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Ozet

Calismada cagr1 merkezi faaliyetlerinde etkinlik ve verimliligin ana belirleyicileri
olan ¢alisanlarin performanslarini etkileyen bazi faktorlerin incelenmesi hedeflenmistir.
Deneyim, is yiikii ve calisma siiresi gibi degiskenlerinin performans {lizerindeki etkileri
incelendiginde performans ile ¢alisan deneyimi arasinda ayni yonli bir iliski
bulunmugken, performans ile is ylikii ve ¢aligma siireleri arasinda ters yonli bir iligki
oldugunu saptanmistir. Buna gore miisteri temsilcilerinin deneyimleri arttikca
performans sonuclarinda, yani kendilerinden beklenen miisteri memnuniyeti diizeyleri,
planlanan konusma siirelerine uyum, planlanan vardiyaya uyum gibi kriterlerde gelisme
kaydettiklerini goriilmektedir. Diger taraftan calisanlarin aylik calisma saatlerinin ve
calisilan siire boyunca yasanan yogunluk seviyesinin artmasinin miisteri temsilcilerinin
performanslarinda diisiis yasanmasina yol ag¢tig1 belirlenmistir. Yogun caligsma saatleri
her alanda oldugu gibi ¢agri merkezi calisanlari i¢cin de olumsuz etkileri beraberinde
getirmektedir. Caligma saatleri ve is yogunlugunun artmasi miisteri temsilcilerinde hata
riskini ve devamsizlik olasiligini arttirmakta bu da performans sonuglarina olumsuz
olarak yansimaktadir.

Anahtar kelimeler: Cagri merkezi yonetimi, performans, is yiikii, ¢calisma siireleri, is
deneyimi

Abstract

This study aimed to investigate the factors that affect the performance of call
centers ’employees who are the main actors for the efficiency and productivity in call
center activities. Employees 'work experience, workloads and work time have been
examined as key determinants of employee performance. Regression analysis results
show that there is a negative relationship between performance and employees’
workload and work time however the relationship between performance and work
experience is positive and statistically significant. We found that, as the experience of
the customer representatives increases, the their performance level is also increasing.
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However, increase in the monthly working hours of employees and their level of work
load cause decreases in call center employees’ performance. We can conclude that
increases in working hours and work load increase also the risk of error and the rate of
absenteeism in the customer representatives, which adversely affect the individual
performance results.

Keywords: Call center management, employee performance, work load,, work time,
work experience.

1. Giris

Gecmis yillarda miisteri ile iliskiler daha geleneksel ve kisisel yontemlerle
gerceklestirilirken, bilisim ve iletisim teknolojilerindeki hizli gelismeler 1s181inda
giinimiizde sirketlerin biiyiilk bir ¢ogunlugunun miisteri iligkilerini ¢agri merkezleri
araciligiyla ylriitmeye basladiklar1 goriilmektedir (Batt ve Moynihan, 2002). Bakker,
Demerouti, ve Schaufeli (2003) miisteri ile iliskilerin {icte ikisinin artik ¢agri merkezleri
tarafindan yuritiildiigiine dikkati ¢cekmektedir. Arastirma kurulusu Datamonitor’in 2010
yil1 verilerine gore ¢agri merkezi sektorii diinyada yaklasik 130 bin ¢agr1 merkezi, 11,5
milyon ¢alisan ve 8.8 milyon cagr1 karsilama kapasitesi (masa sayisi) ile 340 milyar
dolarlik bir pazar haline gelmistir. Ayrica sektoriin her yil yiizde 3,2 oraninda biiylimeye
devam etmesi de dngoriilmektedir. Cagri merkezi sayisindaki artisin ve bu yonde devam
eden egilimin temel nedenleri arasinda teknolojik gelismeleri ve ¢agri merkezlerinin
miisteri memnuniyetini arttirmanin maliyet etkin bir yolu olmasin1 saymak miimkiindiir
(Dormann vd., 2003). Cagr1i merkezleri, sirketlere miisteri iliskilerini daha etkin
yoneterek maliyetlerini diisirmelerine ve bdylece rekabet listiinliigii saglama yariginda
bir adim 6ne ¢ikabilme imkani tanimaktadir (Cannon, 1996).

Fakat miisteriler ile iliski kurmak ve etkilesime gegmek igin goreceli olarak yeni
bir yontem sunan ¢agri merkezleri is yonetimi ve organizasyonu konusunda biiyilik
degisiklikler yapilmasi gerekliligini de beraberlerinde getirmistir. Bu degisiklikler
arasinda is tasarimindaki, calisma kosullarindaki ve rekabet dinamiklerindeki
degisiklikleri saymak miimkiindiir (Valverde, Ryan ve Gorjup, 2007). Cagr1 merkezi
modelinin i modeline dahil edilmesiyle miisteri iliskilerinin merkezilesmesi, ulusal ve
hatta uluslararas1 diizeyde miisteri taleplerine hizli ve standart cevaplar verilebilmesi
saglanmaktadir. Fakat, ¢cagri merkezi yonetimi modelinin birbiri ile ¢elisen iki hedefi
bulunmaktadir. Bir taraftan misteri yonelimli ve yiiksek kaliteli miisteri hizmeti
saglama ve diger taraftan da maliyetleri en diisilk seviyede tutma hedefleri c¢agri
merkezleri yonetiminde yoneticilerin maliyet ve kalite ikilemine siklikla diismelerine ve
bu ikilemi yonetmekte zorlanmalarina neden olmaktadir (Korczynski, 2002; Deery ve
Kinnie, 2002). Kalite ve maliyet arasinda tercih yapma veya aslinda birbirleriyle ¢elisen
maliyet ve kalite hedeflerini birlikte yonetebilme bir zorunluluk haline gelmektedir. Bu
kapsamda bazi sirketlerin maliyetlerini diisiirmek i¢in ¢agr1 merkezlerini kitle {iretimi
mantig1 ile yonettiklerini, bazilarinin ise yiiksek hizmet kalitesine ulagsmak i¢in ¢agri
merkezleri araciligiyla daha profesyonel ve ayricalikli hizmetler sunduklarini
goriilmektedir (Batt ve Moynihan, 2002).

