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0z

YETENEK YONETiMi UYGULAMALARININ ORGUTSEL BAGLILIGA
ETKIiSINDE iISVEREN MARKASININ ARACI ROLUNE YONELIK BIiR
ARASTIRMA
Hiiseyin Aykut Erdem
Temmuz, 2022

Calisma hayatinda ozellikle hizla gelisen organizasyonlarin yogun oldugu
sektorlerde, yetenegi kazanmanin yani sira yetenegi elde tutma ve yonetmeyle ilgili
farkli stratejiler gelistirilmektedir (Allen & Mayer, 1990). Yetenegin elde tutulmasi
ve gelistirilmesi i¢in sadece organizasyon icerisindeki faaliyetler yeterli olmamakta,
birgok farkli yaklasim ve uygulama denenmektedir (Akyiiz, & Oriicii, 2018). Bu
faaliyetlerden biri de isveren markasidir. Isveren markas1 faaliyetleri arasinda;
kariyer olanaklari, yonetim tarzi, licret ve 6diil yonetimi siirecleri, nitelikli isgliciine
verilen deger ve yan haklar gibi bircok uygulama sayilabilmektedir (Saylan, 2020).
Bu faaliyetler dogrultusunda, yetenekli olan ¢alisanlarin organizasyonlarina bagli bir
sekilde ¢alisabilmelerini saglayabilecek uygulamalarin varligr 6nem kazanmaktadir.
Orgiite baglilig: etkileyen birgok faktdr bulunmakla birlikte calisanlarin tutumlarini
olumlu yonde etkilemek adina bircok organizasyon tarafindan igveren markasi
faaliyetleri siirdiiriilmektedir (Koyuncu & Atilla, 2018). Isveren markasi faaliyetleri
ne kadar etkili ise o derecede calisanlarin organizasyonel bagliliklar1 da artacaktir.
Boylelikle de c¢alisanlar kendilerini ¢alistiklar1  organizasyonla daha fazla
tanimlamaya (Mowday vd., 1982) gayret edeceklerdir.

Bu c¢aligmada, organizasyonlarin yetenek yOnetimi uygulamalarinin
calisanlarin orgiitsel bagliliklarina olan etkisinde isveren markasinin aracilik roliiniin
varligi incelenmektedir. Bu cercevede farkli sektorlerde c¢alisan bireylere yonelik
kolayda 6rnekleme yoluyla bir anket calismasi gergeklestirilecektir.

Anahtar Kelimeler: Yetenek Yo6netimi, Orgiitsel Bagllik, Isveren Markast



ABSTRACT

A RESEARCH ON THE MEDIATING ROLE OF EMPLOYEE BRANDING
IN THE EFFECT OF TALENT MANAGEMENT PRACTICES ON
ORGANIZATIONAL COMMITMENT
Hiiseyin Aykut Erdem
July, 2022

In business life, especially in sectors where rapidly developing organizations
are concentrated, different strategies are designed for retaining and managing talent
and gaining talent (Allen & Mayer, 1990). To maintain and develop talent, only
activities within the organization are not sufficient many different approaches and
practices are tried. One of these activities is employer branding. Employer brand
activities include many applications such as career opportunities, management style,
wage and reward management processes, value given to qualified workforce, and
fringe benefits can be counted (Saylan, 2020). In line with these activities,
applications that can enable talented employees to work connected to their
organizations gain importance. Although many factors affect organizational
commitment, employer brand activities are carried out by many organizations to
impact the attitudes of employees positively (Koyuncu & Atilla, 2018). The more
effective the employer brand activities are, the more organizational commitment of
employees will increase. In this way, employees will try to identify themselves more
with the organization they work for. (Mowday et al. 1982).

This study examines the mediator role of employee branding in the effect of
organizations’ talent management practices on employees’ organizational
commitment. In this framework, a survey study will be carried out by easy sampling
for individuals working in different sectors.

Key Words: Talent Management, Organizational Commitment, Employer Branding
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1. GIRIS

Son yillarda bilginin hizli yayilimi1 ve teknolojinin gelisimi beraberinde
bircok alanda isletmelerin rekabet siireglerini etkilemistir. Rekabet iistiinliigiinii elde
tutmak ve basarili olmak isteyen isletmeler bircok farkli strateji denemeye
baslamistir. Buradaki asil hedef varliklarini uzun siire stirdiirmektir. Ayn1 zamanda
karliliklarin1 ve verimliliklerini arttiran isletmeler, bu istiinligi elde etmedeki en
biiylik farki insan kaynaginin yaratacaginin farkina varmislardir. Bir isletmenin
kazandig1 bilgi ve gelisim siirecleri o isletmedeki insan kaynaginin yetenekleri ile
dogru orantilidir. Isletmeler igin sektorel farkliliklar olsa da rekabet diizeyinde onlari
One gecirecek en biiyiikk etmenin yetenegi kazanma ve yoOnetme noktasinda

yogunlastig1 goriilmektedir.

Yetenegi sadece kazanmak yetmemekte, iceride tutmak ve gelistirmek
noktasinda da siirekli yeni stratejiler kurgulamak igletmelere tistlinliik saglamaktadir.
Egitim diizeyi yiiksek ve deneyim-bilgi sahibi ¢aliganlar1 orgiit igerisinde tutmak ve
gelistirmek, rekabet iistiinliiglinii elde etmede biiylik fark yaratmaktadir. Bu farki
daha da ortaya koymak adina firmalarin potansiyel calisanlari cezbedebilmesi ve
cekebilmesi biiyiik Onem tasimaktadir. Dogru pozisyonlara dogru yetenekleri
yerlestirmek bir¢ok insan kaynaklari stratejisinin temel hedefidir. Calisma hayatinda
ozellikle hizla gelisen organizasyonlarin yogun oldugu sektorlerde, yetenegi
kazanmanin yani sira yetenegi elde tutma ve yonetmeyle ilgili farkli stratejiler
gelistirilmektedir (Allen & Mayer, 1990). Bu stratejik uygulamalardan birisi de

igveren markasidir.

