customer Service (London: McGraw-Hill Book Co., 1993), s. 67.
®7 Heskett ve digerleri, a.g.e., s. 165, '
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ybneltilen sorulari cevaplamaya galismistir. Marshal'in bulunamadigi oturumlara
ise muhakkak bir Gst diizey yetkili katilmigtir. Bunun diginda sirketin dizenledigi
musterileri dinleme forumlarina da suUrekli olarak Gst kademe yoéneticilerin
katiimas: sa@lanmaya g¢ahsiimaktadir.- Bu forumlar siresince yéneticiler ya
masgteri iligkileri departmanina gelen telefonlari dogrudan kendileri cevaplarlar
ya da bu konugmalar yerinde dinleyerek daha sonra mosteri iligkileri
departmani g¢aliganlarlyla konuya iliskin problemlerin nedenlerini ve g¢ézim
yollarini tartisiriar®.

Yoneticilerin isgbrenlerle birlikte bu tip faaliyetiere katiimalarinda ok
yarar vardir. Séz konusu faaliyetler sonucu yoneticiler 6n saflarda galismanin
nasil oldudunu hatilama ve bdylece isgérenlerini daha iyi anlama ve
degerlendirme imkanina da sahip olmus olurlar. Cogu zaman isgérenler de
yonetimin gdsterdigi bu ilgiyi kendilerine deder verilmesi seklinde yorumlarlar.
Ayrica yonetimin isgbrenlerle yakinlagmasi takim galigmasini giglendirmesi ve
bu sayede ortak hedeflere ulasiimasi agisindan da buytuk 6nem tasimaktadir.

1.2 Orgiit Kiiltiira

Bir 6rgltan isgdrenlerinin davraniglarini yine 6rgutun igindeki meveut ve
yerlesik kiltir cok dnemli 6lclide etkilemektedir. Orgit kiltGra, birey ve grup
davraniglarini bigimiendiren baskin norm ve degerlerden olusmaktadir®. Hizmet
isletmelerinde &6rgut kultara iyi islenip ydnetilebilirse musterilere hizmet sunan
isgorenler arasinda olumiu tutum ve davraniglar gelisebilmektedir. Kultarin
yonetiimesi 6nemlidir ginkd sirket agisindan klltdr calisanlarin ne kadar hizmet

odakli olduklarin: etkileyen bir faktérdir.

Bu gergevede egitim programlari gibi i¢sel faaliyetier veya' programiar
sirketin mevcut kiltarilyle uyum géstermezse istenen sonuglar higbir zaman

alinamaz. Icsel pazarlamanin basarisi da belli oélgllerde orgat koltarine

8 Steven E. Prokesch, “Competing on Customer Service: An Interview with British Airways’ Sir Colin
Marshail”, Harvard Business Review, (Kasim-Aralik 1995), s. 110.
© Zeitmahl ve Bitner, a.ge., s. 328.
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2. ICSEL PAZARLAMA SURECI

Icsel pazarlama sirecine ait faaliyetleri gésteren kesin bir liste
bulunmamaktadir. Bununia birlikte Cranfield Yénetim Okulu tarafindan yapilan
bir pilot (6n) ¢aligmaya gére igletmelerde resmi bir i¢sel pazarlama programinin
¢ok ender olarak bulundugu ortaya ¢ikmistir. Uygulamalar incelendiginde i¢sel
pazarlamay! olusturan faaliyetierin igletmelerde igsel pazarlama olarak
adlandiriimadi§i gézlenmektedir.  Cranfield pilot g¢alismasina gére igsel
pazarlama, tim bigimleriyle misteri odakh bir érgit gelistirmede 6nemli bir
faaliyet olarak kabul edilmektedir. Cranfield aragtirmasi sirasinda
ybneticilerden o6rgutlerindeki igsel pazarlama programlarini tanimlamalari
istenmis ve buna bagli olarak igsel pazarlama ile ilgili fikirleri sorulmustur. Bu
pilot calismanin ilk bulgularindan bazilar1 séyledir:

o icsel pazarlama genellikle badimsiz bir faaliyet degildir, ancak
kalite programlari, musteri hizmeti programlari ve daha genis

isletme stratejileri icerisinde gizlidir.

. icsel pazarlama bigimsel ve planl faaliyetlerle birlikte gesitli daha

az bicimsel olan faaliyetlerden olugmaktadir.

o Basarili icsel pazarlama icin iletisim ¢ok énemlidir.

) icsel pazarlama hizmete yénelik rekabetgi farklilagtirmada 6nemli
bir rol oynar.

o icsel pazarlama ayni zamanda bir 6rgitteki bolumler arasindaki

¢atismay! azaltmada da énemli role sahiptir.

o icsel pazarlama tecrubi bir stregtir. Calisanlarin kendi kendine bir

sonuca varmalarina yol agar.

o Icsel pazarlama evrimcidir. Dolayisiyla engellerin zaman iginde

yavasga ortadan kalkacagini savunmaktadir.
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o icsel pazarlama érgitlerde yenilikgi ruhun ortaya c¢ikmasini

kolaylastirabilmektedir.

. Icsel pazarlama, (st duzey yénetimin ozverili katthmi, tim
isgorenlerin igbirligi ve agik bir yénetim tarzi oldugunda daha
bagarili olmaktadir.

. icsel pazarlama kavraminin ¢alisanlara agik bir gekilde sunuimasi,
orgutte isletme felsefesinin bir pargasi olarak yavas yavas
yayildi§i bir yaklagima gére daha az basarili olmaktadir.”

Burada énemli olan nokta igsel pazarlamanin personel yonetimi ve
hizmet kaltird olusturabilmek icin sistematik bir sekilde ydntemler geligtirme
felsefesinden hareket etmesidir™2. Dolayistyla her hizmet isletmesi igin dogru ve
gegerli olacak bir igsel pazarlama programi meveut degildir. Sekil 5de Hizmet
pazarlamasinin 6nde gelen akademisyenleri Berry ve Parasuraman’nin 6nerdigi
ve cesitli gerekli icsel pazarlama faaliyetlerinin yer aldigi i¢sel pazarlama
¢cemberi gorulmektedir. Bu gemberin iginde yine hizmet pazarlamasinin 6nde
gelen akademisyeni Christian Gronroos’un énemini vurguladigi iletisim faaliyeti
de eklenmistir. Bu faaliyetlerin kalifiye iggérenlerin cezbedilmesi, geligtiriimesi,
gﬁdulenmesi ve elde tutulmasi gibi bir b&limU ayni zamanda insan kaynaklari
faaliyetleri olarak da deg@erlendirilebilmektedir.

! Christopher, Payne ve Ballantyne, a.ge., s. 29-30.
"2 Gronroos, a.g.c., 5. 231.
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Sekil 4: igsel Pazarlama Gemberi

Kaynak: Leonard L. Berry ve A. Parasuraman, Marketing Services: Competing
Through Quality (New York: The Free Press, 1991), s.152.

Ancak higbir icsel pazarlama stratgjisinde ve igsel pazarlama
programinda digsal odak unutulmamalidir. is ortamini ve isgérenlerin gérevierini
geligtirmek 6nemli bir amag¢ olmasina karsin, isgérenlere digsal pazarlamanin
yapacag! etki i¢sel pazarlamanln’ en 6nemli odak noktasin olugturmaktadir.
CUnkd en 6nemli amag personeli musteri yonli ve hizmet egilimli olmak
konusunda geligtirmek ve sonugta onlarin etkilegimci pazarlama yeteneklerini
ve digsal pazarlama performanslarini arttirabilmektir. Bu nedenlerle, igsel ve

digsal pazarlamanin el ele hareket etmesi gerekmektedir.

Yukarida belirtilenlere ek olarak i¢csel pazarlama programinin taktik
acidan ele alinarak yalnizca migteriyle temas eden birimlerde c¢alisan
personele uygulanmasi halinde basarisiz olacagi da gbéz 6nunde
bulundurulmalidir. Bunun en 6nemli nedeni musteriyle temasin oldugu s6z

konusu seviyelerin tek basina tim organizasyonu temsil edecek hizmet
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kultarine sahip olmamasi ve yine ayni birimlerin “part-time pazarlamaci” olarak
da gérev yapan bir cok destek birime ulasamamasindan kaynaklanmaktadir™.

2.1. igsel Aragtirma

Pazarlama stratejileri tuketici istek ve ihtiyaglarinin belirlenmesiyle
ba§ladi§| gibi, igsel pazariama programina da iggéren isteklerini, ihtiyaglarini ve
tutumlanini  belirleyerek  baslamak uygundur™. Bu dogrultuda bilgi
organizasyonun her kademesinde surekli olarak toplanmali ve analiz edilmelidir.
icsel arastirma digsal aragtirma faaliyetleriyle uyumlu olmali ve ayri sekilde
karar alma surecine katkida bulunabilmelidir. S6z konusu tipte bir arastirmanin

konulari arasinda sunlar sayilabilinir’™:

o lsgdrenlerin organizasyona ve onun misyonuna karsi tutum ve

davraniglari.
o s tatmini seviyesi
o isgérenlerin bilgi ve beceriye iligkin ihtiyaglari tahmin edebilmek

Bunlarin diginda iggéren arastirmalari, ¢esitli sekillerde hizmet kalitesinin
arttirimasi  agisindan da' 6nemlidir. Oncelikle isgorenler girketin icsel
faaliyetlerinin  masterisi olmalari  nedeniyle igsel hizmet kalitesini
degerlendirebilecek yegane insanlardir. icsel hizmet kalitesi digsal hizmet
kalitesini etkilediginden dolay! da i¢sel hizmet kalitesinin di¢tilmesi organizasyon
agisindan hayati 6nem tagimaktadir. ikincisi, béyle bir aragtirma isgérenlerin
organizasyon icinde hizmet kalitesini duslren sartlarin  igylzUinU
sergileyebilmeleri sansini saglayacaktir. isgérenler bir organizasyonda hizmetin
nasit sunuldugunu her gin yasamakta ve gbzlemlemektedirler ve hatta
musterinin gérdugunden daha fazlasini farkl agilardan gérebilmektedirier.
Bundan dolayl isgéren arastirmalari, hizmete iligkin sorunlarin nereden
kaynaklandigini ve sirketlerin bu sorunlarin nasil Gstesinden gelebilecegini

™ Ayn, age., s. 235.

™ Sevgi Ayse Oztiirk, “Hizmet Pazarlamasindaki Gelismeler Cergevesinde Igsel Pazarlama Kavrami,”
AcqikdBretim Dergisi Cilt 2 Say1 1, (Bahar 1996), s. 91.

> Woodruffe, a.ge., s. 90.
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gérmelerinde énemli faydalar saglamaktad|r76. Soézgelimi, Kanada Havayollari
“Air Canada” 4000 kisiyi isten gikaracagini agiklamastyla digen igsgéren moral
seviyesine bagli olarak 1991 yilinin ilk 9 aylnda $ 126.000.000 zarar etmisgtir.
Bunu 6nleyebilmek i¢in sirket “Idea Action” adi altinda bir program baglatmigtir.
Bu programin amaci, kalan 20.000 isgérenin birbirlerine kenetlenerek klguk
caligsma takimlar olusturmalari ve bdylece birarada tasarruf ve verimli ¢aligma

igin yeni yollar kesfetmeleridir’”.

- Yukarida anlatilaniar dogrultusunda yapiimasi gereken en 6nemli
seylerden biri de iggérenlerin bu arastirmalari en baginda anlamalar ve veri
toplamada dogru yodntemlerin kullaniimasi yolunda gereken adimlarin
atilmasidir. E§er s6z konusu aragtirmalarin amaci basitge mevcut trendleri
6lgmekse, bu durumda iggérenlere bunun yalnizca élgme maksadiyla yapilan
bir aragtirma oldugunun ag¢iklanmasi ve onlarin da konuya iligkin beklentilerinin
bu dogrultuda yonlendiriimesi gerekmektedir. Sonugta isletme bahsedilen
agsamalardan sonra harekete gegmelidir. Bununla beraber eger arastirmanin
amac stratejik ve taktik karar almaya iligkin bir takim konular irdelemekse, bu
durumda isgérenlerin aragtirmaya yUksek oranda katilimi, sonuglarin ¢ok
kapsamh olarak agiklanmasi ve ortaya ¢ikan tabloya gére gerekli énlemlerin
alinmas) arzu edilen bir hareket tarzi olarak karsimiza ¢ikacaktir. Bunun
gerceklestiriimemesi halindeyse, isgérenlerin motivasyonu azalabilecek ve séz
konusu isgbrenler icsel pazarlama programinin inaniirligi sorgulamaya
baslayacaklardir™.

2.2, En lyi igg6renlerin istihdam Edilmesi

Hizmet pazarlamasinda en iyi iggdrenieri istihdam edebilmek anahtar rol
oynamaktadir. Bir organizasyon ancak tipik bir iggéreni kadar verimli olabilir. Bu
sdylem 6zellikle sirket hedeflerine ulasmada birbirine bagimli hareket etmek ve
davranmak zorunda olan isgérenlerin galistii organizasyonlarda daha da

"6 Bateson, a.g.¢., s. 614.

7" Carla B. Furlong, Marketing For Keeps: Building Your Business by Retaining Your Customers
(New York: John Wiley & Sons Inc., 1993), s. 80.

" Payne, a.ge., s. 102-103.
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gegerlidir. CUnku isgérenlerin kisisel mikemmeliyeti takim oyunu gerektiren
durumlarda diger oyunculardan kaynaklanan zayif performansin gélgesinde
kalabilmektedir. Havayolu isletmeleri gibi bir cok hizmet igletmesinde verimlilik
icin birbirine bagh ve amaglar dogrultusunda hareket etmek zorunlulugu séz
konusudur. Bunun yanisira hizmet Gretiminin yUksek oranda karsilikli etkilesime
dayali oldugu bir ortamda kétl hizmetin telafi edilebilecedi bir firsat da kolay

kolay ortaya ¢ikmamaktadir™.

En iyi igg6renleri istihdam edebilmek igin organizasyonlarln oncelikle bu
en liyilerin kimler oldugunu belilemesi ve daha sonra da bunlarl kendi
bunyesine katabilmek igin diger rakip organizasyonlarla rekabet etmesi
gerekmektedir. Organizasyonlarin, en iyi isgérenleri istihdam etmek s6z konusu
oldugunda pazarlamaci kimliklerine barGnerek ayni masterilerde oldugu gibi
rakipleriyle bu konudaki kabiliyet ve birikimlerini kullanmak suretiyle rekabet
ettikleri bilinmektedir. Bu da en iyi igsgdreni ise alabilmenin gazete ilanlarinin
otesinde degisik yontemlerin kullaniimasini gerektirdigi anlamina gelmektedir.
Universitelerin kampus igi yayinlanan iletisim araglarina ilan vermek, kariyer
fuarlarina katilmak ve mevcut isgdrenlerin piyasadaki potansiyel kalifiye
elemanlari caligtiklar igletmede istihdama tegvik etmeleri gibi iletigim araglari ve
teknikleri kullanilarak yapilan faaliyetler yukarida sézi edilen yéntemlere iyi
birer 6rnek olusturmaktadir. isgérenlerin istihdamini bir pazarlama aktivitesi
olarak dustinmek isgéren pazarinin bélimlenmesi, Grindn (is) dizayn ediimesi
ve is imkanlannin uzun vadeli dustinen isgéren adaylarina tanitilmasi gibi
konulart da beraberinde getirmektedir. Bu nedenle, organizasyonlar
tarumlanmig iggéren pazar bélimlerini hedef alacak pazarlama planlar

yaratmayi tercih etmektedirier™.
2.2.1. Hizmet Yetenegi ve Hizmet Egilimi

Potansiyel isgbrenler belirlendikten sonra organizasyonlar gercek
anlamda en iyi isgérenleri aday havuzundan segebilmek igin bilingli bir mulakat

™ Christopher H. Lovelock, Managing Services: Marketing, Operations, and Human Resources (New
Jersey: Prentice-Hall International Inc., 1992), s. 343.
80 Zeitmahl ve Bitner, a.ge., s. 313.
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ve eleme surecini olusturmak durumundadirlar. Bunun en dnemli nedenleri
arasinda hizmet ¢alisanlarinin hem hizmet yetenegine sahip hem de hizmet

egilimi icinde olmasi gerekliligi sayilabilir.

Hizmet yetenedi hizmete s6z konusu olan bir faaliyeti
gerceklestirebilecek bilgi ve beceriye sahip olma &zelligidir. Bir ¢ok sartta
yetenede sahip olmak birtakim diploma ve sertifikalarin 6nceden kazaniimis
olmasina baghidir. Hatta doktorluk, havayolu pilotlugu ve 6gretmeniik gibi
mesleklere miracaat edebilmenin temel sarti s6z konusu alanda gerekli egitimi
almig ve bi'r diploma veya sertifikaya sahip olmaktir. Bazi sartlarda da hizmet
yetenedi diplomaya bagh olmamakia beraber belli bir seviyede zekay! veya
fiziksel yeterliligi gerektirebilmektedir. S6zgelimi havaalaninda mekik otobusleri
kullanan bir s6fér hem arag¢ kullanmasini bilmeli hem de bu aragtaki yolculara
ait egyalar gereken yerlerde ylkleyip bosgaltabilecek fiziksel yapiya sahip
olmalidir®'. Hizmet kalitesinin gok boyutlu dogasi geregi s6z konusu hizmetlere
iligkin istihdam edilmesi planlanan isgérenlerin hizmet egilimi acisindan da
degderlendiriimesi gerekmektedir. Hizmet egilimi Kiginin yaptigi ise karsi ilgisinin
olmas: anlamina gelmektedir. Dogal olarak bazi iggdrenlerde bu egilim
digerlerine goére daha fazla veya az olmaktadir. Aragtirmalar géstermektedir ki
hizmetlerin verimliligi o hizmeti gergeklestiren isgérenin yardimsever, distnceli
ve sosyal olmast gibi hizmet edilimini destekleyen Kisilik &ézelliklerine sahip
olmasiyla dogru orantihdir™. Hizmet sektoriindeki ideal iggéren segim sireci
adaylarda yukarida anilan her iki yetenegin de en Ust dizeyde mevcut olup
olmadi§ini tesbit edebilecek dogrultuda olmahdir. Ornedin, Virgin Atlantic ingiliz
Havayolu igletmesinde yaratilan igsel girket ruhu yalnizca teknik agidan kalifiye
personeli ige almay: degil ayni anda sirket icinde mevcut bulunan 6rgit
kaltarine de uyum sa@layacak kisileri istihdam etmeyi yeglemektedir. Séz
konusu havayolu sirketi bir yandan sunduklari hizmete en uygun tutum ve

davranig igindeki i§gc">rehleri istihdam etmeye calisirken diger yandan onlarn

8 Aym, s. 314.
8 Lovelock, a.g.e., s. 343.
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takimin bir pargasi olarak'hazwlamaya ve bunu yaparken de onlari ayri ayri
bireyler olarak degerlendirmeye caba géstermektedir®,

Bunlara ek olarak mulakat gibi klasik isgéren sec¢im yontemlerinden
baska bir ¢ok yaratici yaklasim da isgérenlerin hizmete egilimlerinin ve kigisel
dzelliklerinin belirlenmesinde kullaniimaktadir. S6z konusu yaratic yaklasimlara
en guzel érneklerden birini Amerikan Southwest Havayollari’'ndaki uygulama
olusturmaktadir.Bu havayciu isletmesi kendisine miracaat eden potansiyel
- iggbren adaylarini merhametlilik, sevecenlik, sefkatlilik, sagduyu, mizah anlayisi
ve ben yerine bizi tercih eden takim ruhu agisindan dederlendirmeye tabi
tutmakta ve bu 6zelliklerden takim ruhunu kesfedebilmek icin de mulakatlari
adaylar gruplar halinde sorguluyarak gerceklestirmektedir. Ozellikle kabin
memuru ve pilotlarda bu grup mulakat yéntemiyle adaylarin teknik agidan -
yeterliliklerinin diginda birbirleriyle ne sekilde etkilegsime girdikleri gézlenmekte

ve takim calismasina yatkinliklari 6lgtimektedir®.
2.2.1.1. Miilakat Teknikleri

isletmelerin en iyi kisileri ige almasina yardimci olan en etkin
stratejilerden biri her gérev igin mimkUn olan en Ust sayida adayi milakata tabi
tutmaktir. Diger bir etkin strateji de yeni ve dedisik malakat teknikleri
kullanmaktir. Adayin hizmet egilimini 6lgecek tek bir test olmamakla birlikte
cesitli mllakat tekniklerinin bu konuda ¢ok yararh oldugu kanitlanmistir. Soyut
sorgulama, durumsal hikayeler ve rol yapma gibi teknikler ézellikle 6n safhada
calismasi planlanan adaylarin degerlendiriimesinde kullanilan
yontemlerdendir™®.