Misterilerle iliskiye ge¢menin yeni bir yontemi olan cagri merkezileri is
tanimlari, tasarimlari ve ¢iktilarinin yeniden diizenlenmesi ve farkli sekilde planlanmasi
ve yonetilmesi gerekliligini de beraberinde getirmistir. Bu c¢alisma c¢agri merkezi
calisanlarinin performans yonetimleri iizerine odaklanmakta ve c¢agri merkezi
calisanlarinin performansini etkileyen faktorleri incelemeyi hedeflemektedir. Cagri
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merkezi yoOneticilerinin temel hedefleri bir taraftan miisteri hizmetinin kalitesini
arttirirken diger taraftan da etkinligi arttirarak maliyetleri diistirebilmektir. Bu noktada
cagri merkezi ¢aliganlarinin performanslarini planlamak ve yonetmek 6nemli bir konu
haline gelmistir. Miisteri memnuniyetinden taviz vermeden etkinligi saglamak 6nemli
bir hedeftir. Inceleme kapsaminda 6zellikle cagr1 merkezi yéneticilerinin performans
planlama siirecinde dikkate almalar1 gereken is yiikii, ¢aligma siireleri ve is deneyiminin
calisan performansi lizerindeki etkileri incelenecektir.

2. Yazin Taramasi ve Arastirma Hipotezleri
2.1. Cagr1 Merkezleri

Her ne kadar ¢agr1 merkezileri ve ¢agri merkezi yonetimi modeli uzun yillardan
beri kullanilmakta olsa da c¢agri merkezlerinin tanimlari, bilesenleri ve sinirlart
konusunda ilgili yazinda onemli bosluklar bulunmaktadir. Biitlin bunlara ek olarak
sektoriin temel Ozelliklerinden biri olan siirekli teknolojik gelisim nedeniyle de ¢agri
merkezlerinin faaliyetlerinin kapsami ve icerikleri de siirekli olarak degismektedir.
Gilinlimiizde daha ¢ok cagr1 merkezi kavrami yerine “iliski” (contact) merkezi kavrami
kullanilmaya baslanmistir. Geleneksel olarak cagri merkezini bilgisayar veya diger
bilisim teknolojileri vasitasiyla tele-pazarlamadan, iiriin ve hizmetlerin genel pazarlama,
tanitma ve tutundurma g¢aligmalarina, genis kapsamli rezervasyon sistemlerinden sirket
ici veya sirket dis1 teknik destek, bilgilendirme ve bilgi toplamaya kadar ¢ok genis
kapsamli hizmetleri, gelen ve giden cagrilart etkin bir sekilde kabul ederek,
siiflandirarak veya dagitarak cevaplama olarak tanimlayabiliriz. Cagr1 merkezlerinin
en temel Ozelligi ve yap1 tast miisteri sorunlarini ¢ozerek, sikayetleri hizla cevaplayarak,
haftanin 7 giinii ve gilinlin 24 saati ulagilabilen, miisteri ile dogrudan iletisim
kurulmasint saglayan, bilgi teknolojileri ile donatilmis ve yeterli diizeyde hizmet
sunabilecek personeli bulunduran birimler olmasidir (Zikmund, McLeod ve Gilbert,
2003: 122). Incoming Call Management Institute (ICMI) ¢agr1 merkezini, “miisteriye ve
isletmeye deger yaratmak amaci ile isletmenin kaynaklarmin ve farkli iletisim
kanallarmin  etkili bir sekilde bitiinlestirildigi; ¢alisanlardan, siireglerden,
teknolojilerden ve stratejilerden olusan koordineli bir sistem” olarak tanimlamaktadir.
Gelisen iletisim kanallar1 ¢agri merkezi dinamiklerini de etkilemektedir. Sektor yillar
icerisinde telefon ile hizmet vermenin Gtesinde elektronik posta, sosyal medya iletisim
kanallari, SMS Chat, Web Chat gibi yeni iletisim kanallarin1 da kullanir hale gelmistir.
Bu nedenle c¢agri merkezlerinin hizmet kapsami genislemistir. Giiniimiizde c¢agri
merkezlerini ve kapsamlarin1 simiflamak ve tanimlamakta ¢ekilen zorlugun nedeni bu
merkezlerin farkli yonetim modelleri uygulamasi ve uzmanlastiklari hizmetlerin de ¢ok
farklilasabiliyor olmasidir. Bu nedenle ¢agr1 merkezlerinin farklarin1 ortaya koymakta
yarar vardir:

Ilk olarak, ¢agri merkezleri bazi sirketlerin dissallastirdig1 (alt isveren veya
tageron kullandig1) bir fonksiyon olabilirken, baz1 sirketler de sirket icinde bir bolim
olarak da orgiitlemesi ve yonetmesi miimkiindiir (Dormann ve Zijlstra, 2003; Zapf vd.,
2003). Ikinci olarak, cagri merkezleri yonettikleri cagrilara gore de gelen cagriyi
yonetenler (inbound call) veya giden cagriy1r (outbound call) yonetenler seklinde
siniflandirilabilir. Gelen c¢agr1 yonetiminde santrale ulasan ve sonrasinda sesli yanit
sistemindeki adimlar1 gegerek miisteri temsilcileri i¢in kuyruga giren cagrilar
cevaplanarak miisterilerin sorulara, istek ve taleplerine veya sikayetlerine cevap
verilmektedir. Giden cagr1 yonetiminde ise, ¢agr1 merkezlerinin inisiyatifi ile miisteri
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temsilcileri tarafindan baglatilan, satig, veri glincelleme, borg takibi ve tahsilati, eski
miisterilerin takibi gibi igler i¢in yapilan aramalar s6z konudur (Dormann ve Zijlstra,
2003; Zapf vd., 2003). Bazi c¢agri merkezlerinde ise her iki islev de yerine
getirilmektedir. Ugiincii olarak, ¢agri merkezleri is modeli amagclar1 ve drgiitlenmeleri
acisindan da farkliliklar gostermektedir (Batt ve Moynihan, 2002; Frenkel vd.,1998;
Holman, 2003). Amaglar1 ve dolayisiyla orgilitlenmeleri agisindan ¢ok genis spektrumda
yer alan farkli merkezler s6z konusudur. Ornegin kitle iiretimi seklinde hizmet veren
merkezler oldugu gibi spektrumun en {ist ucunda son derece profesyonel ve 6zel hizmet
veren merkezler de s6z konusudur. Kitle {iretimi modelinde sinirl katma deger yaratan
fakat genig kitlelere ve pazarlara yonelik hizmetler sunmak miimkiindiir. Bu
merkezlerin temel hedefi maliyetleri diisiik tutmak, verilen hizmeti standartlastirmak
(yapilandirilmig diyaloglar ve detaylandirilmig yonergeler ile) ve hizmeti veren
operatdrleri yogun olarak gozetlemek ve denetlemektir. Bu modelde operatorlerin
yetkinlik gereklilikleri en asgari diizeydedir (Batt ve Moynihan, 2002). Diger taraftan
profesyonel ve uzmanlasmis hizmet sunan ¢agri merkezlerinde ise sinirli bir kitleye
veya pazara katma degeri son derece yliksek hizmetler sunulmasi amacglanmaktadir
(Holman, 2003). Gorevler daha karmasik ve cesitlilik gostermekte ve bu nedenle de
daha kalifiye ve egitimli operatorler tarafindan gerceklestirilmesi gerekmektedir. Bu
nedenle, daha yiiksek iicret politikasi, egitim ve isgiicli devamlilik ve siirekliligini