Isletmeler tarafindan, yetenekli ¢aliganlarin 6zellikle deger verdigi konularla
ilgili ve ¢aligma hayatini iyilestirmeye yonelik uygulamalardan birisi olarak isveren
markas1 goriilmektedir. Isveren markasi uygulamasi altinda; adaylarin calismak
isteyecegi bir ortam olusturmanin yaninda kariyer olanaklari, yonetim tarzi, licret ve
odiil yonetimi siirecleri, yetenekli kisilere verilen deger ve yan haklar gibi birgok
uygulama sayilabilir (Saylan, 2020). Burada asil hedef yetenekli ¢alisanlar1 isletmeye

cekmek ve elde tutmaktir. Bu sebeple bircok isletme igveren markast algisini



lyilestirmeyi hedeflemektedir. Buna ek olarak yasanan degisimler calisanlarin da
taleplerini farklilastirmis ve isletmelerden beklentilerini degistirmistir. Bununla
paralel olarak da isletmeler artik kendileriyle alakali diisiinceleri de merak etmekte

ve bu algiy1 diizenlemeye caligmaktadir.

Isveren markasinin insas1 orgiite bagliliga etki etmekte ve bu sebeple
isletmelere de bircok fayda saglamaktadir. Bu sebeple 6zellikle insan kaynaklari
stratejilerini gelistirmek isteyen ve calisan bagliligini arttirmaya yonelik algiyla
hareket eden tiim isletmeler icin ilgi ¢ekici bir konu olmustur. Isveren markasi
faaliyetleri ne kadar etkili ise o derecede calisanlarin organizasyonel bagliliklar1 da
artacaktir. Boylelikle de calisanlar kendilerini ¢alistiklar1 organizasyonla daha fazla

tanimlamaya (Mowday vd., 1982) gayret edeceklerdir.

Isveren markas: ile ilgili birgok konuda iliskisel arastirmalar yapilmistir.
Bunlar o6zellikle insan kaynaklari ve isletme alanlarima yoneliktir. Yapilan tez
calismasinda organizasyonlarin yetenek yonetimi uygulamalarinin ¢aliganlarin
orgiitsel baglliklarina olan etkisinde igveren markasinin aracilik roliiniin varlig

incelenmektedir.

Bu c¢ergevede birinci boliimde yetenek yonetimi kavrami ve gelisim siireci
aciklanmistir. Teorik temelleri ve yetenek yonetimi uygulamalar1 agiklanmis, farkl

yaklagimlar irdelenmis ve temel asamalardan bahsedilmistir.

Ikinci boliimde ise orgiitsel baghlik ile ilgili kavramlar ve yaklagimlar
aciklanmigtir. Literatiirdeki orgilitsel baghilik yaklasimlar1t ve bazi1 kavramlarla

iliskileri irdelenmistir.

Uciincii bolimde ise isveren markasi temelleri, ozellikleri ve modelleri

aciklanmistir. Y6netim modelinin kurgusundan ve agamalarindan bahsedilmistir.



2. YETENEK YONETIMi

Bu kisimda genel olarak yetenek kavramindan ve kavramin gelisiminden,
modellerinden bahsedilerek biitiinsel olarak yetenck yonetimi ele alinacaktir.
Yetenek yonetimi tanimindan, olusturulmasindan ve yetenek yonetimi siire¢lerinden

detayl bir sekilde bahsedilecektir.

2.1. Yetenek Kavram ve Gelisim Siireci

Yetenek, birbirinden farkli birgok etmenden meydana gelir. Bu etmenler
bireysel ozellikler, odaklanilan noktalar, kabiliyet ve is tecriibelerinden olusur.
Bireysel ozellikler; empati, kararda risk inisiyatifi, otonomi ve i¢ motivasyon gibi
ozelliklerdir. Odak noktalari; Ogrenilebilen ve egitim ile pekistirilebilen tim
unsurlardan olusur. Kabiliyet; kisilerin kendilerine 6zgli becerileri ya da deneyimle
elde edilen satis ve ikna gibi yetenekleri kapsar. Is tecriibeleri; sorumlu olunan is ve
projelerin tecriibelerinden, ge¢mis donemde elde edilen is deneyimlerinden olusur.
Aslinda yetenek kavramini direkt olarak tek bir boyutla ele almak ¢ok miimkiin

degildir, kesinlikle daha kapsamli bir ¢cergevede ele alinmalidir (Dresselhaus, 2010).

Asirlarca gegmisi olan “yetenek” kelimesinin kokeni, farkli zamanlarda farkl
kisilere ve bolgelere gore birgok degisim yasamustir. Yillar igerisinde agirlik ve takas
aligveris birimi, ardindan gesitli sermaye birimleri olarak kullanilan yetenek kelimesi,
orta ¢cagda farkli bir anlam kazanmustir: 6zel bir yeti veya dogustan gelen beceriler
olarak tanmimlanmistir. Bu tanimla birlikte yetenek, zihinsel ve fiziksel olarak
olaganiistii basar1 gosterebilmeyi ifade etmeye baslamistir. Buradaki asil amag ise

“yetenek” kelimesini “salt beceri”den ayirmaktir (Tansley, 2011).

McKinsey’e gore ise, bireyin dogustan gelen karakteri, zekasi, becerileri,
yargilari, karakteri, bilgi birikimi, tecriibesi ve diirtiileri gibi kabiliyetlerinin
biitiiniidiir (Michael vd., 2001). Yetenek, bireylere dogustan gelen ve ehemmiyetli
bir 6zellik olsa bile beceri ve bilgi olmadan kazanilmas1 ve devamliligi miimkiin

degildir (Borisova vd., 2017).



Calisma hayatinda ise yetenekli insan ifadesi, genis beceri ve bilgiye sahip,
yiiksek potansiyeli olan, deger katarak igerisinde bulundugu orgiitii gelistirebilecek
ve degisimi yoOnetebilecek kisiler i¢in kullanilmaktadir. Bir diger deyisle, aslinda
yetenekli isgoren, kendisindeki beceri ve bilgilerle, isvereni gelistiren, degerli bir
isgorendir. Yetenekli kisiler orgiitlerin aslinda goriinmeyen varliklarini olustururlar.
Bu kisilerin 6nemini fark eden uzmanlar gelecekte ihtiya¢ duyulacak varliklar

olduklarinin farkindadirlar (Ath 2017).