2.2,1.1.1. Soyut Sorgulama

Soyut sorgulama tipi mulakatta sorulan sorular agik ugludur. Bunun

amaci adayin hizmetle alakali mevcut durumu gegmisteki deneyimierinden elde

¥ Ken Irons, Managing Service Companies: Strategies for Success (Great Britain: Addison-Wesley
Publishing Company, 1994), s. 236.

8 Zeitmahl ve Bitner, a.ge., s. 315.

# Fitzsimmons ve Fitzsimmons, a.g.e., s. 166.
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ettigi bilgilerle . iligkilendirebilme kabiliyetini derinli§ine gérebilmektir. Cunk
verimli bir isgéren 6zel ve is yasantisi boyunca detaylara iligkin notlar alacaktir.
Dolayisiyla etrafinda olan olaylart degerlendiren ve bu olaylan
degerlendiriimeye deger kilan faktérleri tanimlayabilen insanlar genellikle daha
hizli ve ve daha ¢ok 6grenebilme yetenegine sahip kisiler olacaklardir. Soyut
sorgulama ayrica adayin kendisine verilmek isteneni ne kadar almak ve

kabullenmek arzusunda oldugunu anlamak i¢in de kullaniimaktadir.
2.2.1.1.2. Durumsal Hikaye

Durumsal hikaye tipi mulakatta ise adaylar sorulan sorulan spesifik bir
hikayeyle iligkilendirerek cevaplamak mecburiyetindedirler. Burada durumsal
sorular adaylanin iggtduUlerine, dider insanlarla iligki kurabilme becerilerine,
ortak hislerine ve karar verme yeteneklerine iligkin bilgileri agida ¢ikarmak icin
kullaniimaktadir. Sonugta &lglimeye ¢alisilan adaylarin konuya iligkin hizli

dusinme yetenekleridir.
2.2.1.1.3. Rol Yapma

Burada ise mulakat esnasinda adayin benzetilen olaya gergcekmis gibi
katilarak hizmete iliskin meydana c¢ikan duruma yine ger¢cekmis gibi tepki
vermesini sadlamak esas hedeftir. Rol yapma tipi mulakat toplam mulakat
strecinin en sonunda uygulanir ve bu temsili oyunda diger sirket ¢alisanlar da
rol alirlar. Rol yapma tipi milakat isletmenin adayi stres altinda gézlemlemesine
imkan verir. Bu yontem adaydan soyut sorgulama ve durumsal hikaye tipi
mulakatlara goére daha gergek¢i tepkiler alinmasina imkan tanimaktadir. Bu
uygulamada aday, olayi tanimlamak yerine olaya kendi tarziyla mudahele

etmek mecburiyetindedir®.
2.3. Vizyonun Sunumu

Isgérenlerin herhangi bir organizasyonda kalici olmak ve organizasyonun

amaglarini desteklemek icin gereken motivasyona ve ilgiye surekli sahip

¥ Aym, s. 166-167.
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olabilmeleri igin s6z konusu organizasyonun vizyonunu anlamaya ve
paylasmaya ihtiyaglari vardir. Bir sirketin misyonu veya vizyonu o sirketin
hedeflerini ve neyi basarmak istedigini calisanlarina ifade edebilecegi yegane
iletisim kaynagidir®”. Vizyon bir sirketin masterilerinin ve calisanlarinin kendisini
belli bir stire igerisinde en ideal nasil gérmek istedigini temsil etmektedir.

Hizmet sunan insanlarin yaptiklari isin ¢ahstiklari organizasyonu nasil
etkiledigini ve o igin ¢aligtiklar organizasyonun amaglarina katkilarini anlamaya
ihtiyaglari bulunmaktadir. isgérenler belli bir noktaya kadar édenen Ucretier ve
sosyal haklarla gldulenebilirler ancak, s6z konusu isgérenler sirketin vizyonuna
bagh kalmazlarsa bu onlarin baska islere yonelmelerine yol agabilecektir®™,
Hizmetin sunumu 6zellikle 6n safhada galisanlar icin ¢ok ¢aba ve &zveri
gerektiren bir igtir. Dolayisiyla bu tip bir is ancak bu pozisyondaki galiganlarin

sirketin amaglarina inanmasi ve onlari anlamasi sayesinde yurttulebilir.

Isletmenin misyonu veya vizyonu isgérenlerin bakig agisindan gergekgi
ve uygulanabilir degilse bir anlam ifade etmez. Bu nedenle vizyon organizasyon
icindeki herkesin kolayca anlayabilecegi sekilde basit bir yolla ifade edilmelidir.
isgorenler kendilerinden ne beklendidini acik¢a anlarlarsa misyona uygun
olarak gérevlerini yerine getirmeye calisirlar®™. Misyonun tanimlanmast iligkin bir
ornek sekil 4'te gosterilen Amerikan Southwest Havayollari'ndan verilebilir.
Southwest Havayollar’'nin misyon tanimlamasi ¢aligsanlarinin kendilerinden ne
beklendidini kolayca anlayabilecekleri kadar agik ve nettir. Misyonun taniminin
yapildigi bu bélum “Calisanlarimiza” seklinde adlandinimis olup, Southwest
Havayollar’nin i¢sel pazarlamayi kullandigini gdstermektedir.

8 Stershic, a.g.e., s. 103.
88 Zeitmahl ve Bitner, a.ge., s. 325.
% Stershic, a.g.e., s. 103.
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Southwest Havayollar’’nin Misyonu

“Southwest Havayollan’nin misyonu en yiiksek kalitede misteri hizmeti sunabiimek ve
bunu yaparken de sirket ruhunu, kisisel gururu, dostlugu ve sicak yakinhi§i misteriye

hissefttirebilmektir.”
Cahsanlarimiza

“Biz Southwest Havayollan olarak g¢aliganlarimiza istikrarl bir is ortaminda 6grenmek ve
kendilerini gelistirmek igin  esit sartlan saglamaya s6z veriyoruz. Yaraticilik Southwest
Havayollan'nda verimliligi arttirmak igin 6zendirilmekie ve desteklenmektedir. Tim bunlann
tizerinde Southwest Havayollar galiganlan herbir digsal Sothwest miigterisine gosterilen ilgi, alaka
ve saygy! kendi isletmelerinden de géreceklerdir”.

$ekil 5: Southwest Havayollan Misyon Tamimlamasi

Kaynak: “Southwest Havayollan®, hitp://ifyswa.com/info/mission.html. iletisim adresli web
sayfasl.

Organizasyonlar  c¢aligsanlarina  vizyonlarini  agiklayabilmek  ve
gosterebilmek icin ellerine gegen her firsati degerlendirmek durumundadiriar.
Bu iletisim caliganiara notlar, sirket gazetesi, iggéren toplantilari, oryantasyon
ve egitim programlar! ve de bulten panolar gibi igsel medya araglar kullanilarak
saglanabilecegi gibi digsal medya araclari kullanilarak da
gerceklestirilebiimektedir™®. Konuya iliskin bir diger émek de Amerikan Delta
Havayollari'ndan verilebilir. Delta Havayollari ¢alisanlarini reklam kampanyalari
ve diger pazarlama kampanyalari ile ilgili olarak ikinci bir dinleyici kitlesi olarak

gérmektedir. Bu nedenle ¢oju zaman reklamlarinda gergek calisanlarini

% Ayny, s. 104.
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kullanan girket bu sayede hem msterileri ile iletisim kurmak hem de vizyonunu
calisanlarina aktarmak gibi iki amaca birden hizmet etmektedir®'.

Yukarida anlatilanlara ilaveten Ust yénetimin ¢alisanlarla vizyonu iletmek
Gzere temas etmesi ¢ok blylk 6nem tagimaktadir. Cunkd Ust ydnetimlerin
musteriyle cok az temas etmesine karsin 6n saflarda ¢aligan personel bunun
aksine ¢ok yodun bir sekilde s6z konusu temas! sagdlamakta olup sonucta
muUsterilerin  girketin  vizyonuna iligkin algiladiklan (st yonetimin  degil
calisanlarin vizyonudur. Bu nedenle isletmenin Ust kademe yoéneticilerinin
vizyonlarini galisanlarin da paylastigindan emin olmalari gerekmektedir®. Buna
en guzel érneklerden biri de Britis'h Airways Ingiliz Havayollar’'ndan verilebilir.
ingiliz Havayollar’'min 1983-1985 yillar1 arasinda hizmetin gelistiriimesine
ybnelik olarak g¢alisanlar igin dizenledigi 400 seminerin goguna sgirketin genel
maduri Sir Collin Marshall’da bizzat katiimigtir. Marshall, ¢esitli Ulkelerde
dazenlenen bu 400 seminerden 'yaklaglk % 70 kadarinin agilisini veya
kapanigsini yapmig olup, bu hareketiyle sirket c¢aligsanlarina bir daha
unutamayacaklari bir mesaj yollamistir™.

2.4. isgorenleri Egitmek

Bir organizasyon musterilerine kaliteli hizmet sunabilecek musteri odakli
ve strekli bir igglch olusturmak istiyorsa hizmet performansini garanti edecek
sekilde sz konusu igglctna olusturan Kisileri tek tek egitmelidir. 1988 yilinda
yapilan bir arastirmanin sonuglarina gére ¢alisanlarin en ¢ok arzuladigi sey
egitimdir. S6z konusu arastirmanin uygulandi§i ¢alisanlarin yarisindan fazlasi
ise daha fazla egitimi daha ylksek Ucretle takas edeceklerini belirtmiglerdir™*.

icsel pazarlama egitiminin amaglar géyle siralanabilir:

e Pazarlamaya karsi olumlu tutum yaratmak.

! Berry ve Parasuraman, a.g.c., s. 158.

%2 Dennis J. Cahill, Internal Marketing: Your Company’s Next Stage of Growth (New York: The
Haworth Press, 1996), s. 29.

%3 Berry ve Parasuraman, a.g.e., s. 158.

* Furlong, a.g.e., s. 210.
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« Orgutteki herkesin musteri iliskileri ve misteri tatmini konusundaki

sorumluluklarini anlamasini saglamak.

o Mdisterilere iyi islevsel kalite sunulmasi konusunda calisaniar

arasinda bilgi yaratmak.
o Calisanlarin iletisim ve musteri hizmeti becerilerini arttirmak.

Yani, egitim ¢alisanlanin sirketi, sirket felsefesini, kendilerinden ne beklendigini,
nasil davranacaklarini ve nigin bu sekilde davranacaklarini é6grenecekleri bir

stireg olarak dustunulmelidir™.

Bu nedenle egitim yalnizca yeni ise baslayanlar icin uygulanan bir
program olarak dustntimemeli ve surekli oimasina ¢aligiimahdir. Bu asamada
hizmeti sunanlara sdrekli &grenmenin insanin  kendine glvenini ve
motivasyonunu arttiracagi anlatiimalidir. Genellikle ydneticiler motive olmamisg
isgbrenin ¢ogu zaman kendisine gaveninin de olmadigina tanik olmaktadirlar. |
Caliganlar yetkin olmadiklarini ve glven duymadikiarini hissettikleri igleri
basariyla yerine getiremezler. Cogu zaman bir isi yapmak arzusunda olmayan
bir isgéren gercekte zaten o isi yapamiyacak olan isgéren olmaktadir™.

Sézgelimi, British Airways ingiliz Havayollan calisanlarin gelistiriimesine
yonelik egitimlere buylk 6nem vermektedir. Bu dogrultuda “En iyisi Olmak’,
“Hayatta Bir GUn” ve “Once insanlar” adi altinda sayisiz sirket misteri hizmetleri
egitimleri duzenlemigstir. Son olarak da 1992 yilinda i¢sel faaliyetierden “ Musteri
icin Kazanmak “ programinin bir pargasi olarak “Kazananlar’ adi altinda bir
egitim duzenlenmistir. Bunlara ek olarak gelecek Gg¢ yil igerisinde sirket yeni
hizmetler, trunler, ugaklar, tesisler ve egitimler igin yaklagik 6.000.000 Sterlin
harcamay planlamaktadir. Yeni egitim programlar arasinda sunlar sayilabilir®”:

e Hizmet Vizyonu sirketin musterilerine karsi tutum ve davraniglarinin

ne yonde olmasi gerektiginin gézden gecirilmesidir. Burada amag¢

 Oztiirk, 1996, a.ge., s. 92-93.

% Berry ve Parasuraman, a.g.e., s. 159.
97 «Building a New BA, ”http://www.british-airways.com/Isp/newba/press/pressS.shtml. iletisim adresli

internet web sayfasi, (1997).
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mugterilere karst ortak bir tutum igerisinde olmaktir. Sonucta
yaratiimaya ¢aligilan, masterinin gbzinde, British Havayollar'nin tim
islevleri ve tim bélumleriyle koordineli bir sekilde hareket ederek
daha iyi hizmet sunan bir sirket oldugu imajidir.

o Musteri Sadakati 2000 programi ile musterinin sirkete baghihgini

arttiracak hizmetler Uzerinde yogunlagma amaglanmaktadir.

o Atiim, kabin memurlarinin misterilere hizmet sunarken sirketin yazili
kurallarindan ¢ok kendilerinden de birgeyler katarak s6z konusu
hizmetin  kalitesini  arttrmalart  yoninde = hareket etmelerini

6zendirmeye yonelik egitim programidir.

e Kendini Misterinin Yerine Koymak ise yer hizmetleri personelini en lyi

hizmeti sunmak konusunda egitmek amaciyla yeni personel yénetim

metodlarinin gelistirilecegi bir egitim programidir.

Organizasyonlarda egitim séz konusu oldugunda yalnizca 6n saflarda
¢alisan personelin egitimi anlasiimamaldir. Destek personel, sefler ve diger
yoneticiler de hizmet konusunda gereken egitimlere tabi tutulmahdirlar.
Musteriyle temas eden personel Ustlerinin de hizmet sunumu konusunda
kendisiyle ayni gériste oldugunu dastinmez ise genellikle yuksek kaliteli hizmeti
sunmakta guglik gekecektir. iskandinav Havayollari SAS yillar stren buylk
zararlardan sonra 1981'de kara gegiste ve 1990’larin baginda ‘“yeniden
kegfetme” hamielerinde bu mantigi énemli éigtide kullanmistir. Her iki hamiede
de sirket hizmet konusundaki egitimlere en st kademe yénetimden baglamisg,
daha sonra orta kademe ydneticilere egitimi uygulamis ve son olarak da alt
kademede dogrudan musteriyle temas eden personelin eg";itirhini
gerceklestirerek sirketteki tUm c¢alisanlarin ayn: vizyonu ve bakig agisin

paylasmasini saglamistir™®.

%8 Zeitmahl ve Bitner, a.ge., s. 317.
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Kaliteli hizmet sunabilmenin en temel sarti, calisanlarin teknik yetenekleri
ve bilgileriyle karsihkh iletisim yetenekleri agisindan surekli egitime tabi
tutulmalaridir.

2.4.1. Teknik Yetenekler

Isletmelerin sorumluluklarlndan biri de caligsanlarina ihtiya¢g duyduklari
teknik yetenekler ve bilgileri kazandiracak egitimleri strekli olarak
saglayabilmektir. Bu teknik egitimlere 6rnek olarak otellerdeki muhasebe
sistemleri egitimleri, havayolu isletmelerinin bilgisayar destekli rezervasyon
sistemleri egitimleri ve de sirketin faliyetlerinde énemli yer tutan her turli
operasyonel egitimlerle glvenlik egditimleri gosterilebilir. Bir ¢ok hizmet igletmesi
bu durumun farkindadir ve konuya iligskin teknik egitimleri en etkin bigimde
surekli olarak  gerceklestirmektedir. Bu egditimler formel yapida
gerceklestirilebilecedi gibi aym zamanda isbag égitimleri seklinde de
gerceklestirilebilmektedir. GUnumuzde igletmeler ¢alisanlarini egitmek icin bilgi
teknolojilerini kullanmaktadirlar. Amerikan Federal Express Kargo sirketi de her
yil 40.000 paket dagiticisinin ve musteri hizmetleri acentasinin  kisisel
bilgisayarlar yoluyla interaktif ortamda bilgilerini test etmekte ve onlan teknik
acidan deg@erlendirmektedir. Bilgisayar destekli egditimlerde ¢alisanlarin bir
yandan bilgileri test edilirken diger yandan da nerede yardima ihtiya¢ duydukiar
saptanabilmektedir™.