saglayacak Insan Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalarmin 6n planda tutulmasi
gerekmektedir (Batt, 2002).

2.2. Cagr1 Merkezi Cahsanlarinin Performansi ve Performansim Etkileyen
Faktorler

Cagr1 merkezlerinin temel performans hedefleri ¢agri alma veya verme hacmini
arttirma, maliyet kontrolii saglama ve ayni zamanda ¢agri kalitesini dolayisiyla da
miisteri memnuniyetini yiikseltmektir (Castanheire ve Chambel, 2010; D’Cruz ve
Noronha 2012; Jenkins ve Delbridge, 2013; McDonnell vd. 2013). Bir taraftan belli
hizmet standartlarina ulagsma ve operasyonlarin karliligmi arttirma diger taraftan
esneklik ve verilen hizmetleri misteriye gore diizenleme ve kaliteyi siirekli olarak
arttirma ihtiyact ¢agri merkezi yonetimini zorlastirmaktadir (Budhwar vd. 2009;
Holman, 2003). Bir ¢cok hizmet sektori sirketinde oldugu gibi ¢agr1 merkezi yonetimi
modelinde sirketin performans hedefleri ¢alisanlarin diger bir deyisle ¢agri merkezi
operatorlerinin performansia baglidir. Operatorlerin gerek nitelik ve gerekse nicelik
acisindan performansi cagri merkezi performansini etkilemektedir. Bu ¢alismanin
hedefi cagr1 merkezi yoneticilerinin iiretim planlama siirecinde dikkate aldiklar1 ¢caligma
stireleri, is yiikii ve ¢alisan deneyimi gibi faktorlerin operatdr performansi tizerindeki
etkilerini belirlemek ve bu unsurlarin performans tizerindeki agirliklarini ortaya koyarak
planlama siirecinde yoneticilerin dogru kararlar almalarina yardimer olabilmektir.

Bu alandaki akademik ¢alismalar ¢agr1 merkezlerinde gerceklestirilen pek ¢ok isin
yiiksek nitelik gerektirmeyen islerden olustugunu One silirmiistiir. Bir¢ok yazara gore
cagrt merkezi igleri “Taylorizm”in gelismis modeli olarak tanimlanabilmekte ve ¢agri
merkezlerinde uygulanan {iretim miktarmi arttirma hedefli yogun baski altindaki
calismay1 “ileri Taylorizm” olarak da nitelendirmektedir (Knights ve McCabe, 1998;
Taylor ve Bain, 1999). Taylorizm ile paralellik i¢inde etkinlik ve verimliligi arttirma
hedefli olarak miisteri ile kisa siireli rutin iletisimin otomatik ¢agr1 dagitici bir sistem
tarafindan kontrol edilmesi, ¢alisganin kiminle goriisecegine bilgisayar sisteminin karar
vermesi ve bu teknolojinin ¢alisana ¢ok fazla kontrol hakki tanimamasi c¢agri
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merkezlerinin hiz ve etkinligi arttirma regeteleri olarak goriilmektedir (Zapf vd., 2003).
Cagr1 merkezi islerinin asir1 isboliimi 6zelligi, diisiik nitelik ve yetkinlik gerektirmesi
ayrica basit ve tekrarlanan islerden olugmasi gibi 6zellikleri Taylorizmi destekleyen
unsurlardir (Grebner, 2003). Ayrica ¢agri merkezi islerinin genellikle elektronik olarak
gozetlemesi ve denetlenmesi Taylorizm iddialarini giiclendirmektedir (Taylor vd. 2003;
Frenkel vd., 1998; Bain vd. 2002). Cagr1 merkezinde ¢alisan bireyin yaptig1 goriismeler
her an izlenmekte, giinde kag kisi ile gériisme yapacagi, bir miisteriye en fazla ne kadar
zaman ayirabilecegi gibi ayrintilar ¢alisana bildirilmekte ve denetlenmekte diger bir
deyisle birey her dakika gdzetim altinda tutulmakta ve bunun sonucu olarak verim ve
hizin artmasi beklenmektedir (Keser, 2006). Giinlimiizde de artan rekabet karsisinda
maliyetleri diislik tutma gerekliligi ¢agri merkezlerinin is yiiklerini ve ¢alisma saatlerini
arttirarak karlilig1 belli bir diizeyde tutma gerekliligini daha da 6n plana ¢ikarmistir. Bu
da kurallara, tekrara, siki denetime ve standardizasyona dayali cagri merkezi
sistemlerinin Onemini daha da arttirmaktadir (Batt, 2002; Castanheire ve Chambel,
2010; Holman, 2003).