“Yetenek” kelimesi, “Talent” kelimesini olusturan; Triumph (Basari), Ability
(Kabiliyet), Leadership (Liderlik), Easiness (Pratiklik), New-fangled (Yaraticilik) ve
Time (Zaman) kavramlariin bir biitiinii olarak nitelendirilebilir (Sekil 1). Yetenek
yonetimi, gelecekte degisecek olan is ¢evrelerine yetenek saglayacak uzun donemli
stratejik bir plandir. Diger bir deyisle yetenek yonetimi organizasyon igerisindeki
yetenegin akisini diizenleyen taktiksel ve stratejik yonetimdir. Yetenek yonetiminin
asil amact bir isletmenin stratejik planlarina uygun olarak, dogru kisiyi, dogru
zamanda, dogru islerle bulusturmaktir. Yetenek yonetimi ise alim, oryantasyon ve
yetenegi gelistirmeyi de igine alan tiim stratejik baglantili eylemleri kapsar. Bir
organizasyon igerisindeki yetenegi efektif bir sekilde yonetmek stratejik c¢alisan

hedeflerinin tutturulmasini hedefler (Deb, 2005).

Basari
(Triumph)

Kabiliyet
(Ability)

Yetenek
(Talent)

Yaraticihk o
Liderlik

(Leadership)

(New-
fangled)

Pratiklik

(Easiness)

Sekil 1: Yetenek Kavramini Olusturan Bilesenler (Deb, 2005)



Yetenegin nasil tanimlandig1 da yetenek ydnetiminin temelini olusturur. Insan
kaynaklar1 profesyonellerinin yetenek yoOnetimi uygulamalarini olusturmadan ve
planlamadan once kimleri yetenekli olarak niteleyeceklerini bilmeleri gereckmektedir.
Buna ek olarak tiim orgiitler ve isletmeler tarafindan benimsenecek genel gecer bir
yetenek tanimi yapmak zordur. Bunun asil sebebi ise organizasyonlarin genel olarak
yetenegin ne oldugu konusunda kendi fikirlerini tiretmesidir (Zhang ve Bright,
2012).

Yetenek yoOnetimi, organizasyonun tiim katlarindaki yoneticiler arasinda
iletisim ve ortak caligmayi gerektiren; isgiicii plani, ise alim, personel egitimi,
yetenek gelisimi ve gdzden gegirme, basar1 Olciitlerini belirleme ile planlama,
performans planlama ve degerleme, mevcuttaki yeteneklerin tutundurulmasi gibi
cesitli kademeleri i¢inde bulunduran ve ¢alisma hayatinda birgok isletmenin karsisina
zorunlu olarak ¢ikan bir kavramdir (McCauley ve Wakefield, 2006). Yetenekli
calisanlarin firmalara maliyeti yiiksek olsa da ve hatta isten ayrilma oranlar1 yiiksek
olsa da bir firmanin basaris1 bu kisiler olmadan miimkiin goériinmemektedir. Her
organizasyon kendi yetenek yonetimi sistemini olusturmalidir (Miheli¢ ve Plankar,

2010)

2.2. Yetenek Modelleri

Literatiire bakildiginda yetenek modellerinin temelini olusturan ii¢ farkl
yetenek modeli karsimiza ¢ikmaktadir: Renzulli (1978), Gagne (1985) ve Sternberg
(1985) calismalariyla bu kavrama katkida bulunmuslardir.

Renzulli (1978), bireylerin yeteneklerinin tabiat1 listline yaptig1 arastirmalar
sonucunda yetenek kavramimni olusturdugunu diisiindiigii ii¢ farkli etmenden
bahsetmistir. Bunlardan herhangi birisinin tek basina yetenek modelini aktarmaya
yetmeyecegini, ek olarak bu etmenlerin hepsinin esit oranda bu modele katki

sagladigini agiklamistir.

Renzulli yaklasiminda iistiin yetenek; sonuglandirmaya yonelik motivasyon,
yaraticilik ve ortalama {izeri yetenekten olusmaktadir. Burada ortalama iizeri
yetenekten kastedilen genel ve 0Ozel yetenekler olarak ele alinmaktadir. Genel
yetenek genis etki alanlarinda uygulanabilecek 6zellikleri ifade etmektedir. Genel

yetenekler; yeni durumlara uyabilme yetkisi, disaridan gelen bilgiyi proses etmeye



yonelik potansiyel ve bunlar1 soyut diisiinceyle birlestirebilme ozelliklerini ifade
eder. Ozel yetenekler de belli bir alanda olusan herhangi bir durumu kapsayan ve
sinirlt bir aralikta gergeklesen tiim beceri ve bilgi birikimini elde etme kapasitesidir
(Renzulli, 2016). U¢ Halka Modeli olarak ifade edilen modelde ii¢ halka seklindeki
birlesenlerin (sonuglandirmaya yonelik motivasyon, yaraticilik ve ortalama iizeri
yetenek) olusturdugu kesisim alani, Yetenegi aktarabilmek igin kullanilmistir
(Renzulli, 1999). Aslinda bu model ile bir kisinin yetenekli olarak sayilabilmesi i¢in
genel anlamda yetenek diizeyinin genel ve 6zel kapasitede yiliksek olmasi, listlendigi
gorevi sonuna kadar gétiirecek yiiksek motivasyon diizeyine sahip olmasi ve yaratici

yOniiniin gelismis olmasi gerektigi ifade edilmektedir.

Gagné (1985) ise yetenek kavramini, “dogustan gelen beceri” ve “yetenek”
olarak ikiye ayirmaktadir. “Dogustan gelen beceri’nin varligindan s6z edebilmek
icin bir kiside, en az bir alanda akranlarina gore ilk ylizde onluk diizeyde olacak
bicimde egitim almaksizin dogas1 geregi olugmasi gerekir. “Yetenek™ olarak ayrilan
diger kavramdaki varliktan s6z edebilmek i¢in bir kiside, gelistirilebilen beceri ve
bilginin, yetinin, faaliyetin, en az birinde akranlarina gore ilk yiizde onluk diizeyde

var olmasi1 gerekmektedir (Gagné, 1997).