2.4.2, Etkilegim Yetenegi

Teknik bilgi ve yeteneklerin gelistiriimesine yonelik egitimlerin yanisira
isletmelerde ¢aligan personelin karsilikh etkilesim yeteneklerinin geligtiriimesine
ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu ihtiya¢ hizmet sektdriinde daha da belirgindir. Nedeni
ise bu sektérde belirsizligin ve durumsaligin yiksek olusundan dolayi
hicbirseyin tam olarak proglamlanamiyor olmasidir'®. Etkilesim yetenegini
artirmaya yonelik egditimler sonucunda isgérenler daha nazik, disunceli,

% Aym, s.316-317.
1% Richard Norman, Service Management: Strategy and Leadership in Service Business (Great
Britain: John Wiley & Sons Ltd,, 1991), s. 73.
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alakadar, tepkisel olma imkanina kavustuklari gibi aynt zamanda dinlemeyi,
problemleri ¢éziimlendirmeyi, iletisimi ve karsilikh iligkileri de 6grenme gansina
sahip olabilmektedirler. Tam anlamiyla mikemmel bir hizmet egilimli iggéren
olabilmek icin yukarida sayilan yetenekler hayati 6nem tagimaktadir'®'. Ornegin
bir gok havayolu isletmesi kabin personeline beklenmedik, zor ve baski altindaki
durumlarda séz konusu durumlarla nasil basa cikmalarn gerektiine dair

egitimler vermektedir'®.
2.4.2.1. Etkilesim Problemlerinin Cesitleri

Arastirmalar iggorenlerle musteriler arasinda ¢ degisik tipte karsilikh
etkilesim problemi ¢ikabilecegini saptamistir. S6z konusu problemler genellikle
temas edici veya 6n saf calisanlarnt diye adlandirlan isgérenlerde ortaya
cikmaktadir.S6z konusu problemiler iki ana gruba ve 9 alt kategoriye boliunmus
olup tablo-1'de gc‘isteﬁlmektedir.

Tablo-1: Miisterilerle Temas Edici Personel Arasindaki Kargiikli Etkilesim Problemleri

GERCEKGI OLMAYAN
MUSTERI BEKLENTILERI

HIZMETTE BEKLENMEYEN AKSAMALAR

1. Mantiksiz Talepler 1. Mevcut Olmayan Hizmet
2. Sirket Politikalanna Aykirt Talepler 2. Yavag Performans
3. Migterilerin Calisanlara Karsi Kabul | 3. Kabul Edilemez Hizmet

Edilemez Davramglan

Sarhos Olmak

Toplumsal Kurallan Cignemek
Ozel Alaka Bekleyen Miisteriler

o0n

Kaynak: James A. ve Mona J. Fitzsimmons, Service Management for Competitive
Advantage (Singapore: McGraw-Hill Book Co.,1994), s. 168.

Rapor edilmig problemlerin yakiasik % 75 i hizmetin teknik agidan
sunumundan farkll sebeplerden kaynaklanmaktadir. Karsilasilan problemlerin
cogdunludu yolcularin gergekei olmaktan uzak beklentilerinden dogmakta olup
havayolunun elindeki hizmet sunum sistemiyle Ustesinden gelemeyecegi
taleplerdir. Dider bir karsilikli etkilegime dayal problem grubu da beklenmeyen

19! Zeitmahl ve Bitner, a.ge., 5. 317.
192 Norman, a.g.¢., s. 73.
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hizmet aksamalarindan dogmaktadir. Hizmet sunum sisteminde meydana
gelebilecek bir aksaklik her ne kadar yolcuyla temas halindeki personelin sugu
olmasa da bu aksaklidi yolculara iletmek yine onlarin sorumlulugu olmaktadir.
Musteriyle yagsanan kaginilamaz iletisim problemleri, kéti giden durumu daha
da kétlye gitmekten kurtaracak egditime ve karsilikli etkilesim kabiliyetine sahip
personeli gerektirmektedir. lyi egitimli ve yetenekli bir personel aksayan hizmeti
profesyonelce kontrol altina alabilecek ve bdylece sonu¢c musteri igin artan ‘

tatmin olurken hizmet sunan iginse azalan stres seklinde olusacaktir'®.
2.4.3. Egitim Yatinmlan

Sarekli egitimin énemini kavramis isletmeler bu konuya hem parasal
olarak hem de iggorenlerin egitimine ayrilan zaman ag¢isindan buyuk yatirimlar
yapmaktadirlar. Sézgelimi Federal Express kargo sirketi dinya genelindeki
83.000 galisaninin egitimi igin sadece 1992 yilinda toplam maaslarin %4.5' i
oraninda yatirim yapmistir. S6z konusu yatinm isgéren zamani agisindan
degerlendirildiginde ise isgbren basina yilda ortalama 27.5 saat egitim
dusmektedir'®. Egitimlerin isletmeler acisindan blytk yatinmlar gerektirmesi
nedeniyle Gst ybnetimlerin bit¢eden bu konuya gerektigi kadar payl ayirmasi
geregi dogmaktadir. Rutin egitimler deneyimli yoneticiler tarafindan calisma
ortaminda gergeklestirilirken, bazi zamanlarda da personelin g¢aligma
ortamindan uzaklagmas! amaciyla egitim merkezlerinde dizenlenebilmektedir.
Bunun disinda gerekli olan durumlarda isletme disindan uzmaniar da tecrube
ve  Dbilgilerini isgbrenlere aktarmak  Gzere  Ucreti karsihdinda
goreviendirilebilmektedirier. TUm bu egitimler ya sirketin ana butgesinden ya da

departmanlarin kendi butgesinden kargilanmak durumundadir'®.

Egitim igin gereken yatirim yapilmadan 6nce bazi temel konularin géz
oéninde tutuimasi gerekmektedir. E@itim yatirimlarnina iliskin  izlenmesi
gerekenler su sekilde siralanabilmektedir:

193 Fitzsimmons ve Fitzsimmons, a.ge., s. 168-169.
104 Zeitmahl ve Bitner, a.ge., s. 317-318.
195 Freemantle, a.ge., s. 161.
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1. Bu_tip yatinmlarda_rehber mevcut veriler olmalidir. isgérenlere ve .

pazara iligkin aragtirmalann verileri toplanip dederlendirerek
isgbrenler agisindan hangi konularda yetenek ve bilgiye ihtiyag
duyuldudu belirlenmelidir.

2. Odrenmeve iliskin dedisik vaklagimlar birarada kullaniimalidir.

Ornegdin sinif dersleri, rol yapma ve kendi basina egitim programlari
birbirleriyle eszamanli veya dénusimla olarak kullaniimalidir.

3. Ornek modeller kullaniimalidir. Bagarili yoneticiler ve kigilerin calisma

arkadaslan kurslara davet edilerek bu kisilerin tecriibelerinden ve

degerlerinden yararlaniimalidir.

4. Sirket ici 6grenmelere yer verilmelidir. isgéren toplantilarinin belli bir

bélima yetenek ve bilgi gelistirmeye ayriimalidir.

5. Dederleme ve iyi ayarlama yapiimalidir. Yetenek ve bilgi gelistirmeye

yonelik ¢abalar egitimlerden sonra degisik kademelerde

degerlendirilmelidir'®.
2.5. Takim Galismasini Vurgulamak

Hizmet grubunda degerlendirilen iglerin godunlugu stresli ve o6zveri
isteyen iglerdir. S6zgelimi tamamen dolu bir ugakta yolculara hizmet veriyor
olmak hem zihinsel hem de fiziksel agidan ¢ok yorucudur. Bazi zamanlarda
masteriler ¢ok acimasiz ve duyarsiz olabilmektedirler. Hizmetin kontrol(
genellikle farkli organizasyon birimleri arasinda dagitiimaktadir. Bu nedenle
eger s6z konusu birimler arasinda igbirligi saglanamazsa iggorenlerin de
musterilere sunduklan hizmetlerin etkinliginde dislsler olacaktir. Bunun bir
sonucu olarak isgérenler strese maruz kalmakta ve bu nedenle de daha az ilgili,
daha az duyarli ve daha zor tatmin edilir hale gelmektedirler'®”.

1% Berry ve Parasuraman, a.g.e., s. 161.
197 Bateson, a.g.e., s. 98.
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Hizmeti sunan isgbrenlerin motivasyonunu arttirmanin en iyi yollarindan
biri takim g¢alismasini destekleyerek stresi azaltmaktir. Bu nedenle bir hizmet
organizasyonunda gergeklestiriimesi gereken en énemli gérev takim galismasi
yaklagimini destekleyecek sekilde tim galisaniarin paylasacag: ortak degerler,
inanglar ve vizyon yaratmak olmalidir. Bu tip paylasilan ortak degerlerin eksikligi
halinde ise musgteriler izerinde olumsuz etki yaratilmig olacaktir'®.

Codu zaman takim galismasi ilham verici, yenileyici ve eglenceli bir
faaliyet olabilmektedir. Dolayisiyla takim tarafindan desteklendiklerinin
bilincinde olan isgérenler kaliteli hizmet sunmak agisindan daha yetenekli ve
arzulu olmaktadirlar. Bagka bir deyisle takim galismasi bireysel performansi
iyilestirmektedir. Nedeni ise ¢alisanlarin takim arkadaglarini hayal kirnkhgina
ugratmama istedi olarak agiklanabilir. Insano§lu dogasi geregi bir grup ile
o6zdeslesmek, katkida bulunmak, kendisini ifade etmek ve vyaraticihgin
kullanmak ister. Dolayisiyla takim arkadaglarinin saygisint kazanmak ve
takimin bir Gyesi olmak s6z konusu istekleri karsilamada en énemli agamadir.
Eger kisi galishigi isyerinden ve yaptidi isten memnunsa kendisini de iyi

hissedecektir'®®.

Isletmelerde takim geligtirimesi sansa birakiimamalidir. Bu dogrultuda
takim calisma &zelliklerinin gelismesini engelleyen organizasyon yépllarlnln
Ustesinden gelebilmek igin yapilandirma, géreviendirme ve kolaylagtirma
gereklidir. Organizasyon yapilarinin sé6z konusu anlamda engel olugturmasinin
temel sebebi ise ¢oJu sirketin yapisinin dikey olarak iglemesine Kkarsin
sureglerin yatay olarak islemesinden kaynaklanmaktadir. Hizmet kuruluglarinda
basarih takim g¢alismasi uzun sdreli Oyelikler, sik iletisim, takim liderligi,
hedeflere ydnlenme ve takim Olgme ve &dillendirme aktivitelerini

gerektirmektedir''°.

Bu cercevede yodneticiler iglevsel bélimler icinde ve bu boélimler
arasinda da takim g¢alismasi yaratmak igin ugras vermek durumundadiriar.

1% Freemantle, a.g.e., s. 98.
1% Berry ve Parasuraman, a.g.e., s. 162.
19 Lovelock, a.g.e., 5. 230,
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Bunun temel nedeniyse kalite ugurumlarinin ayni bélim igerisinde degil de daha
cok farkh bélumler arasinda olusmasidir'''. Dolayisiyla iglevsel bélimlerin
icindeki takim c¢alismasi kadar bu bélimler arasindaki isbirligi ve takim
caligmas! da 6nem tasimaktadir. Ayni hedef icin galigan iglevsel bélimlerin
birbirlerini igsel musteriler olarak gérmesi ve takim olarak g¢alismalar séz
konusu bdéliimlerin daha basarili olmalarini da bereberinde getirecektir. Sonug
olarak calisanlar bolumlerdeki kiglUk takimlarin Oyesi olduklari gibi ayni
zamanda blyuk kurumsal takimin da bir (yesi olmalari sebebiyle ayn érgitsel

vizyonu paylagacakiardir.

Amerika'daki Southwest Havayollan takim gallsmasma inanan ve
destekleyen bir havayolu olarak iyi bir érnektir. Bu havayolu, galigsanlarina
iglerini eglenerek yapmalari konusunda destek vermekte olup, bunun galiganiar
aras! iliskileri, bireysel potansiyeli, baghhg ve takim galismasini iyilegtirdigine
inanmaktadir. 1993 yilinda Southwest Havayollan Morris Air sirketini satin
aldiginda yeni havayolu sirketinin galisanlarini kendi takimina dahil edebilmek
icin blyuk gaba géstermistir. Bu ¢abaya yuzlerce Southwest calisani da Morris
Airden katilan yeni takim arkadaslarina hoggeldin kartlari, sekerleri ve sirket

tisortleri géndererek katilmiglardir''2.

2.6. isgérenleri Yetkilendirmek

Bu gun artik hizmet sektérinde tersine duran T'ye benzeyen yapilariyla
yeni organizasyonlar gorilmektedir. Bu tip .organizasyonlarda isgbrenler
yetkilendirildigi igin ybénetim tabakalari da aligilandan daha az olmaktadir. Bu
isletmelerde orta kademe ydneticiler geleneksel yénetim rollerinin aksine
isgdrenlerin iglerini kolaylagtirmak igin calisan kisiler, iggbrenlerse islerin
yOrttilmesi ve yodnetim konulariyla ilgilenen galisanlar olarak karsimiza

cikmaktadirlar.

Bu dogrultuda yetkilendirmenin tammi hizmet sunmak icin igsgérenlera- -
istek, beceri, ekipman ve yetki vermek seklinde yapilabilir. Yetkilendirmenin en

Y1 Christopher, Payne ve Balantyne, a.ge., s. 77.
112 Zeitmahl ve Bitner, a.ge., s. 239.
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6nemli icraati yetki vermek olmasina ragmeh tek bagina vyetki yeterli
olmamaktadir. Bu agamada isgorenlerin karar verebilmeleri icin bilgi ve
ekipmana ve dogru karar verebilmek iginde tesvik edici nedenlere ihtiyaclari
vardir'™. Bunun yanisira galisanlar yanhg kararlar verdiklerinde bunun da
oyunun bir pargasi gibi algilanarak cezalandiriimayacaklanni bilmelidirler. Ayni
§ekilde’ yoneticiler dogru kararlan 6Gverken diger yandan s6z konusu yanhs

kararlari da egitim firsati olarak degerlendirmelidirler.

Bir sirkette yetkilendirmeyi gésteren SAS'ta yasanan gergek bir olayi
6rnek vermek mimkindar. Stockholm’de bir otelde kalmakta olan Amerikali bir
isadami bir meslektasi ile birlikte Copenhagen’a gun birlik bir is seyahatine
¢cilkmak amaciyla havaalanina gider. Ancak havaalanina ulastiginda biletini
otelde unutmus oldugunu fark eder. Dlnyadaki hemen hemen tim havayolu
sirketlerinin bilet olmadan yolcu tagimadigini bildigi icin oldukga endiselidir.
Ancak check-in'e gidip durumu SAS gérevlisine agikladiinda, gérevli binig
katini verir ve sisteme gegici bir bilet girer. Ayrica kaldidi otelin oda numarasina

alr.

Isadami ve meslektagi bekleme odasinda otururken SAS géreviisi
isadaminin kaldi§1 otele telefon eder ve isadaminin odasint aratir.  Bilet
yolcunun tarif ettigi yerde bulundugunda SAS gérevlisi otele bir arag géndererek
bileti aldinr. Bu iglemler dylesine seri bir bicimde yapilmigtir ki, bilet, ucak
kalkmadan havaalanina ve isadamina ulagtirilir.''* Burada énemli olan sirketin
musterisine baghhdidirki bu da yalnizca yetkilendirilmis olagantstl durumlarda

karar verip bu karar1 uygulayabilen ¢aliganlarla mimk{n olabilmektedir.

Yetkilendirmeyi tesvik edebilmek igin kurum ¢alisanlariyla dért kurumsal

bileseni paylagsmak durumundadir. Bu bilegenler sunlardan OIU§maktad|r”5:

1. Kurumun performansiyla ilgili bilgiler,

2. Kurumun performansina endekslenmis éduller,

13 Avm, s. 319.
" Carlzon, age., s. 1.
15 Payne, a.ge., s. 99.
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3. Kurumun performansina katkida bulunulmasini saglayacak diger

bilgiler,

4. Kurumun yén ve performansini etkileyen kararlarin verilmesi igin

yetkiler.

Yetkilendirme isgdrenlere musterilerin ihtiyaglan dogrultusunda kurallari
bicimlendirme hurriyetini vermektedir. Dogaldir ki musteriler birbirinden farkh
oldudu igin ayni kurallar her musteriyi tatmin edemeyecektir. EJer isgéren
belirlenmis kurallari her musteriye uygulamaya c¢alisir ise htsrana ugrar ve
yaraticihdi kisittanmis olur. Ancak bu sdylem isletmelerin kurallara ihtiyag
duymayacag@i anlamina gelmemektedir. Bu dogrultuda yetkilendirilmis personel
sadece cok gerekli olan kurallara ihtiyac duyacaktir. Orne§in Iskandinav
Havayollari SAS 1980’lerin bagindaki yeniden yapilanma hareketi sirasinda
g¢alisanlarin uymakla yukimia olduklari kurallan agiklayan el kitabini lyice
inceltmis ve klOglltmastar. S6z konusu yeni uygulamada el kitabinda sirketin
takip etmek zorunda oldugu glvenlikle ilgili kurallar aynen birakilirken diger
kurallar énemli 6lglde azaltiimigtir. Ornedin eski el kitabinda hosteslerin
yolculara yardimci olurken bir bebe@i nasil tutmalar gerektigine dair

agiklamalarin bulundugu bélum gikartimigtir''®.

icsel pazarlamanin diger faaliyetlerini uygulamak yetkilendirmeyi
destekler. En iyi calisanlar ise alindigi takdirde y6netimler genellikle glven
duygusu iginde yetki ve sorumluluklar devrederler. Burada guglii bir vizyon
galigsanlarin davraniglarinin yénlendirilmesi ve dolayisiyla daha az kurala ihtiyag
duyulmasi agisindan ¢ok dnemli ve gereklidir. Beceri ve bilginin geligtiriimesi
isgorenlerde glven ve yaraticilik sadladigi gibi, takim galismasinin yaratacagi

baglilik ve hedef paylasimi da kisisel girisimi giduliyecektir'!’.

116 Zeitmahl ve Bitner, a.ge., s. 319.
117 Berry ve Parasuraman, a.g.e., s. 165.
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2.6.1. Yetkilendirmenin Yararlan

Isgorenleri yetkilendirmenin bir ¢ok yararlari vardir ve bu yararlar séyle

siralanabilmektedir:

¢ Hizmet sunumu sirasinda musterilerin ihtiyaglarina daha hizhi cevap
verme yetenegdi: Musterilerin adina karar verebilen bir isgbren bir Ust
amirine danisma zorunlulugu olmadidinda bu kararlari daha hizli

alabilecektir.

s . Hizmet telafisi sirasinda memnun olmayan musterilere daha hizl
cevap verme yetenegi: Hizmette basarisizlik oldugunda masteriler
hemen telafi isterler. Yetkilendiriimis isgérenler hemen telafi saglarlar
ve bdylece memnun olmayan muisteriler memnun muosteri haline

ddnustarulebilirler.