Cagr1 merkezlerinin sayilan bu o6zellikleri 15181nda, is yiikii ve caligma siireleri
hem caligsan agisindan hem de sirket agisindan performansi etkileyen oldukca énemli bir
unsurdur. Tiim sistem miimkiin oldugunca is hacmini arttirmak {izerine kurulmustur. is
yiikii ve ¢aligsma siirelerinin siki bir sekilde planlanmasi, takip edilmesi ve denetlenmesi
verimliligi arttirabilecegi gibi ayni zamanda etkin bir sekilde yonetilmedigi zaman
calisan performansi lizerinde olumsuz etkilere de yol acabilmektedir. Cagri merkezinde
iretim planlama siirecinde operatorlerin kag gorligme yapacaklart hesaplanmakta,
zaman baskis1 ve kisi basma diisen is yiikii ve mesai yogunlugu bireyi baski altina
girmesine neden olabilmektedir. Ayrica orgiitiin is yiikii hedefleri kimi zaman c¢aligsanlar
tarafindan yiiksek bulunmakta ve calisan is yiikii ve ¢alisma siirelerinden sikayetci
olmakta, motivasyon, performans ve tatmin diizeyleri diismekte (Keser, 2006), uzun
donemde tiikenmislik sendromu ve stres gibi bireysel tepkiler de séz konusu
olabilmektedir (D’Cruz ve Noronha, 2012; Holman, 2003; Schaufeli ve Bakker, 2010).
Sirketler arasinda gittikce daha fazlalasan rekabet yonetilmesi gittik¢e giiclesen is yiikdi,
yogunlugu ve ig baskisi yaratmakta bu da ¢alisanlarin is tatmini, devamsizlik ve isten
ayrilma oranlarina olumsuz yansimaktadir (Taylor vd. 2003).

Bu kapsamda etkinligi ve verimliligi arttirmak i¢in ¢alisanlarin is yiikleri ve
caligma stirelerinin etkin bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir. Varsayimimiz ig yikii
ve ¢alisma siireleri arttik¢a ¢alisan performansinin olumsuz etkilenebilecegi yoniindedir.

H;: Cagri merkezlerinde c¢alisanlarin i yiikleri arttikca performanslar
diismektedir.

H,. Cagr1 merkezlerinde calisanlarin c¢aligma siireleri arttikca performanslar
diismektedir.

Diger taraftan cagri merkezi calisanlarinin igbasi egitim ve deneyim diizeyleri
arttik¢a, yaptiklari ise kendilerini verme ve performanslarini etkin yonetebilmek igin
giiclenme olasiliklar1 artmaktadir. Deneyimli calisanlarin ¢ikardiklart isin  gerek
miktarinda gerekse kalitesinde olumlu gelismeler ve artislar saglanmaktadir (Lawler,
Mohrman ve Ledford, 1995). Deneyimli ¢alisanlarin kisisel performanslarini etkin
yonettiklerini dolayisiyla operasyonel performansa olumlu katkilarda bulunduklarini
sOylemek miimkiindiir. Bu kapsamda;

Hi;. Cagri merkezlerinde calisanlarin is deneyimleri arttik¢a performanslar
artmaktadir.
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3. Arastirmanin Yontemi
3.1. Orneklem

Arastirma bir Global Bilgi Yonetimi sirketinde gergeklestirilmistir. 1999 yilinda
kurulan bu sirket Tiirkiye’de 14, Ukrayna’da 4 olmak iizere toplam 18 lokasyonda, 12
binden fazla calisan1t ve 8 bin masa kapasitesiyle ¢agr1 merkezi hizmeti vermektedir.
Sirket, telekomiinikasyon sektoriiniin yanit sira kamu, finans, enerji, perakende
sektoriinde miisteri hizmetleri, miisteri kazanimi, tele-satig, teknik destek, miisteri elde
tutma ve sadakat, tahsilat, miisteri degerinin gelistirilmesi, miisteri bilgileri yonetimi ve
analizi alanlarinda deger yaratmakta ve miisteri deneyimini yiiz yiize hizmet, telefon,
sesli ve goOrintiilii yanit sistemleri, e-posta, sms, web ve sosyal medya gibi bir¢ok
kanaldan yonetmektedir.

Arastirmanin 6rneklemini secilen global bilgi yonetimi sirketinin spesifik bir
hizmet ve proje birimde ¢alisan 120 kisilik bir ¢agr1 operatorii grubu olusturmustur. Bu
grup icinde misteri temsilcisi olarak adlandirilan bu operatorlerin Ekim 2016
performans degerleri iizerinden analizler gerceklestirilmigtir. Miisteri temsilcilerinin
performanslari deneyim, is ylkii ve caligma siireleri degiskenleri ekseninde analiz
edilmig, s6z konusu degiskenlerin performans sonuglart {izerindeki etkileri ortaya
konmustur. Cikan sonuglar {izerinden degerlendirmeler, yorumlar ve Oneriler
paylasilmistir.

3.2. Analiz Teknigi

Arastirmada regresyon analizi kullanilmigtir. Performans sonuglart bagimli
degiskeni, deneyim, is yiikii ve ¢aligma siiresi bagimsiz degiskenleri ile bir regresyon
modeli olusturulmus ve SPSS istatistik programu ile analizler gerceklestirilmistir.