Sternberg (1985) ise zeka, bilgi ve yaraticiligin yetenekli kisiler i¢in olmazsa
olmaz oOzellikler oldugunu, bunlarin dogru oranda birlesimi gerceklesmeden
yetenekten soz edilemeyecegini, bu 6zellikleri tagimayan bireylerin topluma katki

saglamasinin ¢ok zor oldugunu ileri siiren bir model olusturmustur.

Bu modelde bilgi, kisinin yalniz kendi c¢ikarlarini degil 6zgeci bir bigimde
icinde yasadig1 ortamin da beklentilerini g6z 6niine alarak ¢ikarlarin dengelenmesini
ifade eder. Bilgelige sahip kisi, kendi ¢ikarlarini gozetirken digerlerinin de

¢ikarlarinin etkilenmemesini dnemser.

Zeka ise ulasilabilir hedeflerin ortaya koyabilme ve bunu basarabilme yetisini
ifade eder. Ayn1 zamanda kisinin gii¢lii yonlerini kullanabilme, gelistirmesi gereken

yonleri ise hizla gelistirme kapasitesiyle de dogru orantilidir.

Yaraticilik ise goriinilirde birbiriyle alakasi olmayan konulara dair alakali ve
anlamli ac¢iklamalar yapabilmeyi, bu dogrultuda fikirler iiretebilmeyi ifade eder.
Dengeli bir bigimde pratik ve analitik yetilerin kullanilmasini ve bunun bir tavir

olarak devam ettirilmesini vurgular.



2.3. Yetenek Yonetimi Kavram

Calisma hayatinda yetenek yonetimi gorece yeni bir uygulamadir ancak
rekabet iistiinliigii olusturma ve bunu uzun vadede yapabilme kapasitesi sebebiyle
hem isletmelerin hem de arastirmacilarin ilgisinin yogunlastig1 bir alandir. Yetenek
yonetimi uzun vadeli olarak bu {stinliigii elde etmek icin bir dizi siirecten
olusmaktadir. Yiiksek performans potansiyeli barindiran ¢alisanlardan hazirlanan bir
havuz yaratma, pozisyonlar1 isi en iyi yapacak ve organizasyonel baglilig1 yiiksek
olacak sekilde insan kaynagi yapilandirilmasini olusturma ile bunlar1 gelistirme

stireclerinden meydana gelir (Collings vd., 2009).

Yetenek yOnetimi; segcme ve yerlestirme, yedek havuzu olusturma, kariyer
yonetme  ve  gelistirme, stratejik  liderlik = programlarinin  amaglarim
gerceklestirebilmesi  adina yetenekli isgorenlerin  ¢ekilmesi, elde tutulmasi,
Ozendirilmesi ve gelistirilmesine yonelik bir dizi slire¢ olarak goriilebilir (Altindz,
2009).

Yetenek yonetimi bir siireg olarak ele alinmalidir. Insan kaynaklarmmn birden
fazla fonksiyonuyla dogrudan iliski icerisindedir. Bahsedildigi gibi ise alim,
performans degerleme, iicretlendirme ve 6diil mekanizmalari, egitim ve gelisim ile
yakindan ilintilidir. Organizasyonun yetenek bulma ve yetenek gelistirme

sorunlariyla bas edebilmesi i¢in kullanilan bir kavramdir (Altunoglu vd., 2019).

Bu sorunlar1 genel olarak incelemek gerekirse; yetenek ihtiyaclarinin
tanimlanmasi, buna uygun olarak hedeflenen yetenek havuzunun olusturulmasi,
yetenek sahibi kisilerin isletmeye c¢ekilmesi, yeni olusacak pozisyonlara gore
alanlarin ve siirlarin belirlenmesi, calisan yedekleme sistemlerinin kurulmast,
isgorenlerin zayif ve kuvvetli yonlerinin belirlenilmesi, egitim ve gelistirme
sistemlerinin acik bir sekilde tanimlanmasi olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Kegecioglu

ve Aydin, 2017).

2.4. Yetenek Yonetiminin Teorik Temelleri

Kuramsal ¢ergevede ele alindiginda yetenek yonetimi ile ilgili literatiirde ilk
atiflar cogunlukla McKinsey arastirmalarin1 gdstermektedir. McKinsey & Company
bilindigi gibi, kiiresel c¢apta firmalara yonetim danismanlhi§i sunan bir

organizasyondur. 1997 yilinda ilkini yayinladiklar1 ve 2000 yilinda da ikincisini



aktardiklar1 aragtirmalarinda yetenek savaslari olgusunu olusturmuslardir. ABD’de
yapilan arastirmalar yetenek sahibi c¢alisanlarin igletme performansi lizerine olan

etkileri ortaya konmustur (Boz, 2018).

McKinsey yapilan bu arastirmalarda, 6zellikle finansallarini titizlikle yoneten
isletmelerin insan kaynagimi da yani yetenegi de aymi sekilde onceliklendirmesi
gerektigini savunmustur. Yetenek yonetiminin kurumsal bir altyapiya sahip olmasi
gerekliligi, calisan deger tekliflerinin olusturulmasinin 6nemi, iyi diizenlenmis bir
geri bildirim sisteminin olusturulmasi, kaynak edinme stratejilerinin gelistirilmesi
tizerinde durulmustur. Ayn1 zamanda yiiksek basarim oranina sahip firmalarin genel
olarak tiim orgiite yayilan bir yetenek anlayigina sahip oldugu ve zihni tutumlarinin

da bu yonde oldugu goriilmiistiir (Chambers vd., 1998).

Gintimiizde de isletmelerin, basarim kapasitelerini ve potansiyellerini
arttirmaya yonelik olarak dnemli pozisyonlarda gorev alan yetenekli kisilere yonelik
yeniden kazanim ¢aligmalarina 6nem verdikleri ve yetenekli ¢alisanlara odaklanmak

icin bir dizi faaliyette bulunduklar1 gézlemlenmektedir.

Yetenek savagina sebep olan ii¢ ana sebep vardir: Bilgi ¢agina gecis, yiiksek
nitelikli yonetsel yetilere sahip isgiiciine artan istem ve g¢alisanlarin bir isletmeden

digerine gegme isteklerinin artmis olmasi (Michaels vd., 2001).