« lisgorenlerin igleri ve kendileri hakkinda daha iyi duygular beslemesi:
Isgérenler kendilerine karar verme yetkisi tanindiginda musterilerin
memnuniyetinden kendilerini sorumlu tutarlar. Konuya iligkin yapilan
aragtirmalar iggérenlerin anlamli bir is yaptiklarinda ve ige tam
anlamiyla hakim olduklarini hissettiklerinde daha ¢ok tatmin
olduklarini gdstermektedir. Tabi ki bu da sonugta séz konusu
isgérenler anlaminda personel devir hizinin  dismesine ve

devamsizliklarin azalmasina sebep olmaktadir.

o lisgorenlerin musterilerle daha yakin ve istekli bir sekilde etkilesimde
bulunmasi: isgérenlerin kendileri ve igleriyle ilgili dusincelerinin
olumiu olmasi halinde bu pozitif tablo muasterilerle olan iligkilerini ve

etkilesimlerini de olumlu yonde etkileyecektir.

o Yetkilendirilmis igsgorenlerin hizmetle ilgili fikirler elde etmek igin gok
iyi bir kaynak olugturmasi: isgérenler yetkilendirildiginde, hizmet
ciktistyla ilgili kendilerini sorumiu hissederler ve yeni hizmetlerin
yaratiimasi ve mevcut hizmetlerin iyilestiriimesiyle ilgili fikir veren iyi

bir kaynak olusturabilirier.
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e Mugteriler arasinda agizdan agiza iletisim yoluyla reklam yapilmasi:
Yetkilendirilmis isgbrenler musteriler igin farkli ve 6zel davraniglarda
bulunduklarinda masteriler bunu daima hatirlar ve bu olumlu deneyimi

baskalarina da anlatir.

Yetkilendirmenin ¢ok yararlt olmakia birlikte tabi ki olumsuz yénleri de
bulunmaktadir. Oncelikle bu tip yetkilendiriimesi distnllen personelin ise
aliminda ve egitiminde daha ¢ok yatirm séz konusu olacaktir. Yetkilendirme
uygulamasinda sirket isgbrenlere daha fazla sorumluluk Ustlenmeleri i¢in daha
gok Ucret 6demek zorunda kalacak olup séz konusu uygulama nedeniyle “part-
time” veya mevsimlik personel c¢aligtiramayacaktir. Bunun yani sira
yetkilendirme bazi durumlarda daha yavas ve tutarsiz hizmete yol agabilmekte
ve bu da masterileri olumsuz yénde etkilemektedir. Son olarak da
yetkilendirilmis isgérenler kot kararlar verebilirler ancak bu son faktor iyi egitim

ile azaltilabilir'*®.

Sirketler yetkilendirme veya dretim hatti yaklasimlarindan hangisinin
kendilerine daha uygun olacagina karar verirler. Bu karari verirken de tablo-2’de
belirtilen yetkilendirme olasihikiarini kullanirlar. Bu tabloga her olasilik 1’den S'e
kadar uzanan bir Sigekte dederlendirimektedir. Olgekte 1 en dusuk ve S ise en
yiksek degeri ifade etmektedir. Tablonun ana fikrine gére sdz konusu olasiliklar
degerléndirmede ne kadar ylUksekse yetkilendirmeye de o kadar uygun
olmaktadirlar. Aksi dastunuldaginde ise olasiliklar dederlendirmede ne kadar
distkse dretim hatti yaklasimina da o kadar uygun olmalari séz konusu

olacaktir.

Yetkilendirmenin olasiliklar havayolu sektérine uygulandiinda ortaya
yine yetkilendirmenin s6z konusu sektére daha uygun oldugu izlenimi
ctkmaktadir. Hizmet isletmelerinde temel strateji musterilerin sirketten ne
bekledigine baghdir. E§er musteriler fiyat yerine 6zel ilgi tercih etmekteyseler bu
tip pazarlarda faéliyet gosteren igletmelerde yetkilendirme yaklasimi daha
uygun olacaktir. SAS iskandinav Havayollar’'nin hizmetlerini Gzellestirerek

112 Zeitmahl ve Bitner, a.ge., s. 320.
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kendisini diger havayolu isletmelerinden farklilastirmasi konuya iyi bir 6émek

teskil etmektedir.

Tablo-2: Yetkilendirmenin Olasiiklar:

Olasihik Uretim Hatti Yetkilendirme
Yaklagimi

Temel isletme  Diigiik Maliyet 12345 Farklilagtirma Ozellegtirilmis

Stratejisi Yiiksek Hacim Hizmet

Miisterilerle I Uzun Sireli lligkiye

Olan Baj Kisa Siireli 12345 Yénelik

Teknoloji Rutin, Basit 12345 Rutin Olmayan Karmasik

Is Cevresi Tahmin Edilir Siirpriz 12345 Tahmin Edilemez Surpriz
Az Cok

insan Tipler Isgorenlerin Gelisme 12345 isgorenlerin Gelisme ve
ve Sosyal Ihtiyaglan Sosyal Ihtiyaglari Yiiksek
Diisiik ve de Zayif insanlar aras: lligkiler Giiclii

Kaynak.John E.G. Bateson, Managing Services Marketing: Text and Readings (Orlando:
The Dryden Press, 1995), s. 309.

Diger bir olasilik, musterilerle olan bag, havayolu igletmesinin onlarla
uzun sdreli iliski kurmak istedigine isaret eder. Ozellikle havayolu gelirlerinin -
blylk kismini yaratan, sik ugucu diye nitelenen ve is amagl seyahat eden
yolcular s6z konusu oldugunda sirketler her zaman bu tip yolcularin kendilerine

baglanmasini arzu ederler.

Teknoloji olasilidina gelindidinde ise, bunun yetkilendirmeyi engelledigi
durumiarda Gretim hatti yaklagiminin daha uygun olacagi gériimektedir. Ancak
havayolu sektériinde teknoloji genellikle yetkilendirmeyi engellemedigi icin bu

olasthgin da 6lcedi yiksek ¢ikabilmektedir.

Tahmin edilmesi zor gevrelerde faaliyet gésteren isletmeler yetkilendirme

yaklasimindan agirlikli olarak yararlanmaktadirlar. Havayolu isletmeleri
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faaliyetleri boyunca gok sayida engelle karsilasirlar. Bunlar arasinda kéti hava
sartlar;, mekanik problemler ve rakiplerin faaliyetleri sayilabilir. Bunlara ek
olarak séz konusu sektdrde cok gesitli ve 6zel isteklerde bulunan yolculara da
hizmet sunulmaktadir. Bu ¢ergcevede tahmin edilmesi giic ortamda faaliyet
gbsteren hizmet igletmeleri olan havayolu girketleri igin ¢6zim yollarindan biri

de yetkilendirilmis personel olmaktadir.

Son olasilik da érgltun iginde yer alan insan tipleri ile ilgilidir. Havayolu
calisanlan ozellikle 6n saflarda c¢alisanlar, sirekli gelisme ve yeteneklerini
iyilegtirme ihtiyaci duyarlar. Bunun yani sira 6rgt icinde de takim galigmasi
vasitasiyla sosyal ve Uyelik ihtiyaglarini kargilamak isteyen iggbrenlere
gereksinim vardir. Bunlar diger insanlarla iyi iligkiler kurabilen ve grup icindeki

becerilerine sahip olmasi gereken isgérenlerdir'*°.

2.6.2. Yetkilendirmenin Seviyeleri

isgorenleri yetkilendirmenin 3 temel yaklasimi Tablo-3'de su sekilde

verilmektedir:

Tablo-3: Yetkilendirmenin Seviyeleri

Katilim Odakh Yiiksek Katilim

Is Katihim
Oneri Katilimi
Kontrol Odak!i Uretim Hatti

Kaynak: John E. G. Bateson, Managing Services Marketing: Text and Readings ( Orlando:
The Dryden Press, 1995), s. 308.

Boylece, sirketler yetkilendirme veya vyetkilendirmeme gibi bir segenekte
bulunmak zorunda degillerdir. Burada ¢ segenekten biri uygulanabilir ve en alt

11° Bateson, a.g.¢., s. 309.



69

seviyeden baglayarak yetkilendirme zaman iginde daha Ust seviyelere

arttirtlabilinir. S6z konusu seviyeler sunlardir:

1. Oneri _Katiimi; Bu asamada isgérenlerin fikirleriyle katkida

bulunmalari tesvik edilirse de gunlik faaliyetlere bu fikirler hemen
yansitimaz ve ginlik uygulamalar dedismez. isgérenler sadece
6neride bulunmak igin yetkilendirililer ancak s6z konusu oénerilerle

ilgili karar verme yetkisi hala yénetime ait bulunmaktadir.

2. is Katilimi: Bu asamada iggorenlerin gesitli becerilerini kullanmalar
icin ¢odunlukla gérevier yeniden planlanir. Yine bu asamada
isgérenler gorevlerinin énemli olduguna inanirlar ve islerini nasil
yapacaklarina iliskin énemli ézgurliklere sahip bulunmaktadirlar.
Yapilan arastirmalar iggoérenlerin zenginlestiriimis isi daha guduleyici
ve tatmin edici bulduklarini ve dolayistyla daha kaliteli is ¢ikardiklarini
gostermektedir. is katihmi ¢odu zaman takim galismasiyla basanhr.
Havayollari gibi karmagik hizmet sirketlerinde bireyler tek baglarina
bltin hizmeti sunamazlar. Bagka bir deyigle bir musteriye sunulan
hizmetin basindan sonuna kadar bir isgéren  sorumiu
tutulmamaktadir. Dolayisiyla havayolu isletmeleri icin takim galigmasi

gok uygundur.

3. Yiksek Katim: Bu asamada orgutler isletmenin performansiyla ilgili
bilgileri isgérenleriyle paylasirlar. Bunlar arasinda iglerin nasil
yapilacadi, gruplarin ne kadar etkin c¢ahstigt ve O6rgltin
performansiyla ilgili bilgiler bulunmaktadir. Ayrica bu a§amada
isgbrenlerin takim ¢aligsmasi, problem c¢6zimleme ve igletme
faaliyetleriyle ilgili becerileri de gelistirilir. Yuksek katiim agamasinda
isgbrenlere kardan pay dagitimi ve hisse satin alma opsiyonlari da
taninabilmektedir. Bu seviyeyi uygulayan Amerikan America West
Havayolu isletmesi konuya uygun 6rneklerden birini olusturmaktadir.
S6z konusu igletmede ige ilk baglayanlar birinci yil maaslarinin % 25’ i
oraninda sirket hissesi almaktadirlar. Ayrica diger butin galisanlar da
belli oranlarda yillik hisse satin almak durumundadiriar. Béylece
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isgdrenlerin ortag: olduklari sirketin daha ¢ok kazanabilmesi i¢in daha
verimli ¢calismalari hem de isletmeye her acgidan 6nemli 6lghde
katilmalan s6z konusu olmaktadir. Isletmede kabin ve kokpit
personeli kendi kural ve ¢alisma programiarini gelisgtirebilme imkanina
sahip olurken ayni zamanda gerektiginde farkl yerlerde ¢aligabilmek
icin capraz egitime de tabi tutulabilmektedir'®.

2.7. Olgme ve Odiillendirme

isgorenlerin  performanslan  élgllip 6dullendiriimedigi - takdirde igsel
pazarlamanin hedefleri de engellenmis olur. Her sirket en iyi elemanlarini elde
tutabilmek i¢in onlan édullendirmek zorundadir. Ancak ¢ogu zaman performans
Olcim sistemleri c¢iktt SlgUmleri satig, karliik, Gretim miktar (zerinde

odaklanmakta ve tutum ve davranig élcimierine 6nem verilmemektedir.

Batun drgltlerin temelde G¢ grup isgdreni vardir. Bunlar iyi performans
gbstermeyenler, Ostin olmamakla birlikte yeterli performansi godsterenler ve
Gstin performans gdsterenler diye sayilabilir.iste etkin dlgme ve ddillendirme
bu G¢ grubun performansini 6nemli Olglde etkilemektedir. Bdylece iyi
performans gdstermeyenler Kkendilerini gelistirmeye c¢aligirken veya isten
ayrilirken, yeterli performans gésterenler daha iyisini basarmak igin
gudilenmekte ve son olarak da ustin performans g&sterenler de takdir
edildiklerini hissedebilmektedirler. Burada 6nemli olan nokta kétl performans
gbsterenlerin lyi performans gésterenlerden daha fazla éddllendiriimemeleridir
¢unk( bu tarz bir uygulama bu insanlarin motivasyonunu bozup hizmet

kalitesinde problemler olusturabilir'?.

1*% Bateson, a.g.., 5. 307-308.
2l Berry ve Parasuraman, a.g.c., s. 166 ve 169.



71

2.7.1. Performansin Olgiimu

Bir igletmede etkin 6dul sistemi etkin performans Olgiim sistemine
baghdir. Etkinlik sirketin vizyonuna ve stratejilerine katkida bulunan
performansiarin élcilmesi anlamina gelmektedir. Performans dlgim ve
édullendirme sistemleri sirketlerin kaltirinG de temsil etmektedir. igletmelerde
her ne kadar isgérenler sirket igin 6nemli olan seylerin élctlip édullendirildigini
bilseler de onlarn performanslari ile ilgili haberdar etmek ve istenilen hizmet
seviyesini arttirmak igin s6z konusu hizmet performans bilgilerini sik sik geri
bildirimlerle aktarmak gerekmektedir.

Performans 6lgim sistemleri adil olmalidir. Adil olmayan sistemler geri
bildirimin ve 6dul kararlarinin gavenilirligini de azaltmaktadir. Bu gergevede lyi

bir performans 6lciim sisteminin 6zellikleri su sekilde siralanabilir'?:
o Olgumler dogrudan hizmet standartiarina iligkin olmahdrr,

isgérenler yeterli egitimi almig ve performans gostermeye hazir

olmahdir,

¢ Isgérenler kullanilan élgiim sisteminin uygunlugu ve adilligi ile ilgili bir

sekilde katkida bulunmus olmalidirlar,
e Olcum yaklagimlari élgilecek insanlara anlatiimig olmalidir,
e Olcumler devamh olarak surduriimelidir,

o isgdren gruplan arasinda Slgimler mamkin oldugu kadar bir 6rnek

olmaldrr,

e Bir ¢ok 6lgim kriterleri kullanilarak tek bir yaklagimin olumsuziugu

azaltiimali ve performansin farkli agilardan izlenmesi saglanmalidir.

12 Aym, a.ge., s. 168.
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2.7.2. Performansin Odiillendirilmesi

Odul sisteminin temel amaci performans standartlarinin iylestiriimesi
igin isgorenleri gudulenmesidir. isgérenlerin iyi bir 6dula dederlendirmeleri de
kisiden kisiye farkliliklar gésterebilmektedir. Bu nedenle standart bir &dal
sisteminin buytk ve farkhliklar gésteren igglichi arasinda basariya ulagmasi
olanaksizdir.

Bu c¢ercevede isgbrenlere verilen &diller parasal ve parasal
olmayanlar diye iki ayrn gruba toplanabilir. Parasal olmayanlar arasinda is
yerinde inga edilen spor tesisleri veya basarili gcalismalar igin takdirnameler
sayilabilir'®, Bu agamada Amerikan Southwest Havayollar’nin édtlleri gesitlilik
agisindan konuya 6nemli bir 6rnek olusturmaktadir. Sézgelimi Southwest
Havayollarrndaki 6dullerden bir tanesi aylik verilen ve “Kazanma Ruhu” diye
adlandirifan oéduldar. Bu 6dalu Gstin performanslarindan dolayi yoéneticiler
tarafindan aday gdsterilen isgérenler aimaktadir. Bu arada her departman kendi
isgoren takdir programini yurutmektedir. Son zamanlarda ise sgirket “Kalbin
Kahramanlari” adiyla yeni bir 6dul gelistirmistir. Bu 6dtl musgteri hizmetini
gelistirmek icin gayret gosteren destek personele verilmektedir. S6z konusu
6dilan igerigi ise son derece farklidir. Bu &dlle layik gorilen personelin adi
sirketin yaklagik 300 ugagindan birine verilmekte, isgdrenin ismi ugcagin Gzerine
yaziimakta ve bir yil boyunca s6z konusu ugak bu isimle faaliyet

gostermektedir'?*,

Performans 6dullendirmesinde parasal éduller ise daha dogrudan
yontemlerdir. Parasal odlllere 6rnek olarak maas arttiriimasi, performansa
dayall 6dul ve kar paylasim programlari gésterilebilir. Sc‘izgélimi Amerikan
Continental Havayollari performansa dayali 6dul olarak altt ay boyunca
devamsizlik yapmayan isgérenlerine gekiligle Ford Explorer marka arazi araci
hediye etmistir. Alti ayda bir iggdrenler arasindan segilen 8 kisi bu araca sahip

'= palmer, age., 5. 203.
124 Colleen Barret, “Service Begins at Home: The Secret of Inspiring Great Customer Service is Making
Your Employees Feel Valued”, Sales and Marketing Management, Cilt 146, say1 3 (Mart 1994), s. 28.



olmustur'®. Béyle bir programin 6diil agisindan gok yiksek parasal deder ifade
etmesine karsin olumsuz yani kusursuz devamsizliklarina ragmen bir kag
isgorenin o6dullendiriliyor olmasidir.  Buna kargin  Southwest Havayollari
isgbrenlerini kar paylagsimi ve hisse alim programlariyla édullendirmeyi tercih
etmektedir. Sothwest’in uyguladigi bu program sektérun ilk 6dul programidir. Bu
sekilde isgorenler kardan pay almak veya sirket hisselerine sahip olmak gibi bir
¢ok yatirnm aracina da sahip olabilmektedirler. Southwest'de isgérenler halen

sirketin yaklasik % 9'una sahip bulunmaktadiriar'?.

Hizmet Orgutlerine iliskin yapilan aragtirmalarin isiginda o6dal

sistemleriyle ilgili gesitli 6neriler su sekilde 6zetlenebilmektedir.'*":
o Qduller sirketin vizyon ve stratejilerine bagh olmalidir,
o Aylik maas ve performansa dayal 6duller ayirt edilebilmelidir,

o Ustin performansin édullendiriimesinde parasal édiller veya takdir,
terfi, sirketten hisse verme gibi parasal olmayan &ddller
kullaniimahdir,

o Odullerin parasal degeri yiksek olmayabildidi gibi bazen yalnizca bir
takdirle de 6dul konusu ¢dzUmlenebilmelidir,

e Uzun dénemli 6dul sistemlerinin bagansi bilindigi icin kisa dénemli

basarisizlikla sonuglanacak programlardan kaginiimalidir,
o Odul sistemleri basany! kutlamak igin kullaniimalidir,

o Orgutteki herkese firsat verilmeli ve tim iggdrenlerin hizmete katildigi
g6z énunde bulundurularak herkes 6lglltp 6dUl igin potansiyel olarak

degerlendirilmelidir,

25hitp://www.headlines.yahoo.com/prews/97/07/30/caia-caib-1.html, iletisim adresli internet web
sayfasi, (1997).