3.3. Bagimh ve Bagimsiz Degiskenler

Calisan performansi: Arastirmamizda calisan performansi gostergesi olarak
miisteri memnuniyeti anketleri sonuglari, konusma siiresi hedeflerine uyum ve
planlanan vardiyaya uyum kriterlerine dayali yonetici performans degerleme sonuglari
(puanlar1) kullanilmistir. Cagr1 merkezlerinin varlik amact nihai miisterilerine kaliteli
hizmet vermek ve sirket baghligi yaratmaktir. Bu dogrultuda cagri merkezlerinden
aliman hizmetin kalitesinin en Onemli belirleyicisini miisterinin o sirketin hizmeti
hakkindaki algis1 olusturmaktadir. Bu nedenle hizmet kalitesinin miisteri temsilcisinin
temel performans hedefi haline getirilmesi gerekmektedir. Her miisteri temsilcisinin
hizmet kalitesi miigteri memnuniyeti anketleri ile dl¢tilmektedir. Periyodik olarak belirli
bir sayida memnuniyet anketi ¢agri sonlarinda miisterilere sunulmakta ve verilen hizmet
miisteri tarafindan degerlenmektedir. Bu yontemle, miisteri temsilcisi hangi ¢agridan
sonra misteriye anket sunulacagini bilmedigin i¢in cevapladigi her ¢agrida aymi
performansi ortaya koymak durumunda kalmasi hedeflenmektedir. Ayrica ¢agri merkezi
miisteri temsilcilerinin performans degerleme siirecinde konusma siireleri (Acht) de bir
degerleme kriteri olarak kullanilmaktadir. Konusma siiresi, cagr1 merkezlerinde iiretimi
olusturan iki ana parametreden birisidir ve sirketin hedefleri acisindan belirleyici rol
oynamaktadir. Planlama asamasinda hesaplanan konusma siliresine uyum gerek
operasyonel hedefler gerekse finansal hedefler acisindan olduk¢a 6nemlidir. Konusma
sliresinin planlanan seviyenin iizerinde ilerlemesi hizmet hacmini yakalayamama riskini
ortaya c¢ikarirken, altinda ilerlemesi ise atil kapasite olusmasina, maliyetlerin yiikselerek
sirketin karliliginin diigmesine neden olmaktadir. Bu nedenle, s6z konusu dengenin
saglanabilmesi i¢in miisteri temsilcilerinden planlanan konusma siiresi hedeflerine
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uyum saglamalar1 beklenir ve her miisteri temsilcisinin konusma siiresi verileri
performanslarin1 degerlemede de kullanilir. Son olarak bir ¢agri merkezinin basarisi
planlanan ve gerceklesen degerlerin uyumu ile dogru orantilidir. Baslica uyum
saglanmasi gereken konu ise miisteri temsilcilerinin planlanan vardiyalaria uyumudur.
Miisteri temsilcilerinden ayni zamanda vardiya icindeki mola kullanimlari, egitim,
vardiya i¢i ¢aligmalar gibi konularda tam olarak uyumlu sekilde ¢alismalar1 beklenir ve
performans degerleme siirecinde bu kriterlere gore de degerleme yapilir.

Is yiikii: 1s yiikii degiskeni gostergesi olarak her miisteri temsilcisinin toplam
aylik iiretim dakikalar1 kullanilmistir. Olgme birimi olarak dakika kullanilmustir.

Calisma siiresi: Calisma siiresi ¢alisanin ¢alistirildigt iste gegirdigi siire olarak
tanimlanmis ve bu degisken miisteri temsilcisinin aylik toplam calisma saati ile
Ol¢iilmiistiir. Cagr1 merkezlerinde 24 saat mesai mevcuttur. Yasaya gore, ¢alisma stiresi
haftada en fazla 45 saat olmasina ragmen yillik 270 saatlik bir fazla calisma siiresi
bulunmaktadir. Miisteri temsilcilerinin ¢agr1 yogunlugu ve hedef gerceklestirme gibi
nedenlerle sik sik fazla mesaiye kalmalar1 da talep edilmektedir (Parlak & Cetin, 2007).
Ozkan (2013) 383 cagr1 merkezi miisteri temsilcisi iizerinde gerceklestirdigi ¢alismada,
caligsanlarin yiizde 80’inin giinliik mesai siiresinin 8 saati astigin1 bulmustur.

Calisan deneyimi: Calisan deneyimi miisteri temsilcisinin kidemi ile diger bir
deyisle incelemenin yapildig1 sirketteki toplam calisma siiresiyle Slciilmiistiir. Olgme
birimi olarak ay kullanilmigtir.

4. Bulgular

Arastirmamizin spesifik bir kampanya operasyonunda calisan 120 miisteri
temsilcisinin 2016 Ekim ay1 performans sonuglari, deneyim diizeyleri, is yiikleri ve
caligma siireleri ile ilgili tanimlayici istatistikler Tablo 1’de sunulmaktadir.

Bu sirkette performans yonetimi sistemi dogrultusunda 130 puan {izerinden
degerlendirme yapilmaktadir. Orneklemde modelin bagimli degiskeni olan miisteri
temsilcileri performans sonuglarinin en diisiik puani 70, en yiiksek puani ise 129 olarak
goriinmektedir. Performans notu ortalamasi 98,9 standart sapmasi ise 17,03 olarak
hesaplanmistir. Bagimsiz degiskenlerimize baktigimizda ise; 1-23 ay arasinda degisen
deneyim ortalamasinin 11,3; standart sapmasinin 5,02 oldugunu goriilmektedir. Miisteri
temsilcilerinin aylik is yiikleri incelendiginde ise en diisiik degerin 6.151 dk. en yliksek
degerin ise 9.161 dk. oldugunu saptamaktadir. Uretim siirelerinin ortalamas1 7.609 dk.
iken standart sapmas1 728 dk. olarak hesaplanmaistir.

Tablo 1: Tamimlayici Istatistikler
Calisan ~ Min. Max.  Ortalama Std.

Sayis1 Sapma
Performans sonuglari 120 70 129 99 17
Deneyim (Ay) 120 1 23 11 5
Is yiikii (Dk.) 120 6.151 9.161 7.609 729
Caligsma siiresi (Aylik saat) 120 170 208 184 11

Diger bir bagimsiz degisken olan calisanlarin ¢alisma siirelerine bakildiginda ise,

bu degiskenin 170 saat ile 208 saat arasinda degistigi goriilmektedir. Ortalama ¢aligma
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saati 184 saat ve standart sapmasi 10,7 saattir. Degisenler arasindaki iliskinin yoniinii ve
derecesini gosteren korelasyon analizi sonuglari ise Tablo 2°de 6zetlenmistir. Bilindigi
izere korelasyon analizi, serbest ve bagimli degiskenler arasindaki iliski diizeyini veya
derecesini 6l¢en analizdir. Korelasyon katsayisi, degiskenlerin yoni, etkilesimlerinin
nasil oldugu hakkinda bilgi verir. Korelasyon katsayis1 -1 ile +1 arasinda degisen
degerler alir. Katsayi, etkilesimin olmadigi durumda 0, tam ve kuvvetli bir etkilesim
varsa 1, ters yonli ve tam bir etkilesim varsa -1 degerini alir. Buna gore; korelasyon
katsayisi1 ~ —1 =T =< +lesitsizligiyle  gosterebilmek  miimkiindiir.  Orneklemde
degerlendirilmesi gereken korelasyon iliskileri, bagimli degisken calisan performans
sonuclar1 ile bagimsiz degiskenler ¢alisan deneyimi, is yiikii ve toplam ¢aligma siiresi
arasindaki iligkilerdir. Korelasyon tablosu ile ilgili yapilmasi gereken ilk yorum;
anlamlilik diizeyinin (sig.1-tailed) 0,05’in altinda olmasi ve korelasyon analizinin
anlamli olmasi seklindedir.