Kuramsal acidan literatiir incelendiginde ozellikle ii¢ teori etrafinda bir
yapilanma oldugu goriilmektedir, bunlar: kaynak temelli yaklasim, temel yetenek
kuram1 ve yetenek fabrikasi modeli olarak karsimiza ¢ikmaktadir. “Kaynak Temelli
Yaklagim”a ilk katki Edith Penrose tarafindan 1959 yilinda yapilmistir. Penrose;
isletmelerin  yonetimsel {nitelerden daha fazlasi oldugunu savunmus, farkli
zamanlara ve kullanicilara yayilan imal kaynaklarindan olusan bir biitiin oldugunu
ileri stirmistiir (Bal, 2010). Zamanla daha farkli arastirmacilarin da katkida
bulundugu bu yaklagimin tabani; organizasyonlarin sahip olduklar1 ve onlara rekabet
Ustiinliigi saglayan yeterlikler ve kaynaklarinin stratejilerine dayanmaktadir. Bu
yaklasimda organizasyon igerisinde bulunan mevcut yetenekler ile saglanacak
rekabet Ustlinliigiine odaklanmanin 6nemi vurgulanir. Burada aslolan nokta, orgiitteki
tim kaynaklara degil, uzun siireli olarak rekabet istiinliigii saglayacak kaynaklara
odaklanilmas1 gerektigidir. “Temel Yetenek Kurami” Prahalad ve Hamel tarafindan

gelistirilmis ve kaynak temelli yaklagim ile benzer taraflar da tasiyan bir yaklagimdir.



Organizasyonlarin  hali hazirda var olan temel yeteneklere odaklanmasinin
organizasyona kiymet ve gii¢c katacagimi savunur (Akar, 2015). Bu yaklagima gore,
temel yeteneklere odaklaniyor olmak, rakiplerin benzerini olusturamayacagi
sistemsel bir {stiinlik saglayan, isletmenin farkli imal ve teknik becerilere
uyumlasabilen sistemler yaratir (Prahalad ve Hamel, 1990). “Yetenek Fabrikasi
Modeli” ise Fang Li ve Devos tarafindan 2008 yilinda gelistirilmistir. Bu yaklagim
her organizasyonu bir yetenek fabrikasi olarak goriir. Yetenek yonetimi; ise alma,
gelistirme, atama ve tutundurma olmak iizere dort asamadan olusur ve yetenek ile
yetenek fabrikasi arasindaki boslugu doldurmalidir. Yetenek fabrikast modelinde ise
alim tarafinda yeni yontemlerin ve teknolojinin kullanimi ise alma siirecini daha
verimli ve ucuz bir hale getirir, cesitli stratejilerle desteklenerek basvuran
kaybedilmemelidir. Gelistirme tarafinda farkliliklarin kucaklanmasi, iletisimin
giiclendirilmesi, teknoloji kullanilarak 6gretim faaliyetlerinin arttirilmasi ve 6grenen
organizasyon siirecine dahil olunmasi gerekmektedir. Atama kisminda calisanlarin
tecriibelerini, bilgilerini, beceri ve vasiflarini izlemeye yardimer sistemler kurularak
yine bunu pratik bigimde teknolojik olaraa yayginlastirmak onemlidir. Tutundurma
yani yetenegi elde tutma kisminda ise izlenen bu siireglerle dogru orantili olarak
seffaf bir ticretlendirme ve ddiillendirme sisteminin kurulmasi gerekmektedir. Ayrica

liderlik ve motivasyon da bu kisimda biiyiik 6nem tasir (Fang Li ve Devos, 2008).

2.5. Yetenek Yonetimi Uygulamalar:

Yetenek ve yetenek yoOnetimi alaninda ¢alismalarda bulunan bilim
insanlarindan Ooi (2009), yetenek yonetimini ii¢ sathada ele almistir: Bulma —
Gelistirme ve Elde Tutma. Yetenegi bulma asamasi, organizasyonlarin geng
calisanlardan 6ne ¢ikan bir kitleyi bulmasini igerir. Bu yeteneklerin bulunmasi i¢ ve
dis vasitalarla olusturulabilir. Yeteneklerin i¢ kaynak kullanarak saglanmasi
performans degerleme araciligi ve i¢ terfi ile gerceklestirilebilir. Dis kaynak
kullanarak saglanmasi ise daha masrafli ve uzun dénem planlamas1 gerektiren bir
siire¢ icerir. Bulma adimi tamamlandiktan sonra bir sonraki asama yeteneklerin
gelistirilmesi asamasidir. Bu adimda bulunan yetenek iyilestirilir ve gelistirilir. Tipk1
bir onceki adimi etkiledigi gibi bu adim da kendinden sonraki basamak olan elde

tutma asamasinin basarisini etkileyecektir (Sekil 2). Elde tutma asamasinda 6ne



cikan Ogeler gelisim firsatlar1 olusturma, odiillendirme, kariyer olanaklari ve

planlamasi gibi ciddi siireglerden olusur (Ooi, 2009).

BUL

2\
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v Performans

GELISTIR

S D

Sekil 2: U¢ Adim Yaklasimi (Ooi, 2009)

2.5.1. Yetenegi Bulma

Organizasyonlardaki isgiicii devir oranmin yiiksek olmasiin bir¢ok sebebi
olmakla birlikte, asil neden olarak pozisyonlara dogru kisilerin yerlestirilmemesinin
oldugu goriilmiistiir.  Orgiitlerin  gelisimi ve karliligi i¢in de pozisyon
gereksinimlerine gore dogru kisiyi, dogru zamanda dogru yerde bulmak oldukga

bliylik 6nem tagimaktadir (Racz, 2000).