12 hitp://www fed.org/uscompanies/labor/n-z/Southwest-Airlines html. iletisim adresli internet web
sayfasi, (1997).

127 Berry ve Parasuraman, a.g.e., s. 167-169.
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e Bireysel basarilara verilen &dlller disinda takim galigmasini

destekleyen takim édulleri de verilmelidir.

Bu onerileri destekleyecek en iyi 6rnek ise SAS iskandinav Havayollarindan
verilebilir. Aralik 1982'de bir sene énce belirlenen hedeflerin hepsine ulasildigi
icin SAS 20.000 personeline birer kiglk paket géndermistir. Paketlerin her
birinin icinde ise bir altin kol saati, kapsamli ve genisletilmis bir memorandum
fotokopisi, bir kitapgik, bir davetiye ve bir de mektup bulunmaktadir. Paketin
icindekilerden saat, SAS’I dunyanin en dakik havayolu yapma gayretlerinden
dolay: isgérenlere bir minnet ifadesidir. Memorandum fotokopilerinde ise
isgbrenlere bedava bilet haklarinin genisletildigine dair bilgiler verilmektedir.
“Yuzyillin Savag!” isimli ve kirmizi kapakh kitapgtk ise iggbrenlere oOnlerinde
ulasiimast gereken hedefleri agiklamaktadir. Bu program cergevesinde bGtln
isgorenlere paket iginde sirket davetiyesi yollanmis ve dinyanin her yerinde
partiler verilmistir. Burada partilerin amaci takim olarak basariya ulagmanin
mikafati olarak basgariyr takim olarak kutlama gerekliligidir. Son olarak da
SAS’In bagkani Jan Carlzon’dan gelen bir mektup paketin igcinde yer almigtir.
Mektupta, tzetle, son bir' yil ic;ihde gostermis olduklar yuksek performansla
SAS’1 tarihin en yuksek zararli yiindan en karli yilina ulagtiran personele

calismalarindan é6turi tesekkur edilmektedir'®,
2.8, fletisim

iletigim yénetiminin icsel pazarlamanin bir bileseni oldudu daha 6nceki
bdlumlerde de vurgulanmistir. iletisim i¢sel pazarlama faaliyetinin en somut ve
onemli faaliyetidir'®. isletmelerde yoneticiler dahil butin is gérenler icsel ve
digsal musterilere hizmet sunumunu daha etkin bir bigimde gergeklestirebilmek
icin bilgiye ihtiyag duymaktadirlar. igsel pazarlamanin taraftarlar iletigimin
temelde insanlara planlaria ilgili bilgi aktarma faaliyetinden daha kapsamii bir
faaliyet oldugunu vurgulamaktadiriar. Burada yéneticiler sorumluluk olarak ig
gorenlerin  planlari  kabul etmeleri ve uygulamalan igin ikna edici
durumundadirlar. Bunun en 6nemli nedeniyse, insanlarin kendilerine yararli

% Carlzon, a.ge., 5.75.
129 Cahill, age.,s. 5.
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-olacak degisimlere bile ilk bagta direnis gdstermesinden kaynaklanmaktadir.
Dolayisiyla yéneticiler ig gérenleri plan ve programlarin basgariyla uygulanmasi
ve sonugta hem sirket hem de bireysel hedeflere ulagiimada bunun gok énemli
oldugu konusunda ikna etme gérevini Gstlenmek durumundadiriar'®

Bir isletmede iletigimin etkili olabilmesi i¢in yukaridan asadiya, asagidan
yukartya, sagdan sola ve soldan sada yani her yénde akmasi gerekmektedir.
Bdylece bilgi Ust kademe ydénetimden tim ig gérenlere, tUm dizeylerdeki is
gbrenlerden Ust kademeye ve organizasyonun tum kademeleri arasinda akarak
iyi sonuglar dogurabilir. Genellikle ig gdrenler bilgilendirildiklerini hissettikleri
zaman takim olarak ¢alismaya daha istekli olmaktadirlar. Diger taraftan érgutsel
caligmalar godstermektedir ki, iletisimin agik olmamasi is goérenlerin &rgut

hedeflerine olan bagliliklarini azaltmaktadir™"'.

Personel bdiltenleri, yillik personel raporlari, brogtrier, video kasetler,
periyodik olarak yayinlanan ve tim sirket caligsanlarina yénelik olan dergiler
isletmelerde igsel iletisimi saglamaya yoénelik kullanilan araglardir. Bu tor
materyaller c¢aliganlarin sirketlerini, sirket felsefesini, sirket Granlerini ve
birbirlerini tanimalarinda 6nemli bir aragtir'®. Sézgelimi British Airways ingiliz
Havayollari galisanlarinu sirketle havayolu endlstrisi hakkinda bilgilendirebilmek
amaclyla kapsamli igsel iletisim programiari gelistirmigtir. Bu cer¢cevede “BA
News” diye adlandinlan bir dergi Ucretsiz olarak her hafta tim is gdrenlere
dagitiimaktadir. Bunun yani sira havayolunun bilgisayar sisteminden gunlik
haberleri takip etmek de mUmkundir'™®. Ayrica s6z konusu isletmede
yoneticilere sgirket iginde Ust, ast ve esde@er kademelerden geri bildirim
sadlamaya yonelik olarak 360 derecelik geri bildirim programi faaliyete
gecirilmistir'*. Federal Express Amerikan kargo tastyicisi igin sirket ici iletisimi
saglamada daha gelismis teknolojileri kullanmak bir zorunluluktur. Nedeni ise
sirketin faaliyet noktalarinin sayr ve cografi alan olarak buyUklugudir. Bu

139 Johnson, Scheuing ve Gaida, a.ge., s. 141-142.

13! Stershic, a.g.e., s. 105.

132 Oztiirk, 1996, a.ge., 5.93.

133 hitp://www british-airways. com/1n51de/factﬁle/people/employees/employees shtml. iletisim adresli
internet web sayfasi, (1997).

3% prokesch, a.g.e., s. 110.
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amagla sirket iletisim ve egitimler igcin videoya kaydedilmis mesajlarin
kullanimina agirhik vermistir. Bunun yani sira Federal Express sirketi 1987
yllinda FXTV'yi baglatmistir. S6z konusu TV kanalt ABD ve Kanada’da 700’den
fazla noktaya her giin uydu Gzerinden canh yayin yapmaktadir. Bu dogrultuda
son olarak da sirketin yurt digi brolarinda ¢zel olaylar igin uydu baglantisi ile

haberlesme sistemleri kurulmaktadir'®.

Yazil ve gorsel iletisim bigimleri disinda gayri resmi veya resmi yollarla
Kigisel iletisim sadlamak da mumkindir. Ornedin bir st duzey yéneticinin is
gbrenler gbrev basindayken onlarla etkilesimde bulunmasi gayr resmi iletigsim
yoludur. Buna kargin toplantilar ile saglanan iletigim resmi olandir. Ig gérenlere
yeni veya yenilenmis program veya faaliyetlerin tanitiimasinin en etkin yolu
genel maduran veya y6netim kurulu baskaninin bizzat kendisinin bu bilgileri bir
toplantiyla aktarmasidir. Daha énce belirtilen British Airways'in “insana Oncelik
Tanimak” programlarinda kapanigt daima genel maduriin kendisinin yapmasi,
hem yénetimin baghhdini géstermekte hem de séz konusu érnek programin

kendisi icin ne kadar 6nemli oldugunu ig gérenlere iletmektedir.

135 Lovelock, a.g.e., s. 278.
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UcUNCU BOLOM

TURK HAVAYOLLARINDA iGSEL PAZARLAMA UYGULAMALARININ

INCELENMESI

1. ARASTIRMANIN AMACI

Dinyada, 6zellikle A.B.D.’de baslayip diger Ulkelere yayilan kurumsal
serbestlestirmeden sonra, hem ugaklarin blyUkligl hem de havayolu sirket
sayisi ve dolayisiyla ugak sayisinin artmasiyla rekabette artmigtir. Kurumsal
serbestlestirme sonrasi bir¢ok sirket fiyat uygulamalariyla rekabet etmeye
calismistir. Ama pazarlama karmasinin fiyat elemani hem c¢ok kolay taklit
edildigi icin hem de bazi havayolu sirketleri bu tip rekabetten gok zarar grdigu
icin tek bagina fiyatla rekabet etmenin ¢ok etkin olmadigr gérulmastir. Bu
nedenle havayolu sirketleri, 6zellikle tarifeli ugus yapan sirketler, sunduklari
hizmetleri iyilestirerek kendilerini farklilastinp daha etkin bir sekilde rekabet
etme yolunu tercih etmislerdir.

Butin havayolu sirketlerinin de dahil oldugu hizmet sektéri séz konusu
oldugunda kaliteli hizmet sunumunda isgorenler 6nemli yer tutmaktadir.
Havayolu hizmeti dyle bir hizmettir ki, seyahatin baglangicindan bitimine kadar
yolcu cok sayida farkli iggérenlerle etkilesim igindedir. Yolcu hizmeti bir bitin
olarak degerlendirirken her etkilesim iginde bulundugu isgéren bu
de@erlendirmeyi olumlu veya olumsuz etkileme durumundadir. Bu gergevede
icsel kaliteyi arttirarak ve igsel musteriyi tatmin ederek dis mﬂsteriye sunulan
hizmetin de kalitesini i¢sel pazartama faaliyetleriyle arttirmak mimkandr.

Tim bu nedenlerden dolayr hizmet isletmelerinde ig¢sel pazarlama
uygulamalarinin incelenmesi 6nem tagimaktadir. Bu ¢alismanin amaci igsel
pazarlama faaliyetlerinin  Turk Hava Yollar’'nda (THY) uygulanip
uygulanmadi@inin arastiriimasidir. Burada 6grenilmek istenen i¢sel pazarlama
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kavraminin ve éneminin bilinip, bilinmedigini ve i¢sel pazarlamay! olusturan
faaliyetlerin THY’da uygulanma duzeyidir.

2. ARASTIRMANIN YONTEMI

Tark Hava Yollar’'nda igsel pazarlama faaliyetlerinin  uygulanip
uygulanmadigint ve uygulandigi durumu saptamak igin asagdida belirtilen

yontemler izlenmistir. Bunlar:

o Mdasterilerle temast yuksek olan isgérenlerin bagh olduklari baskanliklarin

bagkanlariyla derinlemesine mulakatlar yapiimistir.

o Bagkanlardan elde edilen sézel bilgiler yazili kaynaklarla ve sirket
dokimanlariyla desteklenmeye ¢aligiimigtir.

e Elde edilen bilgiler kiresel havayolu pazarinda faaliyet gosteren diger

havayolu sirketleriyle kargilastiriimigtir.

Bu bilgileri elde edebilmek i¢in Turk Hava Yollart A. O. Pazarlama Bagkant Aliye
Alptekin, Egitim Bagkani O§uz Aysen, Yer isletme Bagkani Mesut Gékagan ve
Kabin Hizmetleri Bagskan Yardimcisi Deniz Sukan ile gérustimustor ve
- kendilerinen Ek-1’de sunulmakta olan mulakat formundaki sorulart yanitlamalari

istenmistir.

Aragtirmalar sirasinda gerceklestirilen yluz ylGze gérigsmelerde igsel
pazarlamanin yeni bir kavram olmasi ve bu nedenle bilinemeyeceginden
hareket ederek tim departman baskanlarina bu kavramin tanitiimasina yénelik
agiklamalar yapiimistir. CUnkU daha énce yapilan aragtirmalarda isletmelerde
icsel pazarlama faaliyetlerinin belirli dGzeylerde uygulantyor olmasina kargin bu

uygulamalarin i¢sel pazarlama adi altinda yUrGtllmedigi géralmustar.
3. KISITLAMALAR

Calisma sirasinda cesitli kisittamalar ile kargilagiimistir. ik kisitlama
yazili kaynaklarin elde edilmesinde olmustur. Halen sOrdUrlimekte olan
projelerle ilgili bilgilerin veriimesi sirket yetkililerince sakincali géraimistar. Bu
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nedenle bazi bagkanliklarda igsel pazarlama olarak. nitelendirilecek faaliyetler
hala proje asamasinda oldudu icin yeterince bilgi elde edilememistir. Diger bir
kisitlama ise gérisme yapilan bagkanlar ve baskan yardimcisinin girket geneli
hakkinda bilgilendirme yapamamalaridir. Bu nedenle her st seviye yoneticiden
yalnizca kendi bolumu ile ilgili bilgiler saglanabilmigtir.

4. ARASTIRMANIN BULGULARI
4.1. THY'min Tamtimi

Tark Hava Yollar, 20 Mayis 1933’ de Milli savunma Bakanlgrna bagh
olarak Hava Yollar Devlet isletme idaresi adi altinda kurulmustur. Bu yillarda
sirket Ankara — Eskigehir arasinda galisan bes kuigik ugaklik bir filoya sahiptir.
Bu gin itibariyla ise THY 33'U i¢ hatlarda olmak Uzere toplam 98 noktaya ucan
73 ucakhk bir filoya sahiptir'®. THY’nin mevcut filo yapisi su sekilde

aciklanmigtir'>":

Ucak Tipi Ucak Adedi
A-310-203 ' 6
A-310-304 4
A-310-318 3
A-340-311 6
B-737-400 27
B-737-500 2
B-737-800 9
RJ-70 4
RJ-100 S
B-727-200 Kargo 3

136 hitp://www.turkishairlines.com/kisatarihcemiz html, iletisim adresli internet web sayfast, (1999).

137 http//www.turkishairlines.com/filomuz html, iletisim adresli internet web sayfasi , (1999).
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Bu gun itibariyla THY 9000 personel istihdam etmektedir. S6z konusu
personelin cinsiyet dadilimi % 50 erkek ve % 50 kadin olarak belirlenmistir.
Personelin % 50’si lise mezunu, % 35'i yuksekokul mezunu ve % 15'i de diger
olarak belirlenmigtir. Sirket personelinin mesleklere gére dagiimi ise su
‘sekildedir'® :

Meslek Genele Oram
Ugucu ( Pilot ve Kabin Memurlari ) % 20
Memur % 19
Teknisyen %17
lggi % 17
idareci % 13
Dis Biro %7
Uzman, Dispeg, Odretmen % 4
Mihendis, Avukat, Doktor % 2
Bilgi Islem % 1

4.2, THY’da igsel Aragtirma Uygulamalan

icsel pazarlamanin itk adimi iggdrenlere yoénelik icsel aragtirmalardir.
igsel pazarlamanin temeli olan igsel arastirma uygulamalari THY'da yaygin
olarak gérilmemektedir. Goérustlen Pazarlama ve Kabin Hizmetleri
Baskanlikiarina bagh bélumler tarafindan ne butin sirket bazinda ne de séz
konusu bélimler bazinda igsel arastirmalar yapiimadig bildirilmigtir. Bir donem
evlere anket seklinde igsel arastirma yapimis oldugu ancak bir daha
tekrarlanmadi belirtiimigtir.

Yer Igletme Bagkanli§rnda yaklagik 7 ay énce kurulan Proje Grubuna
bagh egitim projeleri ile ilgili igsel arastirmalar yapilmigtir. Burada kullanilan
anketin amaci yer isletme personelinin aldig egitimin yeterliligini digmektir. Bu
anket hem alt seviye personele hem de onlann Uzerinde gérev yapan

138 Tiirk Hava Yollan A O., 1997 Faaliyet Raporu (Istanbul: 1998), s. 24
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idarecilere uygulanmistir. Bu anketten elde edilen sonuglarla egitim programini
iyilestirme yoluna gidilecektir.

BSlum bazinda periyodik olarak igsel arastirma yapan tek b&lum Egitim
Baskanh@rdir. Senede bir kez isgérenlerin istek ve tutumunu éigen 2 soruluk bir
anket uygulanmaktadir. ( Bkz. Ek-2). Bu ankette iggérenleri olumlu ve de
olumsuz yb6nde etkileyen 3 faktér sorulmustur. Sézgelimi, 1998'de yapilan
ankette isgbren ve ydneticilerin arasinda iletisim kopukiugu yasandigi ortaya
¢ikmigtir. Bu sorunu gidermek igin yéneticiler belirli araliklaria ¢aliganlarla bir
araya gelerek sohbet seklinde gegen toplantilar dizenlemislerdir. Bu toplantilar
daha sonra yazili hale getirilip tutanak seklinde gosterilmektedir. 1998 yilinda
yapilan anketin sonuglari Ek-3'de gérulebilir.

Bununla birlikte Egitim Bagkanligrnda calisan iggdrenlerin bilgi ve
becerisini 6lgen Personel Nitelik Endeksi adli bir i¢sel arastirma senede bir kez
uygulanmaktadir ( Bkz. Ek-4 ). Bu endeks (¢ ana basliktan olusmaktadir ve her
ana baglik da alt baglklara ayriimistir. S6z konusu her alt baglhk isgdrenin
kendisince yine kendi agisindan degerlendirilip 100 Gzerinden puanlanmaktadir. .
Sézgelimi isgbrende bilgisayar bilgisi eksikligi gérilmis ise takip eden yil
icerisinde bunu giderecek bilgisayar egitimi dizenlenmektedir. Bu iki igsel
arastirma Egitim Baskanhg: Kalite Geligtirme Projesi kapsaminda iggérenlerin
memnuniyetini ve motivasyonunu arttirip iggéren devir hizint azaltmak amaciyla

uygulanmaktadir.

Egitim Baskanhgrnda galisan isgérenlere yoénelik yapilan bu iki igsel
arastirma diginda yine ayni bagkanlikta egitim géren personele yénelik olarak
da iki ayn degerlendirme anketi uygulanmaktadir. Birincisi egitim gdrdukten
hemen sonra Egitim degerlendirme Formu adi altinda uygulanan bir ankettir
(Bkz Ek-5). Bu deg@ertendirme formu “ egitim hakkinda” ve “egitmen hakkinda”
bigiminde iki ana basliga ayriimistir. Her ana baslhigin egitim gérenler altinda yer
alan konular birden bese kadar puan verilmek suretiyle de§erlendiriimektedir.
Egitim ve egitmen igin sayisal limitier belirlenmistir ve bu limitlerin altinda
kalmamak gerekmektedir. Limitlerin altinda kalindidinda kaliteyi arttirmak igin
editim veya egitmenle ilgili iyilestirici yontemler uygulanmaktadir. Bu egitim
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degerlendirme formunu takiben egitim bittikten 3-4 ay sonra Egitim Hizmeti
Degerlendirme Anketi diye adlandirimis olan bir anketle de egitimin kalitesi,
Egitim Baskanhdi, egitim merkezi ve ahnan egitimin uygulanabilirlidinin
Oigllmesine yoénelik bir arastirma yapiimaktadir (Bkz. EK-6). Boylece Egitim
Bagkanh@i hem kendi igsgérenlerine yénelik igsel arastirma yapmakta hem de
egitim Verdig';i diger bolumlerde calisan isgérenlere yani igsel musterilerine de

sundugu hizmete iliskin i¢sel arastirma yapmaktadir.