Tablo 2 : Degiskenler arasi iliskiye yonelik korelasyon analizi sonug¢lar:

1 2 3 4
1-Performans diizeyi 1

2-1s yiikii 0,614 1

3-Caligma siiresi 0,69 0,384 1

4-Deneyim 0,633 -0,413"  -0,358" 1

" p<.05 diizeyinde istatistiksel olarak anlamlidir.

Performans diizeyi ve is yiikii arasinda -0.614’likk bir korelasyon oldugu
goriilmektedir. Bu iki degisken arasinda ters yonlii ve kuvvetli olarak
degerlendirilebilecek bir iliski oldugunu sdylemek miimkiindiir. Miisteri temsilcilerinin
is yiikii diger bir deyisle gergeklestirdikleri iiretim arttikga performanslarinin diistiigii
goriilmektedir. Yine calisan performans ve toplam aylik ¢alisma siiresi arasindaki iliski
incelediginde, -0,69 derecesinde bir iliski oldugu ve performans ile is yiikii arasinda
oldugu gibi ters yonlii bir iligki s6z konusu olmaktadir. Burada da calisanlarin is
yogunluklar1 ve ay igindeki toplam g¢alisma saatleri arttik¢a performanslarinda diisiis
yasandigi yorumu yapmak miimkiindiir. Son olarak performans ve c¢alisan deneyimi
arasindaki iliski incelendiginde ise ayn1 yonlii ve giiclii bir iligki oldugu saptanmaktadir.
Bu veri yola ¢ikarak miisteri temsilcilerinin deneyimleri arttikca performanslarmin da
dogru orantili olarak arttig1 yorumunu ¢ikarmak miimkiin olmaktadir.

Calisan performansini etkileyen faktorleri daha derinlemesine incelemek igin
regresyon analizi yapilmis ve sonuglart Tablo 3 ve Tablo 4’ de 6zetlenmistir.

Tablo 3. Regresyon analizi istatistikleri

> |Uyarl. Degisim istatistikleri Durbin-
Model R |R™ g5 | Std. Hata Fps™r e T4p Tap Watson
1 ,84* 10,715 | 0,707 9,220 0,715 196,77°" |3 116 1,867

a. Bagimsiz Degiskenler: (Sabit), Deneyim, Is yiikii, calisma siiresi
b. Bagimli Degisken: Calisan performansi

" p<.05 diizeyinde istatistiksel olarak anlamlidir.

“p<.001 diizeyinde istatistiksel olarak anlamlidur.

*
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Modelin 6zet tablosu incelendiginde yorumlanmasi gereken iki kritik deger
bulunmaktadir. Birincisi, bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken olan performansi
hangi 6lciide acikladigmi ifade eden uyarlanmis R* degeridir ve buna gore modelde
bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskeni yiizde 70,7 gibi giiclii bir oranda agikladigi
goriilmektedir. Yorumlanmasi gereken ikinci deger ise Durbin-Watson degeridir.
Durbin-Watson degeri bagimsiz degiskenler arasindaki oto korelasyonu Olgmek igin
kullanilir. Oto korelasyon degiskenlerin hata terimleri arasindaki iliskiyi ifade eder ve
bir regresyon modelinde ortaya ¢ikmast genel dogrusal regresyon modeli varsayimindan
Oonemli bir sapma anlamina gelir. Modelin 1.867°lik Durbin-Watson degerinin
otokorelasyon olmamasi i¢in kabul edilebilir degerler olan 1,5 ile 2,5 arasinda oldugu
goriilmektedir ve bundan yola ¢ikarak bagimsiz degiskenlerin hata terimleri arasinda bir
iliski olmadig1 yorumuna ulasmak miimkiindiir. Coklu dogrusal regresyon modelinin bir
diger varsayimi bagimsiz degiskenler arasinda baglanti olmamasi1 gerekliligidir. Tablo
4’de yer alan Tolerans ve VIF (Varyans biiyiitme faktorii-Variance Inflation Factor)
degerleri s6z konusu varsayimi test etme amaglhidir. Degiskenler arasinda baglanti
olmadigindan emin olunabilmesi i¢in genel kabul olarak tolerans degerinin 0,2’nin
iizerinde, VIF degerinin ise 10’un altinda olmasi beklenir. Tablodaki veriler
dogrultusunda modeldeki bagimsiz degiskenler arasinda iliski olmadig1 sonucu ortaya
cikmaktadir.

Tablo 4: Regresyon analizi sonuclari

Model Standart Dogrudaglik istatistikleri
katsay1
Beta t Tolerans VIF
1 (Sabit) 15,401
s yiikii 0296 -522 0,766 1,306
Caligma siiresi  -0,452"  -8,169 0,805 1,242
Deneyim 0,349™" 6,23 0,783 1,277

"p<.001 diizeyinde istatistiksel olarak anlamlidur.

Tablo 4’ deki regresyon analizi sonuglari incelendiginde, c¢alisan performansi ile
is yiikli ve calisma siireleri arasinda ters yonlii ve istatistiksel olarak anlamli bir iliski
oldugu saptanmistir. Arastirmanin birinci ve ikinci hipotezi dogrulanmistir. Calisanlarin
is yiikleri ve caligma siireleri arttikga performanslart diismektedir. Calisan deneyimi ile
performans arasinda ise beklenildigi gibi ayni yonlii ve istatistiksel olarak anlamli bir
ilisgki bulunmustur. Diger bir deyisle li¢iincii arastirma hipotezi de dogrulanmis ve
caligsanlarin deneyimlerinin performanslarina olumlu yansidigi bulunmustur.

5. Sonug ve Degerlendirme

Cagrt merkezi faaliyetlerinde etkinlik ve verimliligin ana belirleyicileri olan
calisanlarin performanslarini etkileyen faktorler bir regresyon modeli araciligiyla
incelenmistir. Deneyim, is yiikii ve calisma siiresi gibi degiskenlerinin performans
iizerindeki etkilerine odaklanildiginda performans ile ¢alisan deneyimi arasinda ayni
yonlii bir iliski bulunurken, performans ile is yiikii ve aylik calisma siiresi arasinda ters
yonlii bir iligki oldugu saptanmistir.