Glinlimiizde isletmeler rekabet {istiinliigii elde edebilmek i¢in analitik, teknik
ve duygusal anlamda donanimli olan yetenekli kisileri isletmelere katma noktasinda
biiylik caba sarf etmektedir. Yetenek havuzlarini genis tutan ve dogru gelisim
programlar1 kurgulayan isletmelerin rekabette One gececegi de yaygin olarak
diisiiniilmektedir. Yetenek savaslarindan galip gelebilmenin en biiyiik yollarindan
birisi de organizasyon kiiltiiriine ve yapisina ilgi duyan, orgiite bagh kalacak kisileri

bulmaktir (Erickson ve Gratton 2007).
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Organizasyonlardaki  kritik rollere uyum saglayacak ve hedefler
dogrultusunda orgiite katki saglayacak kisilerin bulunmasi yetenek yonetimi
sisteminin ilk ve en onemli parcalarindan birisidir. Yetenek ihtiyacin1 belirlemek,
tim sorumluluk ve ilkeleri diizenlemek, yetenekleri kazanma siireglerinin
kurgulanmasi bu ilk asamaya dahildir ve kendisinden sonraki siirecleri etkileyecektir

(Ooi, 2009).

2.5.2. Yetenegi Gelistirme

Gelistirme, konsept olarak isgorenlere yonelik kisisel ve siirekli bir sekilde
egitim etkinliklerini ifade eder. Yetenek yonetimi bakiginda ise yetenegin gelisimi;
mevcudiyetteki yetenegin korunmasit ve siirekli hale getirilmesini, potansiyel
yeteneklerin agiga c¢ikartilmasini, buna ek olarak da degisimler karsisinda

organizasyondaki kisilerin hazirlanmasini1 amaclar (Altindz, 2009).

Yetenek gelistirme, orgiitiin 6nemli amaglarina ulagmasi i¢in mevcuttaki ve
potansiyel yetenek yelpazesine sahip olmasina, ilerleme etkinliklerinin
organizasyonel yetenek yOnetimi asamalariyla ahenk icerisinde hareket etmesini
saglamak i¢in tiim yetenek havuzu icin ilerleme stratejilerinin planlanmasina,
belirlenmesine ve hayata gecirilmesine odaklanir (Garavan vd., 2012).
Organizasyona yarart olan devamli egitim ve isgoren gelisimi sayesinde
organizasyondaki potansiyel genel olarak arttirilarak tiim organizasyonel ilerlemeler
bu durumdan olumlu sekilde etkilenir. Yiiriitimde egitim firsatlar1 genellikle kariyer

yonetimi ile dogrudan iligkilidir (Fajé¢ikova vd., 2016).

Egitim ve gelisim organizasyonel agidan kritik bir siiregtir. Gilinlimiiziin
stirekli degisen ¢evresi goz Oniine alindiginda bu durum, organizasyonlari her an yeni
durumlara uyum saglamaya zorunlu kilmaktadir. Insan kaynaklarinin ydnetiminin
onde gelen gayelerinden biri de orgiitteki kimselerin gizli kalmig yeteneklerini fark
edebilecegi ve bagliliklarinin da organizasyona daha st diizeyde katki saglayacagi
cevreyl yaratmaktir. Bu potansiyel yalniz heniliz taninmayan bilgi ve yetenekleri
kullanma kapasitesi ile smirli kalmadan organizasyondaki isleri nasil daha iyi bir
sisteme tasima noktasinda kullanilmayan fikirlerin de kapsam igerisinde

degerlendirilmesini de igerir (Armstrong, 2017).

Organizasyonlar i¢in gelisim etkinlikleri tasarlarken miihim olan buradaki

etkinliklerden kimlerin en fazla yarar elde edecegini belirleyebilmektir.
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Organizasyonlar gereken bireysel 6zelliklere sahip ¢alisanlar1 tanimali ve bu kisilere
gelistirme etkinliklerini tasarlamalidir. Gelistirme etkinlikleri sadece katilimlilarin ilk
asamada basarmaya egilimli olmas1 halinde tesir yaratabilir. Ayn1 zamanda yetenek
yonetimi gelismis orgiitlerin liderlik gelisimine biliyiik 6nem verdigi ve kiiltiirel bir

basamak olarak yerlestirdikleri de bilinmektedir (Tarique ve Schuler, 2010).

2.5.3. Yetenegi Elde Tutma

Orgiitler igin yetenekli kisileri elde tutmak, drgiitte kalmalarmi saglamak son
donemde olduk¢a miihim bir konu olarak ele alinmaktadir. Bir 6rgiit i¢in ¢alisanlar o
orgiitiin  degerleridir ancak yetenekli isgérenler s6z konusu ise yetenegi
kaybetmemek daha da miihim bir olay olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ciinkii orgiitler
ozellikle yetenekli kisilerin ayrilmasini istemezler. Bu kisilerin de 6rgiitte kalmasini
saglamak adma oOrgiitlerin de baz1 imkanlar1 yaratmasi gerekir. Yetenekli ¢alisanlar
orgiite rekabet avantaji saglayacaklari ve orijinal islerle katki saglayacaklart igin
orgiitler i¢in bu kisileri elde tutmak onemlidir. Buradaki etkiyi “bulma” ile de ele
almak gerekmektedir. Eger oOrgilitler stratejik amaglarima uyan yetenekleri ise
alirlarsa, baglilik ve doyum yasanacagi ve karsilikli beklentiler uyusacagi icin isgiicii
devir oran1 da azalacaktir. Yine de yetenekli ¢alisanlarin kaybedilmemesi adina

motive edici imkanlarin sunulmasi gerekir (Egerova vd., 2013).