Aragtirmalar sirasinda gérulmustir ki sadece Egitim Bagkanhginda
periyodik olarak i¢sel aragtirmalar uygulanmaktadir. Yer igletme Bagkanligr'nda
yeni proje kapsaminin gergevesinde i¢sel arastirma uygulanmaya baglanmig
olup, bagkan tarafindan bu uygulamanin yetersiz kaldig belirtilmigtir. Bununla
birlikte Yer igletme Bagkanhdi, gelecekte egitim ile ilgili icsel aragtirmayi
periyodik' olarak uygulamanin yani sira hizmet, hizmetin kalitesi ve de
uygulanmas! ve dusinulen faaliyetlerle ile ilgili igsel arastirma yaparak
isgbrenlerin fikirlerini ve dnerilerini almayi hedeflediklerini belirtmistir. Pazarlama
ve de Kabin Hizmetleri Baskanliklarinda igsel arastirmaya olumlu bakmalarina
ragmen kendi bélumleri icerisinde igsel aragtirma uygulamak igin bir caligma

olmadigI gézlenmigtir.

Digsal musteriye uygulandi§r gibi igsel misterilerin isteklerini,
ihtiyaclarini ve tutumlarini belirlemek igin i¢sel arastirmanin da uygulanmasi
gerekmektedir. Tirk Hava Yollan gibi blytk igletmelerde sadece periyodik
olarak uygulanan igsel arastirmalarla saglikh bilgi toplamak mUmkin
olabilmektedir. igsel aragtirmalar yoluyla organizasyona karsi tutum, ig tatmin
seviyesi ve bilgi ve beceriye iliskin ihtiyaglarin belirlenmesinin yani sira hizmetin
kalitesi ve bu kaliteyi olumiu veya olumsuz sekilde etkileyen faktorler ve

¢bzUmleri ile ilgili bilgileri de elde etmek mumkin olmaktadir.

Tark Hava Yollari'na bu gergevede boélumler bazinda periyodik igsel
aragtirmalann yani sira sirket bazinda periyodik igsel arastirma uygulamalari da

6nerilmektedir.
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4.3. THY’da Personelin ise Ainmasi Uygulamalan

Daha 6nce vurgulandi§i gibi igsel pazarlama kavrami personelin ise
alinmasinda igletmelerin pazarlama yaklagimiyla hareket etmelerini
belitmektedir. Tark Hava Yollar’'nda personelin igse alinmasi ¢ok klasik
yontemlerle gergeklestiriimektedir. Bu dogrultuda medya araglarindan yalnizca
gazeteler kullaniimaktadir ve ise alinacak personelde aranan 6zellikler basitge
listelenmektedir. Bu g¢alisma sirasinda Turk Hava Yollar’'nin Gniversitelerin
medya araglarini kullanma ve kariyer fuarlanna katima gibi degisik
yéntemlerden faydalandigi gézlemlenmerfnigtir. Yine bu c¢aligma sirasinca
personelin ise alinmasi ile ilgili yénetmeliiklerden faydalanilamamigtir. Bunun
nedeni ise yonetmsliklerin yetersiz ve verilen ig ilanlarinin girketin o anki

ihtiyaglarina gére dizenlenmig olmasidir.

Bununla birlikte gazeteye verilen ilanlardaki ézelliklere uygun potansiyel
isgbrenlerin s6z konusu 6n elemeden geg:tikten sonra sadece klasik bir
mulakata tabi tutulduklar belirlenmistir. Omeéin, bayan kabin memurlarinin ige
alinmasinda sirketge aranan ézellikler goyledir™:

T.C. uyruklu olmak

e Asgari lise veya dengi okul mezunu olmak

¢ 19 yasini bitirmig ve 30 yasindan gun almamis olmak

. ingiliéce, Almanca veya Fransizca dillefinden birini iyi Aerecede bilmek
e Enaz159cm., enfazla 175 cm boyunda olmak

e Boy ile kilonun uygun farkiihikta olmasi |

e Fizki kusuru olmamak ve saghk durumu agisindan ugusa uygun olmak

e Sabikasiz olmak

1% Tiirk Hava Yollan A.O, Ugus Egitim ve Standartlar Baskanh Ugucularla Ogili THY
Yonetmelikleri ( Istanbul: 1994).

!
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o THY'den ayriimamis olmak.

Bu sartlara uygun potansiyel kabin memurlar basari notu asgari 70 olan
yazil ve s6zli ingilizce sinavini gectikten sonra olusturulan segici kurul
tarafindan klasik bir mulakata tabi tutulmaktadirlar. Bu agsamalardan sonra
basarili olan adaylarin egitimine baglaniimaktadir. S6z konusu milakatin amaci
yénetmelikierde belirtiimemis olup sirket yéneticilerinden de aciklayici bilgi elde

edilememigtir.

Bu standart personel ise alma faaliyetleri diginda tek farklilik Yer Isletme
Baskanhgrnda gortimustir. E@itim durumu ve lisan seviyeleri diginda Turkge
milakat sirasinda pratik zeka ve kultGrGn yani sira adaylarin idareci olabilme
yetenedinin de g6z éniine alindidi Yer isletme Baskaninca ifade edilmistir. Yani,
gelecekte THY'de mevcut durumda calisan idarecileri zorlayabilecek yapida
olan igsgérenlerin tercih edildigi belirtilmigtir.

Hizmet sektérinde en iyi iggbrenleri istihdam etmek blyUk &énem
tagimaktadir. CUnkd isgérenler organizasyonun verimliligini, takim ¢aligmasini
ve hizmetin kalitesini etkilemektedir. Bu nedenle Turk Hava Yollar'nin daha
degisik yontemlerle potansiyel isgérenlere ulagmasi &nerilir. Bununla birlikte
6zellikle musterilerle etkilegsimde olacak olan isgdrenierin grup mulakati gibi
degisik mulakat yontemleriyle hizmet egjilirr;liliklerinin ve hizmet sunumunda

gerekli olan 6zelliklerinin arastiriimasi énerilir.
4.4. THY'nin Vizyonunun Sunumu

Tark Hava Yollar’'nda gézlenen en blylk eksiklik sirketin resmi ve yazil
bir misyonunun olmayisidir. Bunun blyldk bir eksiklik oldugunu gérasulen
baskanlar da ifade etmiglerdir. GUnimuzde, hava yolu sirketleri dahil olmak
Uzere bir ¢ok blyuk sirket yazili resmi bir misyona sahip bulunmaktadir. Bu
calismanin icinde de gérilebilecegdi gibi Southwest Hava Yollar’'nin misyonu “en
ylksek kalitede musteri hizmeti sunabilmek ve bunu yaparken de girket ruhunu,
kisisel gururu, dostlugu ve sicak yakinhigi musteriye hissettirebilmek” olarak
belirlenmistir. Bir isletme hedeflerini ve neyi basarmak istedidini igsgérenlerine
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belitmez veya bunlan isgérenleriyle paylagsmaz ise personel igletmenin
amaglarini destekleyici bir sekilde ¢alisamayacaktir. Paylagilan ve benimsenen

bir misyon ve vizyon iggoérenler arasinda motivasyon ve kalicilik yaratmaktadir.

Tark Hava Yollar’'nda sadece Egitim Baskanligi misyon ve vizyonunu
resmi bir sekilde belirtmistir. S6z konusu misyon ve vizyon bagkanlik tarafindan
su sekilde agiklanmaktadir:

* Misyon: Tirk Hava Yollari basta olmak tzere acentalar ve sivil havacilik
sektérindeki firmalar ile karsilanabilir istekleri olan diger kurum ve

kuruluglara egitim hizmeti vermek.”

* Vizyon: Nitelikli egitmen ve egitim programlari ile gagdas, guvenilir,
etkin ve uluslar arasi alanda tercih edilen bir egitim ve danigmanlk

merkezi olmak.”
Bunun diginda Egitim Baskanhdrnin anahtar stratejileri sdyle belirtilmistir:
e Guvenilir bir insan kaynaklari yénetimi sistemine sahip olmak

e Mausteri beklentileri ve sektérdeki egitim ihtiyacina cevap vererek bir egitim

programlama sistemine sahip olmak
o Sistem ve alt yapida slrekli gincel olmak
o Verimliligi arttirmak

insan kaynaklart ile ilgili birinci stratejinin altinda da personel devir hizint % 10’a
duslrmek, personel kidemini sabit olarak on yila ylkseltmek ve de personel
nitelik endeksini % 90’a yukseltmek gibi hedefler belirlenmistir.

Tark Hava Yollarrnda Egitim Baskanhdi disinda higbir bélimde bir
misyon veya vizyon bulunmamaktadir. E@itim Bagkanligi'ndan sézel olarak elde
edilen bilgilere gére bazi bélumlerin bir sistematife oturmus oldugu ancak
bunlarin misyonunun kayit altinda olmadidi belirlenmistir. Bununla birlikte birkag
bagkanlikta misyon, vizyon ve stratejilerin beliflenebilmesi igin c¢aligmalara



86

baslandi§i gézlenmistir. Boyle bir durumda her bir baskahhk sanki farkli bir
kurulug gibi ¢aligsmaktadir. Bundan hedeflenen Turk Hava Yollar’nin da kendi

misyonunu zaman iginde olusturup bunu resmi olarak ifade edebilmesidir.

Bagkanllk bazinda caligmalarin érnedi Yer igletme Bagkanhgi’nda
gérulmektedir. Yer isletme Baskanhigi'nda Proje Grubu adi altinda bir ¢alisma
grubu olusturuldugu ve bu grubun bagkanlk igin amaglari ve stratejileri
belirlemek igin faaliyet gosterdigi 6grenilmis olup, séz konusu ¢alismalara iligkin

bilgiler elde edilememistir.

Yukarida anlatilanlarin 1gi§inda Tark Hava Yollarindaki bélamlerin ve
bireylerin ayni hedeflere dogru galismalarini ydnlendirebilmek igin bir sirket
misyon ve vizyonunun olusturulmasi ve de bunlarin sirket ¢alisanlarinin timuyle
paylasiimasi énerilir.

4.5. THY’da Egitim Faaliyetleri

Turk Hava Yollar’nda uygulanan egitim faaliyetleri en kapsamli ve etkin
sekilde uygulanan i¢sel pazarlama faaliyetleri arasinda yer almaktadir. Ozellikle -
Egitim Baskanhgrndan elde edilen bilgiler gostermektedir ki, THY’de egitime
oldukga dnem verilmektedir.

Oncelikle gérusilen bagkanlann timd egitimin ¢ok énemli oldugunu '
vurgulamig ve egitimin hem motivasyon yarattigini hem de isgdrenlerin
gorevlerini daha etkin bir sekilde gerceklestirmelerine yardimci oldugunu
belirtmislerdir.

- Egitim Bagkanhgr'ndan elde edilen sdzel bilgilere gére son bir yil iginde
8000 kisi yani neredeyse tim sirket personeli ¢esitli editimlerden gegmigtir. Bu
egitimler ilk ise girenlere yonelik egitim, tazeleme egitimi ve devami gelen
egitimler seklinde gergeklestiriimistir. Egitim Baskanligrnin séz konusu
egitimleri d6rt ana baghda bélunmustir. Bunlar su sekilde siralanmaktadir:

e  Ticari ve yer hizmetleri egitimleri

e  Teknik egitimler
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e  Bilgisayar egitimleri
e  Ydnetim, davranig ve kalite yonetimi egitimleri

Ticari ve yer hizmetleri egitimleri ana bashdi altinda yer hizmetleri,
harekat, kargo, rezervasyon ve satis ile ilgili teknik yetenek kazandirici egitimler
verilme.ktedir. Bu egitimlere s6z konusu bélimlerde g¢aligacak olan memur, sef
ve sef yardimcilan katilmaktadir. Teknik editimler teknisyen ve mihendislere
ucak temel ve tip egitimleri ve de teknik Ingilizce egitimlerini igermektedir.
Bilgisayar egitimleri ana baghd! altinda Windows 95, temel MS Office 97, MS
Office 97 ve Power Point 97 egitimleri veriimektedir. Bu egitimlere bulundugu

gbrevierde yine bu programlari kullanan personel katilmaktadir.

Son ana baglikta ise yonetim, davranis ve kalite yonetimi egitimleri yer
almaktadir. Davranig egitimleri beden dili, musteri iligkileri, empatik iletisim ve
sunum teknikleri olarak dért bashga ayriimaktadir. Beden dili ve musteri iligkileri
adh egitimler musteri ile temas halinde olan ve sirketi temsil eden tim
galisanlara oncelikli olarak verilmektedir. S6z konusu egitimler yakin bir
gelecekte kisisel gelisimini artirmayi hedefleyen her personele saglanacaktrr.
Empatik iletisim tim ¢alisanlara agik bir egitimdir. Sunum teknikleri aktarimda
(duslince, Gran, proje, ¢galisma vb aktarimi) bulunan veya bulunmasi planlanan
ve ayrica Turk Hava Yollar’'ni disarida temsil eden tim sirket personeli igin
tasarlanmigtir. Bunlann diginda satis personeli igin satis becerileri adh egitim

planlanmaktadir.

Egitim Bagkanli§i yakin bir ge¢miste kendi kalite glvence sistemini
kurmusg olup, 1ISO 9000 belgesi ile sertifiye edilmistir. Yine elde edilen sézel
bilgilere gére 3-4 ay sonra Tlrk Hava Yollari'nda genel anlamda kalite ¢alismasi
baglayacaktir. Bu galismanin hedefi Turk Hava Yollar’nin diger bélumlerinin de
misyon, vizyon ve standartlar belirlenmek suretiyle kalite givence sistemlerinin
olusturulmasi ve ISO 9000 sertifikasyonuna kavusturulmasidir. Bu galismaya
ybnelik Egitim Bagkanlig kalite egitimleri dizisi olusturmustur. Adi gegen kalite

egitimleri dizisi su sekilde siralanmaktadir:
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o Toplam kalite yénetimi

o Toplam kalite ydnetimi ( uygulamali )
o [SO 9000 kalite glivence sistemi

e Kurulug ici kalite denetimi

Toplam kalite yénetimi ve ISO 2000 kalite glivence sistemi egitimleri Tark Hava
Yollari'nin tom calisanlarina agikken uygulamali toplam kalite ybnetimi yalnizca
sirketin orta ve (st kademe yOneticileriyle uzman  personeli igin
sOrdurGlmektedir. Cunkl bu egitimlerde katilan bélimin vizyon, misyon,
anahtar stratejiler ve is akig semasi gibi uygulamalari grup ¢alismasi ile
belirlenmektedir. Kalite egditimleri dizisinin son egitimi de kurulus ici kalite
denetimidir. Bu egitim kurulug kalite gvence sisteminde denetgi olarak gérev
almas! planlanan galisanlar igin dizenlenmektedir. Bu egitimin amaci kalite
faaliyetlerinin planianan duzenlemelere uygunlugunu ve bu dizenlemelerin
etkinligini planli bir bicimde ortaya koyma becerisi kazandirmaktir.

Son olarak da yonetim egitimleri kapsaminda departmanlarca belirlenen
ybnetici adaylar igin mesleki egitimin Uzerine ydneticilik, iletisim kuma ve
mulzakere becerilerini kazandirmak igin dizenlenen ydnetim becerileri adli
egitim bulunmaktadir. Ayrica yonetici ve uzman konumundaki galisanlar igin 6z

degerlendirme egitimi de dlizenlenmektedir.

Egitim Bagkanligi bir egitim talebini kendileri karsilayamadiginda yine
Egitim Baskanhgrnca onaylanmis danismanlik firmalarindan s6z konusu
editimleri satin almaktadir. Buna 6rnek olarak son zamanlarda alinan ve toplam
kalite cgercevesinde mdisteri ile temas halinde olmayan sirket personelini
hedefleyen “ kigisel kalite * ve musteri ile direkt temas halinde olan sirket

personelini hedefleyen “ mukemmel hizmet kilturt “ adll egitimler gdésterilebilir.

Musteri ile temasi yUksek olan kabin memurlar ise egitimlerini Ugus
Egitim Bagkanligi'nda gérmektedirler. Kabin memur adaylar lisan sinavi ve
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mulakattan sonra alti hafta sireli temel egitime tabi tutulmaktadirlar. Temel

egitim programinda yer alan konular su sekilde siralanmaktadir:
e Ortakhigin tanitimi
» Kabin memuru gérev ve sorumiuluklar
e Ugus teorisi ve meteoroloji
e Ugakta hizmet
e Anonslar
e ingilizce havacilik terimleri
e ik yardim
o Makyaj ve zarafet
e Ucak tipi
o Ugus emniyeti

Yukarida sayilan teknik beceri kazandirmaya yonelik egitimler diginda kabin
memurlari yolcu iligkileri ve etkin iletisim konulu kapsamli etkilesim becerileri
kazandiran bir egitim gérmektedir ve konulari kapsayan el kitabi elde
etmektedir. Bu egitim stresince anlatilan konular sunlardan olugmaktadir:

o Havayollarinda hizmet anlayisi

Yolcunun gergek degeri

o lyi hizmet verebilmek igin dikkat edilmesi gereken faktorler
e Profesyonel davranig

e Ekip calismasi

o lletisim ( beden dili )
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¢ Etkin dinleme

e Yolcularla iyi iligki kurmanin metotlari

¢ Yolcu memnuniyeti ve hizmetin mukemmelligi
o lyi kabin memurunun &zellikleri

Kabin memurlarinin egitiminde gértimektedir ki, teknik becerileri disinda
etkilegim becerileri ile ilgili de egitim almaktadiriar. Bdylece kabin memurlari
hem kendilerini gelistirme hem de daha iyi hizmet sunmanin metotlarini

63renme olanagina sahip olmaktadirlar.

Bir dijer musteriyle yakin temasta olan grubu da Yer igletme
Baskanhgina bagh ¢aligan personel temsil etmektedir. Bu baskanliktan alinan
sozel bilgilere gére séz konusu birime alinan personelin 21 ginlik egitime tabi
tutuldugu gériimektedir. Bu 21 gunlik egditim sOresince adaylara ¢alisacaklari
bélume goére teknik ve etkilesim becerileri kazandirmaya yénelik egitimler
verilmektedir. Bagkanlik igerisinde yUrGtiimekte olan proje kapsaminda egitim
amagh olarak ilk ige baglayan personelle strekli personeli yenileyici ve geligtirici
egitimler yarGtulmektedir. Bunlaria birlikte baskanlik personelinin her yil
gérmekle yukimlu oldugu tazeleme egitimleri de surdirtimektedir.