Sonuglart genel olarak yorumlamak gerekirse c¢agri merkezi calisanlarinin
performansinin  belirleyicileri olarak tanimladigimiz faktorlerin  performanstaki
degisimlerin yilizde 70’ini acikladigi belirlenmistir. Buna gdre miisteri temsilcilerinin
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deneyimleri arttikga performanslarinin da arttigi, kendilerinden beklenen miisteri
memnuniyeti anketi sonuclari, planlanan konusma siirelerine uyum, planlanan
vardiyaya uyum gibi kriterlerde gelisme kaydettikleri goriilmektedir. Bu sonug¢ daha
once bu alanda yapilmig aragtirmalarin bulgulariyla tutarlidir. Beseri sermaye kurami
(Becker, 1962) daha deneyimli c¢alisanlarin yaptiklari iste daha fazla yetkinlik elde
edebildikleri igin igse yeni baslamis olanlara gore daha yiiksek performans
gostereceklerini 6ne siirmektedir (Schmidt, Hunter ve Outerbridge, 1986; 1988;
Schmidt ve Hunter, 2004; Quinones, Ford ve Teachout, 1995). Her ne kadar bazi
caligmalar ¢aligma siiresi, deneyim ve mesleki kidem ile 6zellikle tiikkenmislik diizeyi
arasinda negatif bir iliskinin oldugu tespit etmisse de (Maslach ve Jackson, 1981;
Randall ve Scott, 1988; Lee ve Ashforth, 1993; Ergin, 1995; Izgar, 2001; Polat¢1, Ardig
ve Tmaz, 2007), diger baz1 arastirmalar mevcut bulgularimiz1 destekler sekilde kidem,
deneyim ve is performansi arasinda ayni yonlil iliskiler bulunmus ve hatta is
deneyiminin daha az kidemli ¢alisanlarin performansi iizerinde daha da etkili oldugunu
vurgulanmistir (Hunter ve Thatcher, 2007).

Cagr1 merkezleri miisteri iliskilerini yonetmek igin etkin ¢6ziimlerden biri olarak
kabul edilip, Onerilirken diger taraftan stresli ve yogun ortamlar olarak da {inleri
artmaktadir (Michel, 2001; Tuten ve Niedermeyer, 2004). Cagri merkezi isi ve
ortaminin gerek bireylere gerekse drgiite yonelik cesitli olumsuz etkileri bulunmaktadir.
Cagri merkezlerinde yasanan stres ve yogunlugun motivasyon ve performans
diisiikliigi, is tatminsizligi, duygusal yipranma ve tilkenmiglik hissi gibi olumsuz
bireysel sonuglara neden oldugu, isgiicii devir ve devamsizlik oranlarinin arttirmasi gibi
orgiitsel sonuglar1 da tetikledigi aragtirmalarla kanitlanmigtir (Ruyter, Wetzels ve
Feinberg, 2001; Deery, Iverson ve Walsh, 2002; Lewig ve Dollard, 2003; Zapf vd.,
2003; Keser, 2006). Bu kapsamda calisanlarin is yiikii ve calisma siirelerinin
performanslari iizerine etkileri incelenmis ve incelenen miisteri temsilcilerinin aylik
calisma yogunluklar1 ve ig yiiklerinin artmasinin performanslarina olumsuz yansidigi
belirlenmistir. Yogun ve uzun caligma saatleri her alanda oldugu gibi ¢agri merkezi
calisanlari i¢in de olumsuz etkileri beraberinde getirmektedir. Ayrica, ¢agr1 merkezleri
bir¢gok hizmet sektorii sirketinde oldugu gibi duygusal emek ve is¢iligin 6n planda
oldugu faaliyet alanlaridir. Bu nedenle mesai saatlerinin uzunlugunun ve is yiikiiniin
bireysel tepki ve ciktilar iizerindeki etkisinin daha giiglii oldugu cesitli arastirma
sonuclariyla kanitlanmistir. Miisterilere karsi stirekli olarak olumlu duygu ve tutumlar
sergilemenin calisanda stres ve tatminsizlik yarattig1 belirlenmistir (Man ve Selek-Oz,
2007; Basbug, Balli ve Oktug, 2010). Zapf ve digerleri (2003) ise, ¢cagri merkezi
caligmasinin uzun saatler boyunca ayni rutin, tekrarli ve monoton isleri tekrarlamay1
gerektirmesi ve calisanlarin gergekte hissettikleri duygular ile sergiledikleri duygular
arasinda uyumsuzluk yasamalar1 nedeniyle cesitli psikosomatik sorunlarla kars1 karsiya
kaldiklarin1 bulmustur. Parlak ve Cetin (2007) Tirkiye’de ozel bankalarin cagri
merkezlerinde gerceklestirdikleri ¢alismalarinda bahsedilen c¢agri merkezi islerinin
ozellikleri ve ¢aligma kosullarinin ¢alisanlarda stres ve is tatminsizligi yaratti§ini bunun
uzun donemli sonuclarinin performans disiikligli, devamsizlik ve isten ayrilma
oldugunu vurgulamiglardir. Bu ¢ergevede Keser (2006) cagri merkezlerinde is yiikiiniin
is doyumunu olumsuz etkiledigini, Oz (2007) ise ise baglilig1 azaltarak ve isten ayrilma
niyetini pekistirdigini bulmusladir. Incelememizde de ¢agr1 merkezi islerinin yogunlugu
ve caligma saatlerinin uzunlugunun bir diger bireysel ¢ikt1 olan is performansini
olumsuz etkiledigi belirlenmistir.