Yonetim uzmani Herzberg, elde tutma programlarindaki ana etmenleri iki
faktorlii teorisinde ele almistir: hijyen faktorler ve motive edici unsurlar seklinde
ayrrmustir. Hijyen faktorler, ¢alisanlarin paketlerindeki baz 6gelerdir. Bunlar; fiziki is
sartlar, 6deme ve faydalar, glivenlik etkisi gibi. Calisanlar bunlar1 dogru bir bigimde
alamadiklarinda motivasyonlar1 diiser ancak bulunuyor olmasi ekstra olarak
motivasyon saglamaz (Harmon, 2003, s.236). Isle ilgili kaygilar, 6rgiite olan diisiik
baglilik, isten tatmin olamama, gelisim i¢in yeterince imkanin saglanmamasi, lider
degisimi ve liderle yasanan c¢atismalar, istenmeyen sorumluluklar ya da is
arkadaslarinin isten ayrilmasi gibi siireclerin ortaya cikmasiyla beraber isten
ayrilmalar olusabilir. Caligmalar gostermistir ki Orgiitte olmaktan gurur duymak,
yOneticinin saygin bir kisilige sahip olmasi, adaletle tasarlanmig bir iicretlendirme
sistemi ve anlamli bir is yapildigina dair inang, kisileri orgiitlerde kalmak konusunda

ikna etmeye yarayan temel Ogelerdir (Miheli¢ ve Plankar, 2010)
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3. ORGUTSEL BAGLILIK

Orgiitsel baglilik olgusu, orgiitsel ve endiistriyel psikoloji ile organizasyonel
davrans literatiiriinde {izerine siklikla arastirmalar yapilan olgulardan birisidir. Orgiit
bagliligma bu derece yiiksek ilginin olmasinin ii¢ ana sebebi mevcuttur. Birinci
sebebi Orgiitsel baghiligin kurama dayali genis bir temaya ve birlestirici bir gilice
sahip olmasidir. Ikinci sebebi drgiitsel baghligin is tatminine kiyasla isten ayrilma
oranlarint1 daha iyi tahmin edebilme ve aktarabilme diizeyine sahip olmasidir.
Uciincii sebebi ise orgiitsel baglilik diizeylerinin yiiksek oldugu organizasyonlarda
ise devamsizlik ve ge¢ kalma diizeylerinin diisiik, verimlilik ve genel basarim

seviyelerinin yiiksek olmasi olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Cohen, 2003).

Orgiitsel baglilik ilk olarak William Whyte’in 1956 yilinda yayinladig
“Orgiit insam” adli yayminda ortaya ¢ikmustir. Bu yayinda bir organizasyonda
calisgan bir kisinin organizasyona asir1 derecede bagli olmasinin doguracagi
problemler 6ne ¢ikmaktadir. Ancak sonraki ¢aligmalarda biiyiik ¢ogunlukla baglilik
seviyeleri yiiksek olan organizasyonlar i¢in bagliligin faydali ve olumlu oldugu

diisiiniilmiis, daha ¢ok pozitif anlamlar yiiklenmistir (Randal, 1987).

Literatiir incelendiginde orgiitsel baglilik ile ilgili bir¢gok tanimlamanin
yapildig1 goriilmektedir. Becker’e gore; kisi ile ¢alisma yeri arasindaki baghliktir ve
organizasyon iyeligine yonelik maliyet ve odiillerin islevidir (Becker, 1960).
Kanter’e gore ise, calisanlarin sosyal sisteme baglilik ve caligmalarini istemle
vererek, istek ve ihtiyaclarimi sosyal taleplerle birlestirmelerini ifade eder. Calisma
hayatiyla sosyal hayati kisilikleriyle bu baglamda ortiistiirmektedirler (Kanter, 1968).
Bir diger tamima gore Orgiitsel baglilik, organizasyonun ve kisilerin hedeflerinin
zamanla birleserek uyumlu hale gegme siirecidir (Hall vd., 1970). Diger bir tanimda
orgiitsel baglilik, kisinin organizasyona kars1 psikolojik baglanma ile organizasyonel
acidan farkliliklar kabul edip kendine gore adaptasyona cevirme diizeyidir (O’Reilly
ve Chatman, 1986).
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Mowday vd. (1982), orgiitsel baglilig1 bir sosyal 6zdeslesme olarak ele
almaktadir. Buna gore insanin var oldugu her ortamda bagliliktan bahsedilebilir.
Calisanin organizasyonla uyumla c¢alismasi, organizasyonel hedeflere goére emek
harcamasi, organizasyondan da bu ¢abanin karsiligin1 alarak organizasyonda devam
etme sorumlulugu hissetmesi olarak tanimlamistir. Meyer ve Allen’e gore orgiitsel
baghlik, kisinin organizasyona karsit psikolojik yaklasimiyla ele alinir. Bireyle
organizasyon arasindaki iliski durumu ve organizasyonda devam etme kararina
neden olan siirectir ve bireyi organizasyona baglayan psikolojik durumdur (Meyer ve

Allen, 1997).

Orgiitsel baglilik, kisi ve organizasyon arasindaki uyumun bir fonksiyonu
olup, organizasyonun hedef, deger ve amaclarini benimsemesi, organizasyonel
kazanclar icin emek sarf etmesinin ve organizasyonda kalma isteginin Olgiisiidiir
(Col, 2004). Kisi ve organizasyon arasindaki etkilesimle agiga ¢ikan kisisel tutum ve
davraniglardan olan orgilitsel baghlik kavramiyla ilgili ¢ok¢a calisma ve aragtirma
yapilmasina ragmen tanimi iizerinde fikir birligi saglanabilmis degildir. Bu durumun
en biiyiik nedeni ise organizasyonel davranis, sosyoloji, psikoloji ve sosyal psikoloji
gibi farkli alanlardan aragtirmacilarin mevzuya kendi goriis alanlari iizerinden

yaklagmalaridir (Mowday vs., 1982).

3.1. Orgiitsel Baghhiga Iliskin Siniflandirmalar

Literatiirdeki tiim tanimlamalardan, organizasyonun hedef ve degerlerine
ictenlikle inanarak organizasyon i¢in goniillii bir bicimde emek sarf etme ve kuvvetli
bir iradeyle organizasyonun iiyesi olarak devam etme durumlar1 6rgiitsel baghlik ile
ilgili 6n plana c¢ikan etmenler denilebilir. Buna ek olarak bakis acilar
aragtirmacilarin da geldigi disipline gore farklilagsa da kisiler ve organizasyonlar
arasindaki iligski sonucu adaptasyon ve uyumluluk durumunun hem organizasyonel
hem de kisisel olarak biiyiikk yararlari oldugu goriilmektedir. Bunun i¢in de
organizasyonlar, calisanlarin isletmelerde kalmalarini saglamaya yonelik birtakim

faaliyetlerde bulunmayi hedeflerler.