Egitim projesi altinda egitim planlamasi ve egitim akig semasi mevcut
bulunmasina kargin bu bilgileri elde etmek mimkun olmamistir. Ancak sézel
alinan bilgilere dayanilarak iki egitimle ilgili ornekler vermek mUmkin
olmaktadir. S6z edilen birinci egitim stres egditimidir. Burada yodun bir gekilde
musterilerle temas ve etkilesimde bulunan i§gérenierin Ustinde olusan stresi.
asmanin yéntemlerini iceren bir egitim verilmektedir. Bunun disinda c¢alisma
agsamasinda olan “ telefon doktor “ adli bir egitimle i¢ rezervasyonda telefonda
konugmaya ve rezervasyon almaya bir standart getiriimesi hedeflenmektedir.
Bu egitimde i¢ rezervasyon personelinin telefonda konusma tekniklerini ve

musteri iligkilerini daha iyi 6grenmesi amaglanmigtir.
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Tark Hava Yollar’'nda yapilan galismada gérusiien bir dijer departman
ise Pazarlama Bagkanligidir. Pazarlama bagkani yapilan gérigsmede egitimin
personeli giduledigini vurgularken kendisine bagh calisanlarin egitimi gok
6nemsedigini ve ¢esitli egitimler goérmek istediklerini ifade etmigtir. Ancak
Pazarlama Bagkanhgrnin altinda galisan isgérenlerin tamami isbagi yapmadan
eg";itimden gegmemektedir. Ornedin rezervasyon personeli igbagi yapmadan
egitim gérmeye mecburken genel mudurlikte ¢alisanlar daha planlama agirhkh
oldugu igin onlarin egitiminin bir rezervasyon personeli kadar acil olmadig
belirtilmigtir. Dolayisiyla genel muduritkte calisan isgérenier ise basladiktan
sonra ilk egitim tarihinde egitim gérmektedirler. Ancak bUtin personel ige
baglamadan once bir haftalik oryantasyon kursu gérmektedir ve dénem uygun
ise ¢esitli departmanlarda birer ikiger giin gézlemci olarak bulunmaktadirlar.

Tark Hava Yollan oldukga kapsamli bir egitim faaliyeti yarutmektedir. Bu
faaliyetlerin énemli bir bélima teknik beceri kazandirmaya yénelik ve tazeleme
amaglh olanlardir. Bununla birlikte mugteriyle temas halinde olan iggdrenler igin
etkilesim becerileri kazandiran egitimler de bulunmaktadir. Anilan egitimler
diginda toplam kalite Gzerine yodunlagmis egitimlerin ilerideki egitim programini
da olumlu bir sekilde etkilemesi beklenmektedir. Tek getirilecek oneri genel
midarlokte ¢alisan ve operasyon disinda kalan personelin editimine daha fazla
agirlik verilmesi ve igse baglamadan dnce tim THY personelinin egitimden
gegmesi olacaktir.

4.6. THY’da Takim Calismasi

Hizmet sunumunda &zellikle musterilerle etkilesim durumunda olan 6n
safha personslinin ¢ok ézverili galismasi gerekmektedir. Talebin yogun oldugu
zamanlarda émegin 300 yolcunun giselerdeki bilet islemleri yapilirken hizmet
sunumu hem stres yaraticic hem de fiziksel ve zihinsel olarak yorucu
olabilmektedir. Bu nedenle takim g¢aligmasi hizmet sektérinde blyuk 6nem
tagimaktadir. isgérenin kendisinin bir takima ait oldugunu hissetmesi hem stresi
azaltmakta hem motivasyon yaratmakta hem de kigisel performansi

arttirmaktadir.



Turk Hava Yollari'nda takim ¢alismasinin mevcut oldugu gézienmis
olmakla birlikte ¢ok etkin sekilde kullaniimadi§i da saptanmistir. Gérigme
yapilan butiin bagkanlarin gerek kendi bélimlerinde gerekse bélimler arasinda
takim galismasinin ¢ok kuvvetli oldugunun altini gizmis olmalarina kargin, daimi
komisyonlar seklinde takim ¢alismasina yer veriimedigi ve de bunun yerine bir
sorunun ¢6ziml veya bir projenin gerceklestirimesine yonelik gegici
komisyonlar kuruldugu égrenilmistir. Ornedin is adami sinifi (business class)
yenilenirken ikram, teknik, ticaret, ugus ekibi ve halkla iligkiler bolimlerinin
temsilcilerinden olugan bir komisyon kurulmus ve sb6z konusu ig adami sinifi
diye adlandirilan Urin yeniden tanimlanmistir. Sirket icinde mevcut sartlarda -
kaza-kinm ve de ugus tarife planlamasina yénelik standart komisyonlar
bulunmakla birlikte bu komisyonlar yainizca ihtiya¢ halinde toplanmaktadiriar.
Ayni sekilde Egitim Baskanhd: diger baskanliklarla toplantilar ve caligsmalar
yaparak ortak programlar gikartmaktadir. Sirkette takim ¢alismasinin oldugunu
bu olmadan ana faaliyetin gergeklesmesinin de mimkin olamayacagini
belirten Egitim Bagkan! ancak bu galismalarin sistemli olarak icra edilmedigini
de ifade etmistir. Bir bagka deyigle Turk Hava Yollari’'ndaki takim c¢aligmalar
prosedur veya sistematigi olmayan ve de yaziya dékiimemis olan gegici takim
galismalan seklindedir.

Bu konuyla ilgili Tark Hava Yollari’'nda géruien eksiklik girketin misyon ve
vizyonunun belirlenmemesinden kaynaklanmaktadir. CUnkd ancak tum
calisanlarla paylasilan ortak degerler, inanglar ve vizyon takim caligmasi
yaklagimini desteklemektedir. igletmeler misyon ve vizyonunun dogrultusunda
takim ruhunu yaratmaktadirlar. Bununla birlikte Tark Hava Yollar’'nin
organizasyon yapisinin daha dikey olarak islemesi bagarili takim g¢alismasini
engellemektedir (Bkz.Ek-7).

Tark Hava Yollar’na misyon ve vizyonun belirlenmesiyle organizasyon
yapisini takim ¢alismasina uygun hale getirmesi ve yodneticilerini takim
galismasi igin yapilandirmasi, bu dogrultuda géreviendirmesi ve takim

galismasini kolaylastirici zeminleri hazirlamasi énerilir. GOnkld ancak bu yolla
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personel- kendisini ¢alistigi bélimin, altinda ¢alisti§i departmaninin ve de
kurumsal bir takimin Uyesi olarak hissedebilecektir.

4.7. THY'da Yetkilendirme

Yetkilendirme hizmet sunmak igin igsgérenlere istek, beceri, ekipman ve
yetki vérmek seklinde tanimlanabilir. Tark Hava Yollari genelinde insiyatifin
kullanidi§i ancak yetkilendirmenin gok etkin ve saglikii bir sekilde kullaniimadi@
gérulmekiedir. Calisma boyunca goérlsuien ve de misteri ile direkt etkilesim
icinde olmayan Egitim ve Pazarlama Bagkanlklarinda yetkilendirmenin oldugu
ve saglikh bir sekilde yorataldoga belirtiimistir.  Ancak bu bélumlerdeki
isgérenlerin genel mudurlik binyesinde galistiklari ve hizmet sunumu sirasinda
mugsteri ile direkt etkilesime giremedikleri g6z 6nunde bulunduruldugunda séz
konusu bdlomlerin  hizmet sunumu sirasinda masteri  memnuniyetini
etkileyemeyecegi dusUnUlmektedir. Dogal olarak tum sirket genelinde |
yetkilendirme mevcut ise hizmet sunumu ve hizmet telafisi sirasinda

musterilerin memnuniyeti olumlu bir sekilde etkilenmektedir.

Yalnizca Kabin Hizmetleri Bagskanhdi’'nda kabin memurlariyla ilgili
standartlar “ kabin memurlari el kitabi ( manuel ) “ ve “ checklist “ kitaplari ile
olusturulup, s6z konusu personelin gérev yetki ve sorumliuluklariyla ugustan
6nce, ugusg sirasinda ve de inisten sonra yapmasi gereken faaliyetler yazili
olarak belirlenmigtir. Ama bu standartlari ¢ok detayh ve kisitlayict olmadid igin
kabin memurlari rahatlikla insiyatif kullanabilmektedirler.

Yer Igletme Bagkanh§ THY'de Kabin Hizmetleri Baskanh§i disinda en
¢ok musteri ile etkilesimde olan isgérenieri istthdam eden bagkanlktir.
Gorasmeler sirasinda s6z konusu baskanlikta yetkilendirme olmadigi ve
rahatlkla insiyatif kullanilmadi@i belirtiimigtir. Bunun temel nedeni ise baskanlik
faaliyet alaninda standartlarin, gérev, yetki ve sorumluluklarin belirlenmemis
olmasidir. Dogal olarak iggérenlerin yetkileri birbirine karismis durumdadir ve bu
karismay! da isgdrenler ayirt edememektedir. Bu nedenden dolayi da bir
problem olustudunda en alt kademedeki iggéren o an mevcut islevsel Unitede

(istasyon mudurlagu) en Ust kademedeki yetkili kisiyle muhatap olmak ihtiyacini
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hissetmektedir. insiyatif kullaniminda da kigiler ve ekipler arasinda farkiiliklar
oldugu ifade edilmis olup, bu nedenle sistemin saglkli yarimedigi belirtiimigtir.

Bu problemi azaltmak ve sonugta sorunu tamamen gidermek i¢in Yer
isletme Baskanh@ c¢aligmalar baglatmigtir. Oncelikle 2000 yilina kadar
hazirliklari tamamlanacak olan “ground operation manual” adli (yer isletme
faaliyetleri el kitabi) kesin kurallar iceren bir talimatlari gésterir el kitab: eskisinin
yerini alacak sekilde yeniden duUzenlenmektedir. S6z konusu kitap yeniden
duzenlendikten sonra igindeki bilgiler biraz daha gelistirilip isgérenlerin yapacagt
isler igin checklistlerin hazirlanmasi hedeflenmektedir. Bu iki kitabin da
yorirli@e girmesinden sonra isgbrenlerin  gorev, yetki, sorumiuluk ve
standartlari belirlenmis olacadi igin daha saghkli insiyatif kullanmanin mumkan
olacagi belirtiimigti. Ama SAS gibi i¢sel pazarlama faaliyetlerinin yogun bir
sekilde uygulandidi havayollari ¢ok kesin ve kisitlayici standartlar belirleyen el
kitaplarint inceltme ve azaltmay! tercih etmiglerdir. Bdylece standartlarini daha
esnek hale getirerek iggorenlerine misteri memnuniyetini arttirma ve ortaya
¢ikabilecek sorunlari gidermek igin karar verme 6zgurlGgu vermigtir. Bunu géz
éninde bulundurarak, Yer igletme Bagkanlidinin hazirlamakta oldugu el
kitabinin icindeki standartiarin ¢ok kisitlayici degil de daha esnek ve isgérenlere
daha fazla kontrol ve 6zgirilk sadlayacak sekilde hazirlanmasi énerilir.

Tark Hava Yollar'nda yetkilendirmeyi gérev, yetki, sorumluluk ve
standartlarin belirlenmemis olmasinin disinda etkileyen faktérler arasinda
ayrica misyonun olmayig1, konuya iligkin egitim eksikligi, organizasyon yapisinin
fazlaca dikey olusu ve de yetki kullanimina Gst y6netimin fazlaca sicak

bakmamasi ve tegvik etmemesi sayilabilir.

Sayilan bu nedenlerden dolayl Turk Hava Yollar’nin en Ust seviyeden
baslayarak misyonunun belirlenmesi 6nerilmektedir. Bu misyonun yukaridan
asadiya her seviyeye yayilmasi gereklidir. Ayrica yetki kullanmak igin istek ve
beceri yaratan faaliyetlerde de bulunulmasi gerekliligi gérulmektedir. Omegin
hizmet sunumu sirasinda ortaya ¢ikabilecek sorunlar ve bu sorunlara

getirilebilecek farkll ¢dzGmler igeren egditimler énerilir.
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4.8. THY’da Olgme ve Odiillendirme Uygulamalan

Turk Hava Yollarrnda bir 6dullendirme sistemi bulunmakta olup
personelin 6dul almaya hak kazanacad: haller ortaklik el kitabina gore sGyle

siralanmaktadir:
1. Olaganasti Durumlar:

e Ortaklija gelebilecek buylk zararlarin olugmasini  Gnlemede

olaganust gayret géstermek

o Gorevierinde olaganistli gayret géstermek suretiyle verimlilik veya

karliigl arttirmak
2. Yaratici Faaliyetler:

e Bulus, usullerde yenilik; ortakliga blyUk katkilar saglayacak yararli

bulug getirmek

o Eser yazma; gorevi ile ilgili veya genel olarak ortaklia maddi manevi

katkilar saglayacak eserler yazmak

e Egitim alaninda, sivil havaciligin tim faaliyet alanlarinda, yurtici ve
yurtdisi yayinlari, uygulama usullerini izleyerek 6grenmek ve bunlarin
ortakhga uygun hususlarini ilgili gérevierdeki personele tatbikatini da

gostererek 6gretmek ve egitmek
3. Dartst ve Ornek Davraniglar:

e Ortakhdin hizmet verdidi yerlerde, ugaklarda yolcu veya diger
sahislara ait ¢ok kiymetli mal ve/veya malzemeyi bulup, bunlar

ortakligin ilgili yetkililerine teslim etmek
4. Ortaklik Bunyesinde Basgarili Personelin Odullendiriimesi:

Bir takvim yili sonunda genel midure dogrudan bagh Uniteler ile genel madur

yardimciliklarina bagh tUnitelerde galigan ve;
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o Godrevlerinde bilgi ve yeteneklerini kullanarak Gstin gayret ve 6zveri
ile caligip, ortaklia degerli katkilar saglayan ve bdylece
emsallerinden Gstun bagari kazanan,

e O takvim yili iginde aldidi sicil notu toplami emsallerinden Ustin olan

o Gerektiginde normal mesai diginda higbir maddi kargilik

beklemeksizin 6zverili galisan,

e Goérevine devamliligi tam, rapor ve gesitli mazeretleri aligkanlik haline

getirmemis olan

Personelden her Gnite personel miktarinin 1/100’'G  oraninda personel
o6dlllendirilerek degerlendirilir. Personel mevcudu 100’Gn altinda bulunan

Unitelerde bir personel édillendirilir.
5. Ortaklikta bir hizmet yili dolduran personele birer gimusg rozet verilir,
6. Ortakliktan Ayrilan Basarili Personelin Odullendiriimesi:

o Emekli Personel; Yirmi yillik c¢alisma slresini dolduran bayan
personel ile yirmi bes yillik ¢alisma siresini dolduran erkek personele
ortaklikta en az on yil galismis olmalari kosuluyla birer emeklilik
belgesi ve THY altin rozeti verilerek édullendirilirler

o Emeklilik hakkint kazanmadan ortakliktan ayrilan, ancak, degerli ve
basarili hizmetler yapmis olan personele, unite yetkilisinin teklifi ile

genel mudlr tarafindan imzalanan tesekkur belgesi verilir.

Yukarida sayilan édullendirme sistemi tim sirket personeline uygulanmaktadir.
Odl teklifleri hiyerarsik dizen igerisinde Unite kademe sirasina gére personelin
bagh bulundugu genel mudur yardimciigina bir form doldurularak
yapiimaktadir. ligili genel midar yardimciligi teklifi inceleyerek genel mudar
idari yardimcisi baskanli§inda personel baskani, genel madir ticari, igletme ve
teknik yardimciliklarindan bagkan seviyesinde segilecek birer yetkili tarafindan
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olusan degerlendirme kuruluna géndermektedir. Odullendirme kararlari kurulun

oy ¢oklugu ile yapilmaktadir. Verilen 6dul cinsleri ise gdyle siralanmaktadir'®:
o Ustin hizmet belgesi
o Ustiin bagan belgesi
o Tesekkir belgesi
o Tesekkir yazisi
e Maddi 6dul
o GUmis rozet

o Ortakliktan ayrilan personele verilen basari belgesi, emeklilik belgesi

ve altin THY rozeti.

Turk Hava Yollar’'nda farkh durumiar igin farkl éduller verilmektedir. S6zgelimi,
olaganusti durumiar icin personele Ustin hizmet belgesi ile bir maas tutarindan
az olmayacak sekilde maddi 6dul verilirken durust ve 6rnek davranista bulunan

personele tegekkdr yazisi verilmektedir.

Olcme ve 6dullendirme sistemleri Ustln performans gésteren iggbrenlerle
diger isgbrenier arasinda bir farkhlik yaratmak igin kullaniimakta olup, bu ayni
zamanda gluduleyici bir faktérdir. Ancak bu galisma sirasinda gézienen sudur
ki, sirket o6dullendirme sistemi ile ilgili bilgiler personel ile yeterince
paylastimamaktadir. Bu sonuca varnimada en blylk etken de farkll
bagkanliklardan 6lgme ve édullendirme ile ilgili farkh bilgiler alinmasi olmustur.
Gérastlen tim baskanlar dlgme ve ddillendirme sisteminin yetersiz oldugunda
hem fikir olmalarina karsin bir bagkan sistem hakkinda ¢ok genis bilgi
sahibiyken dijer bir bagkan 6dul olarak sadece tegekkir yazisi verildigini
bilmekte ve bunu ifade etmektedir. Hatta gérustlen bir orta seviye yonetici ise

sirkette higbir 6dullendirme sistemi olmadigini belirtmisgtir.