Isletme Arastirmalar: Dergisi 10 Journal of Business Research-Tiirk



U. Bulut — A. Ataay 9/4 (2017) 1-16

Arastirmanin ortaya koydugu sonuglar gercevesinde; bir c¢agri merkezinde
calisanlarin yiiksek performans ile ¢alisabilmesi bununla baglantili olarak miisterilerin
aldiklar1 hizmetin kalitesinden memnun olmalari, ¢agri merkezi ¢aliganlarinin uygun
calisma kosullarinda calisabilmelerine ve istifa oranlarinin azalarak deneyimlerinin
artmasma bagli oldugunu sodylemek miimkiindiir. Planlama agamasindan siireg
yonetimine kadar dogabilecek herhangi bir aksaklik bahsi gegen risklerin olusmasina
yol agmaktadir. Bu yiizden temel amag¢ olan miisteri memnuniyeti i¢in is yiikleri ve
caligma siirelerinin dogru planlamasiin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica ¢alisanlarin
deneyim kazanmasinin performans iizerinde ¢ok etkili oldugu bulgusundan yola ¢ikarak
calisanlarin orgiitlerde kalmalarii saglayacak IKY uygulamalarmin énemini bir kere
daha vurgulamak gerekmektedir. Isgiicii devir oranlarmin c¢ok yiiksek oldugu bu is
alaninda kisa donemde is yiikii ve calisma saatleri ile ilgili yapilan hassas planlama ve
Olgtimlerin yani sira, ¢alisanin orgiitte devamliligini saglayacak imkanlarin sunulmasi
ve IKY uygulamalari ile isgiicii devir oraninin azaltilmasinin énemli oldugunu bir kere
daha vurgulamakta yarar vardir.

Son olarak her arastirmada oldugu gibi bu ¢alisgmanin da bazi1 siirliliklar
bulunmaktadir. Ilgili yazinda da vurgulandig1 gibi cagri merkezlerinin amaglar1 ve
orgiitlenmeleri ¢ok farkli olmaktadir (Glucksmann, 2004). Calisma telekomiinikasyon
sektoriinde faaliyet gosteren bir cagri merkezinde gerceklestirilmistir ve elde edilen
bulgularin genellestirilmesi konusunda dikkatli davranmak gerekmektedir. Ayrica
Tiirkiye’de bu sektoriin faaliyetleri Bilgi Teknoloji Kurumu (BTK) tarafindan
diizenlenmektedir. Bu nedenle bulgularin farkli bir  {ilke i¢in yorumlanmasi
gerektiginde sektdriin bu 6zelligi dikkate alinmalidir. Bilgi Teknolojileri Kurumu bir
yasal diizenleme ile ¢agr1 merkezlerine gelen ¢agrilarin ylizde 80’inin 20 saniye
icerisinde cevaplanmasi hedefini belirlemistir. Sirketler bu hedef seviyesinin geregi
olarak, ihtiya¢ duyulan miisteri temsilcisi sayisi ve is yiiklerini hesaplarken yiizde 75 ila
80 seviyesinde operasyonel verimlilik beklentisiyle yola ¢ikmaktadir. Yiizde 80’in
iizerinde operasyonel verimlilik yapilan isin daha az miisteri temsilcisi ile
yapilabilmesini ve sirket giderlerinin azalmasini saglasa da hizmet kalitesi hedefinin
gerceklestirilmesini riske atmakta ve BTK’ ya karst olan sorumlulugun yerine
getirilememe riskinin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.  Yiizde 75’in altinda
operasyonel verimlilik ise ihtiyacin {izerinde miisteri temsilcisi ile ¢calismak anlamina
gelmektedir. Bu durumda istenen hizmet kalitesi diizeyine ulagmak agisindan herhangi
bir risk s6z konusu olmasa da sirketin giderlerinin artmasi ve dolayisiyla finansal risk
olusmasina neden olmaktadir.
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Extensive Summary

Call centers, a new way for companies to establish relationships with their
customers, have also brought the need to reorganize the traditional job descriptions,
designs and output as well as to plan and manage them differently. This study focuses
on the performance management of call center employees and examines the factors that
affect the performance of call center employees.

One of the main objectives of call center management is to increase the quality of
customer services provided while optimizing the cost the operations by increasing the
efficiency. The need to reach to certain service standards and increase the profitability
of operations and at the same time to manage the flexibility and the services provided
according to expectations of customers and to continuously increase the quality are
making it challenging for call center management. In call center management model, as
in many service industry companies, the company's performance objectives are
dependent on the performance of its employees, in other words on call center operators.
Operators' performance in terms of both quality and quantity affects call center
performance. At this point, planning and managing the performance of call center
employees has become an important issue.

This paper examines the impact of factors such as workload, work intensity, and
work experience on worker performance which call center managers need to consider in
the performance planning process. The research was conducted in a Global Information
Management company. Founded in 1999, this company serves with in total 18 call
centers, 14 in Turkey and 4 in Ukraine, with more than 12 000 employees and 8 000
desk capacity. The sample of the study is composed of a 120 call operators and is
selected from a specific project unit. We analyzed performance results of these
operators, which are called customer representatives within this company. Customer
representatives' performances were analyzed in terms of their work experience,
workload and work intensity variables, and the effects of these variables on the
individual performance results are measured.

When the effects of variables such as work experience, workload and work
intensity on performance are examined, it is found that there is a negative relationship
between performance and workload and work intensity, while there is a positive
relationship between performance and work experience. In other words, we found that
as the experience of the customer representatives increases, their performance results,
namely their customer satisfaction survey results, their compliance with planned talk
times and compliance with the planned shifts increases as well. On the other hand, it is
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found that increasing the monthly working hours of employees and the level of work
intensity experienced over the period of time cause the performance of the customer
representatives to decrease. Intensive working hours, as well as for all other work
settings, affect negatively the call center employees. Increases in working hours and
intensity increase the risk of error and absenteeism in customer representatives, which
adversely affects their performance results.

In sum, the results of this research show that the performance of call centers’
representatives and consequently the quality of services provided to customers are
dependent to call centers’ work conditions and employees’ experience. Therefore, it is
important that the correct planning of workloads and intensities for customer
satisfaction, which is the main objective, is emerging. It is also necessary to emphasize
once again the importance of HRM practices to ensure that employees stay in
organizations as we found out that employee’ experience level is very important for
their performance. It is also very important to emphasize once again the importance of
precise planning and measurement of workload and work intensity, as well as to provide
opportunities for the employees to stay in the organization and to empower them with
HRM practices in order to decrease labor turnover in this business area where labor
turnover rates are very high.

Isletme Arastirmalar: Dergisi 16 Journal of Business Research-Tiirk