190 iirk Hava Yollan A.O., Ortakhk El kitaby, Boliim 2, s. 1-3.
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Sistemle ilgili bilgisizligin yani sira THY'de is degerlendirme sisteminin de
olmamast nedeniyle Odullendirme sistemi ¢ok etkin  bir gekilde
kullanilamamaktadir. Ornegin tarife madarladanin her sene yillik ugak kullanim
sUrelerini belirli bir oranda arttirma gibi tanimlanmis bir sorumlulugu
olmadigindan dolayr bunu temel alacak bir o6dlllendirme sistemi de

kurulamamaktadir.

istenilen ve beklenilen performans sirketin vizyon, strateji ve standartiari
dogrultusunda bekleniyor olmasina karsin sirket genelinde s6z konusu tanimlar
yapiimadidi i¢in iggbrenler de kendilerinden ne beklendigini bilememektedirler.
Bu nedenlerden dolay: 6ncelikle sirketin édullendirme sistemine ait bilgilerin alt
kademeye kadar yayilimasini saglayici tedbirler almasi énerilmektedir. Ayrica
verilecek 6dul sayisinin rakamsal olmaktan cikartilip 6dul sayisini géz ardi
ederek gercekten 6dillendiriimeyi hak eden tim personeli icerecek sekilde
yeniden duzenlenmesi blylk 6nem tagimaktadir. Bu dogruituda musteri tatmini
yaratan davraniglarin édullendiriimesine agirhk verilmelidir. Son olarak da
sirketin &dullendirme sisteminin vizyon, strateji ve standartlaria iligkili hale

getirilmesinin daha saglikh olacadina inaniimaktadir.
4.9. THYdailetisim

iletisim kurmak amaciyla Turk Hava Yollar'nda ¢esitli araglarin
kullanildid: gézlenmistir. Bunlarin basinda da sirketin isgérenlere yoénelik olarak
basip dagitti§) “Biz bize” adli igsel dergi gelmektedir. S6z konusu yayin
isgorenleri sirketin icinde bulundugu sektdr, personel, yeni gelismeler ve
faaliyetler hakkinda bilgilendirmektedir. Ayrica derginin son sayfasinda da
yolcularlmlz' ve biz “ bashdi altinda yolculardan gelen ve belli bir konuya
yogunlasmis mektuplar yer almaktadir. Béylece hem Turk Hava Yollart hem de

yolcular ile ilgili bilgi ve dusltnceler okuyucuya aktariimaktadir.

“Biz bize” isimli yayin disinda bazi departmanlar da kendi bunyelerinde
yine kendileriyle ilgili bilgileri ve haberleri igeren i¢sel dergileri periyodik olarak
yayinlayip dagitmaktadirlar. Buna verilebilecek en énemli érmek ise Egitim

Bagkanhigr’nin periyodik olarak yayinlayip dagittigi egitim kalite bllteni olan

t\'ﬂ’}‘-{ -

PR
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“Training and Quality Bulletin” adh yayindir. Bu igsel yayin Egitim Baskanhgrnin
kalite, misyon, vizyon, egitimler ile yakin gelecekte baslatiimas) planlanan
egitimlerle ilgili haberlerini icermektedir.

S6z konusu igsel yaymnlarin diginda bitin departmanlar birbirine
bilgisayar ag: ile bagh bulunmaktadirlar. Tam bu ag kullamcllarlndah THY'nin
internet iletisim dosyas: “public folder’a girmek suretiyle de butin personelin
sirket ve organizasyonuyla ilgili bilgilere ulasabilmesi saglanmigtir. Ayrica sirket
blnyesinde isgdrenleri bilgilendirmek ve iletisim amaciyla dizenlenen panolar

yogun bir sekilde kullaniimaktadir.

Bilindigi gibi iletisimin etkili olabilmesi igin iletinin yukaridan agagiya ve
asagdidan yukariya, sagdan sola ve soldan saga yani butin yoénlere kargiikli
olarak akabilmesi gerekmektedir. Bu akisin saglanmasi gérevini de genellikle
ust yonetimler Ustlenmektedir. Turk Hava Yollar'nda ise yukaridan asagiya
iletigim iyi bir sekilde sGrdUrtltrken ayni basarinin agagidan yukari veya sagdan
sola ya da soldan sada gergeklesemedigi gézlenmistir. Bunu dogrulayan ilk oigu
gorastlen her bagkanin ancak kendi bélumdiyle ilgili bilgi verebilmesi ve diger
boélumlerdeki faaliyet ve uygulamalardan pek haberdar olmamasidir. Bu da

yatay eksende bélUimier arasinda iletisim eksikligine igaret etmektedir.

Bunun disinda Egitim Baskanhi@ gibi ufak gruplar halinde ¢aligan ve de
Pazarlama Baskanh@i gibi ufak ve toplu mekanlarda g¢alisanlarin iki yonlQ
iletisiminin daha saglkli oldugu gézienmistir. Bunu dogrular sekilde, Kabin
Hizmetleri ve Yer isletme Baskaniiklan gibi genis ve farkh alanlara yayimig ig
ortamlarinda iletigimin istenen éiglilerde gergeklesmedigi gérulmustar. Ornegin
Yer igletme Bagkani bir Gst yénetim olarak ¢ok agik bir yénetim sergilediklerini
ancak buna ragmen alt kademelere erismekte iletisim agisindan zorluk
cektiklerini ifade etmigtir. Yine ayni yonetici bunun devletgiligin vermis oldugu bir
ahskanlik sonucunda hiyerarsik yapinin devam etmesi =zorunlulugunun
hissedilmesinden kaynaklandi§int  belirtmisti. Bagka bir saptama da
organizasyon yapisinin bir alt kademe personelin bir Gst duzey yéneticiyle yluz
ylze gorugebilmesine elverigli olmamasi konusunda yapilmistir. Sézgelimi bir
memurun Yer Igletme Baskanr'na ulagabilmesi icin bagkanlik igerisinde 5 ayri
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- ybnetim seviyesini kat etmesi gerekmektedir. Bunu ortadan kaldirmak ve streci
kisaltmak amaciyla baskanlik binyesinde halen ¢aligmalar baslatiimig olup, bu
dogrultuda ara kadrolarin ortadan kaldirilarak séz konusu bes seviyenin Uge

dusurulmesine ¢aligiimaktadir.

Burada hedeflenmesi gereken iletisim kanallarinin girketin misyonu ve
felsefesini yaymak icin kullaniimasi gerekliligi olmalidir. Ancak Turk Hava
Yollar'nin bir misyonu ve vizyonu olmadidi igin iletisim kanallarini sadece
sirketin faaliyetleri, yolculari ve iggobrenleri hakkinda bilgi aktariminda

kullanmaktadir. Bu da dodal olarak etkin bir iletisim olmamaktadir.

S6z konusu nedenlerden dolay! Tark Hava Yollari’'na her yénde karsihkii
iletisimin gelistiriimesi, misyonun belirlenmesi ve bilgi akiginin daha saghkh bir
sekilde gerceklesebilmesi igin 6rgut yapisinin tékrar gézden gegirilerek yeniden

duzenlenmesi énerilmektedir. Bu éneriler arasinda sunlar sayilabilir:

o Ust duzey yoneticilerin iggérenlerin egitim programiarina cesgitli

nedenlerle katilmalar (panelist, konusmaci, egitimci vs.)

o Ust dizey yéneticilerin iggérenierle belli zaman ve belli dlzeylerde

gayri resmi olarak da iletisim kurmalari

o lIsgorenlerle Ust ydnetim arasinda periyodik toplantilar, yemekler

dlzenlenmesi

e Farkh bélimlerin birlikte katilabilecedi toplantilaria bdlumler arasi

bilgilendirme ve iletisimin saglanmasi
4.10. THY’da Yonetimin Adanmighgs

Turk Hava Yollar’'nda yoneticilerin adanmig olmadigini  séylemek
mUmkin degildir. Her yonetici kendisini sirketine, isine ve personeline
adamigtir. Sézgelimi, EGitim Bagkani personelinin istek, ihtiyag ve problemlerini
periyodik toplantilar duzenleyerek dinlemektedir. Yer igletme Bagkan’ da

Bodrum tatili esnasinda bu havaalanindaki THY istasyonunu ziyaret ederek
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nébetgi personel diginda tim personele yemek dlzenlemektedir. Tum bunlar
personeli gudilemek, onlarla ilgilenildigini ve onlara deger verildigini
hissettirmek igin gésterilen gabalar olup bu ¢abay gésteren ydneticilerin islerine

olan adanmigliklarina da érnekler olusturmaktadirlar.

Bu agsamada da ortaya gikan en énemli eksiklik énceden de belirtildigi
gibi Turk Hava Yollar’nin bir resmi misyon ve vizyonunun olmayisidir. Bu
nedenle yoéneticiler belli bir misyonun ve hedefin dogrultusunda kendilerini
gerektigi gibi adayamamaktadiriar. Yoneticilerin kendilerini bir igsel pazarlama
programina ve onun iginde yer alan faaliyetlere adamadan énce sirketin misyon
ve vizyonuna adamalari gerekmektedir. CUnka bir i¢sel pazarlama programi
sirketin misyonu ve vizyonu dogrultusunda belirlenmektedir ve ancak bu sart

altinda yénetimin adanmighi@i bir anlam kazanabilmektedir.

Bu nedenle Turk Hava Yollar’'na en kisa strede misyon, vizyon ve

stratejilerini belirlemesi énerilmektedir.
4.11. THY’da Orgiit Kdiltiirii

Orgit kaltira birey ve grup davraniglarini bigimlendiren baskin norm ve
degerlerden olusmaktadir. Bir 6rgitin kaltira s6z konusu érgatteki isgorenlerin
tutum ve davraniglarini, ne kadar hizmet odakl oldukiarini ve sonu¢ olarak

sunulan hizmetin kalitesini etkilemektedir.

Turk Hava Yollar’nda mevcut érgat kaltGrant olumiu sekilde etkilemek
igin kisisel kalite ve mUikemmel hizmet kGltGra ve de davranig ile ilgili egitimler
verilmektedir.  Ancak bu egitimler sadece sirket igindeki belirli isgbren
gruplarina verildigi igin bdyle egitimler bitin sirket igin olusan 6rglt kGltarinG
etkilememektedir.

Turk Hava Yollar’'nda da bir érgit kultirinGn varligi kesindir ancak bu
kaltdr bilingli ve kontrolli bir sekilde yayillamamaktadir. Sirket tst ydnetimi arzu
edilen bir 6rgtt kihGrGnin sirket iginde yayiimasi igin birkag¢ egitim programi
diginda bir faaliyet géstermemektedir. Géristlen baskaniarin hepsi sirketteki
Orgut kaittrindn olumliu oldugunu vurgulamistir. Bir (st dlzey ydnetici ise



goérusmeler sirasinda personelin sirketini gok sevdigini ve ¢ok o6zveri ile
calistigin belirtmistir. Bu yonetici kiltGrin olumlu olma nedenini de “ havacilik
virisi “ benzetmesiyle agiklamigtir. Yani bir bagka deyisle meslegin ¢ok zevkli
olmas! nedeniyle isgérenlerin diger sektoriere ve sirketlere nazaran daha az
maas almalarina karsin yine de THY'yi tercih ettiklerini ve bir kere ¢aligmaya
baglanildi mi havacilik virisinun etkisini gdsterecegini ve bir daha bu sirketten
kopamayacag@ini ifade etmislerdir. Bir bagka yoénetici ise Turk Hava Yollari'nda
calisan isgdrenlerin belirli aliskanhklart sonucunda. elde ettikleri bir kultUrleri
oldudunu ve bu kultGri olumiu yapanin da milliyet¢i hislerin  oldugunu

agiklamistir.

Yine burada da 6rgat kalttranin Turk Hava Yollar’'nda fazlaca bilingli ve
kontrollt olmamasinin altinda yatan temel sebebin sirketin misyon, vizyon ve
strateji eksikligi oldugu gérilmektedir. Ust yonetimin benimsedigi kultaran alt
kademelere kadar yayiimasinin temel saglayicisi hedeflere uygun duzenlenmis
misyon, vizyon ve sirket stratejileridir. THY’nda misyon eksikligi érgat kaitart
yerine bdlum kulthrlerinin  olusmasina yol agmistir. Yani her bdlimin
yoneticisinin tutum, tavir ve davraniglarindan kaynaklanan bdlim kalturlerin

olustugu gézienmistir.

Bu nedenle Turk Hava Yollar’'nin misyon ve vizyonu belirlendikten sonra
arzu edilen 6rgit kultGrinUn yoneticiler tarafindan gerek egitim programiar
dazenlenmek gerekse igsel dergiler gibi iletisim araglarr kullanmak yoluyla tim
sirket geneline yayiimasi gereklilidi dnerilmektedir.
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SONUG

Havayolu hizmetinin dokunulmazhi§i ve de retim ve tiketimin eszamanl
olmasindan dolay! isgérenlerin performans ve davranislan hizmet kalitesini
blytk 6lgtide etkilemektedir. Isgérenler, ézellikle de hizmet sunumu sirasinda
yolcularla etkilesim icinde olanlar misterinin gézinde igletmeyi temsil ettikleri
gibi ayni zamanda “part-time” pazarlamaci rolin de Ustlenmektedirler. Bu
nedenle igsgdrenlerin davraniglari ve sdyledikleriyle yaptiklari her sey musterinin
igletmeyi ve hizmet kalitesini algilamasina etki etmektedir. icsel pazarlama
slreci ise, isletme iginde isgérenlere yonelik uygulanan faaliyetler yoluyla séz
konusu isgdrenlerin kalite, performans, tavir, etkilesim becerileri, takim
caligmas: ve genel olarak ig tatminlerini iyilestirmenin hedeflenmesidir.
Dolayisiyla isinden memnun olan ve olumlu davraniglar sergileyen isgérenler

hizmet sunumu sirasinda hizmetin daha kaliteli olmasini saglayabiimektedirler.

Turk Hava Yollar’rnda yapilan derinlemesine mulakatlar sirasinda
gorasulen departman baskanlarinin igsel pazarlama kavramini bilmedikleri
g6ralmustar. Bunun yani sira belirli ve bilingli igsel pazarlama faaliyetleri iceren
bir programin da uygulanmadi§i gézlenmistir. Yani igsel pazarlama faaliyetleri
olarak tanimlanan faaliyetleri olmasina ragmen bu faaliyetler belirli amaglar
dogrultusunda birlestirici ve programh bir sekilde uygulanmamaktadir.

Adi icsel pazarlama olmamasina ve de programli bir sekilde
yuratilmemesine ragmen THY'nda bu s6z konusu faaliyetler bulunmaktadir.
THY'nda en etkin uygulanan i¢sel pazarlama faaliyetlerinin editimle éigme ve
ddullendirme faaliyetleri oldugu gézlenmistir. Bu gergevede Egitim Baskanhgi
tarafindan hem teknik beceriler hem de etkilesim becerileri kazandiran
egitimlerle birlikte hizmet kalitesi ile ilgili egitimler de verilmektedir.
Odillendirme sistemi ¢ok klasik bir sistematige sahip olmasina ragmen hala
isgorenleri gludlleme potahsiyeli bulunmaktadir. Olgme ve &dillendirme
sisteminin daha gudulleyici olmast icin en Ust kademeden en alt kademeye
kadar herkese uygulanmasi onerilir.  Yani ne 6lglldGgint ve 6ddllerin
ulagilabilir oldugunu sirketteki her isgérenin bilmesi gerekmektedir. Bununla

birlikte misteri tatmini yaratan davraniglarin da él¢tlup ddallendiriimesi énerilir.
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THY'nda egitim gibi bilingli yuritllen faaliyetler disinda bir prosedir veya
sistematige bagli olmayan ama yine de mevcut bulunan takim galigmasini da
igsel pazarlama faaliyeti olarak gérmek gerekmektedir. Havayolu igletmelerinde
birgok bélimun gabalariyla gerceklesen hizmet sunumunun takim g¢alismasi
olmadan mumkun olmayacag bilinen bir gergektir. Bu dogrultuda mevcut olan
takim galismalarinin ortak hedeflere yonelik olarak, sureklilik arz eden ve
¢apraz egitimlerle desteklenir bigcimde gerceklestiriimesi énerilir.

THY’nda etkin bir igsel pazarlama programinin yarttilmesi igin ilk basta
sirket misyonu ve vizyonunun belirlenmesi gerekmektedir. THY'nin misyonunun
olmayig! ¢ok sayida i¢csel pazarlama faaliyetlerini olumuz yénde etkilemektedir.
Bir igletme icinde butlin planiar ve kararlar énceden belirlenmig bir misyon ve
vizyonun hedefleri dogrultusunda yapiimaktadir. Belirlenmis misyon ve vizyon
igletme tarafindan arzu edilen olumiu bir 6rgit kéitGrinin de olusturulup
yaylimasinda kritik rol oynamaktadir. Ayrica yoéneticilerin kendilerini bir i¢sel
pazarlama programina adamadan énce temel alinabilecek bir misyon, vizyon ve
sirket stratejilerine adamalari daha olumlu sonuglar doguracaktir. Ayni sekilde
misyonun eksikligi ileti§im kanalarinin da etkin sekilde kullaniimadigini
gostermektedir.  CUnkl sirket vizyonu séz konusu iletisim kanallanyla
isg6renlere ulagmaktadir. isgérenlerin de igletmenin vizyonunu paylagmamalari
durumunda bir takim olarak ayni hedeflere dogru c¢alismalari olanaksiz hale

gelecektir.

Bir igletmenin misyonu ve vizyonu hem igsel pazarlama surecinin 6n
gereksinimleri olan yénetimin adanmighgi ve érgit kultirind hem de ¢ok sayida
icsel pazarlama faaliyetlerini etkilemektedir. Bu nedenlerden dolayt THY'nin en
kisa zamanda misyon, vizyon ve stratejilerini belirlemesi énerilir.

Sonug olarak THY’nda sirket temelinde olmasa bile bélimler temelinde
icsel pazarlama faaliyetlerinin uygulandigi gérilmektedir. Bunlarin daha etkin bir
sekilde yurutaimesi igin getirilecek éneriler sunlar olacaktir:

e Misyon, vizyon ve stratgjilerin belirlenmesi ve iggorenlerle

paylasiimast
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lletigimin girket icinde her yénde karsilikli akiginin saglanmasi

THY tarafindan sirket iginde olusmasi arzu edilen 6rglt kultGranin
sirketin en alt kademesinden en Ust kademesine kadar

yayilabilmesinin saglanmasi
Standartlarin yetkilendirmeyi kisittamayacak sekilde belirlenmesi

icsel aragtirmalarin hem sirket temelinde hem de bélum temelinde

periyodik araliklarla uygulanmasi

Personeli ise alma metotlarinin ¢esitlendiriimesi ve hizmet egilimli

personelin ise alinmasi

isgdren tatmini ve mugsteri tatmini arasindaki iligkiye yonelik

arastirmalarin yapilmasi

Havayolu igletmelerinde igsel pazarlama konusu daha once ele
alinmadid! igin bu c¢alisma derinlemesine bilgi toplamak ve daha
sonraki aragtlrmélara temel olusturmak igin kesifsel aragtirma
seklinde gergeklestiriimistir. Bu nedenle uygulama béliminde THY
Gst duzey yéneticileriyle gérisiimesi yolu tercih edilmistir. Bundan
sonra i¢csel pazarlama ile ilgili yapilacak caligmalarin iggbrenlere
yénelik tanimlayict aragtirmalar seklinde gergeklestiriimesi énerilir.
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