Kavramsallastirma ¢aligsmalar1 baglaminda orgiitsel baglilikla yazinda yer
alan simiflamalar arastirildiginda temelde ii¢ ayrimla nitelendigi goriilmektedir:

tutumsal baglilik, davranigsal baglilik ve ¢oklu baglilik yaklasima.
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3.1.1. Tutumsal Baghhk Yaklasim

Tutum; kisilerin bir objeye, olaya, kisiye, kurulusa ya da kisinin hayatinin
ayirt edilebilir rastgele bir yoniine dair olumlu veya olumsuz reaksiyon verme egilimi
olarak ifade edilir (Ajzen, 1989). Calisan kisiler, organizasyonlarla arasindaki
iliskiyle ilgili tutumlar1 neticesinde belli davranislar sergileyecek veya s6z konusu bu
davraniglar1 yaratma tarafina meyilli olacaktir (ince ve Giil, 2005). Tutumsal
yaklasim, isgorenin c¢alistigi ortami nasil konumlandirdigt ve onu organizasyona

baglayan duygusal tepkiyi agiklamaya calisan bir yaklasimdir (Clifford, 1989).

3.1.1.1. Etzioni Yaklasim

Orgiitsel baglilk Etzioni (1961)’e gore; c¢alisanlarin organizasyonun
direktiflerine uyumunu ifade eder. Organizasyonun calisanlar iizerindeki yonetsel
etkisi, orgiitsel bagliligin temelini olusturur. Orgiitsel baglilik; ahlaki baglilik, ¢ikara
dayali1 baglilik ve zorunlu baglilik olarak ii¢ boyutta incelenebilir. Ahlaki baglilik,
orgiitiin amag¢ ve hedeflerini iclestirme ve organizasyonun otoritesi ile 6zdeslesme
siirecine dayanir. Cikara dayali baghlik ise c¢alisanlar ile organizasyon arasindaki
aligveris uyumuna baghdir. Calisanlar organizasyona sagladiklar1 katkilar
karsiliginda elde edebilecekleri faydalar sebebiyle baglilik duyarlar. Zorunlu baglilik
ise oOrgiitteki isgorenlerin davranislarinin engellendigi durumda ortaya cikan ve

orgiite kars1 olusan olumsuz egilimi ifade etmektedir (Etzioni, 1961).

3.1.1.2. O’Reilly ve Chatman Yaklasim

O’Reilly ve Chatman (1986) ise orglitsel bagliligi, isgdrenin organizasyona
kars1 olusturdugu psikolojik baglanma olarak ele almaktadir. Bu bagin olusmasindaki
asil nokta ise iggdrenin kendini organizasyonun amaglariyla beraber gérmesidir. Bu
yaklagimda orgiitsel baglilik {ic boyutla ele alinmis ve degerlendirilmistir: itaat
baglhihig1, 6zdeslesme bagliligi ve benimseme baghligi. Itaat bagliliginda isgorenler
orgiite inanmaktan ¢ok uyumlu tavirlar sergileyerek bazi odiiller ve faydalar elde
etmeyi ve cezadan kaginmayi arzu etmektedir. Bu tarz baghlikta yiizeysel bir
siiregten bahsedilebilir. Ozdeslesme bagliliginda isgérenin drgiite yakin olma istegi
ve kendini ifade ederek oOrgiitle tatmin edici bir iliski olusturma ve bunu siirdiirme
cabas1 mevzu bahistir. Isgdren, orgiitiin bir parcas1 olmaktan gurur duyar ve kendini
orgiitle 6zdeslestirir. Benimseme bagliliginda ise kisiler kendi tutum, davranis ve

deger yargilarini organizasyonun da deger yargilar1 ve hedefleri ile ayn1 gibi goriir,
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bu durum da g¢aliganin orgiiti benimsenesine sebep olur (O’Reilly ve Chatman,

1986).

3.1.1.3. Kanter Yaklasim

Kanter (1968), orgiitsel baglilig1 sosyal diizene etki edecegi yoniiyle ele
almigtir ve ¢ tipoloji Oonermistir: devam bagliligi, kenetlenme baglilig1 ve kontrol
bagliligi. Devam baglilii, calisanin organizasyondaki iiyeligini devam ettirerek
organizasyonun varligini idame ettirmesine fayda saglamasini niteler. Kenetlenme
bagliliginda isgorenler sadece organizasyonlarina degil ayni zamanda ¢alisma
arkadaglarina da baglilik hissederler (Sezal, 2019). Kontrol baghilig ise isgorenin,
organizasyon amaglarinin, normlarinin ve degerlerinin olumlu davraniglar igin
mithim bir yol gosterici olduguna olan inanciyla sekillenir (Kanter, 1968). Bu
yaklagim, organizasyonun kurallarin1 rehber olarak algilayip normatif davraniglar

sergilemeye zemin hazirlayabilir.

3.1.1.4. Allen ve Meyer Yaklasim

Literatiir incelendiginde Orgiitsel Baglilik ile ilgili iizerinde en gok durulan
yaklagimlardan birisinin Allen ve Meyer’in yarattig1 yaklasim oldugu goriilmektedir.
Allen ve Meyer (1990), orgiitsel bagliligi ti¢ farkli boliime aymrmustir: duygusal
baglilik, devam baglilig1 ve normatif baglilik.

Duygusal baglilik, ¢aliganin bir organizasyona duygusal olarak baglanmasi,
dahil olmasi ve tanimlanmasmi ifade eder. Devam bagliligi, organizasyondaki
kisilerin ayrilma ile ilgili maliyetlere katlanmasiyla ilgili bir baglhilig ifade eder.
Normatif baglilik ise bir tiir zorunluluk ve yiikiimliiliik hissi ile olusan baglilig: ifade
eder. Buna gore duygusal baglilik seviyesi yiiksek olan iggorenler kendi talep ve
arzular ile, devam baglilig1 yiiksek olan isgoérenler ihtiya¢ duymalar1 sebebiyle ve
normatif baghlik diizeyi yiiksek olan isgdrenler de mecburiyet duyduklart i¢in

organizasyonda kalmaya devam etme davranisi sergilerler.

Bununla birlikte, tic farkli hali kisiler farkli diizeylerde ancak ayni
zamanlarda da hissedebilirler. Bir igsgdrenin, organizasyonda kalmak istememesine
ragmen hem ihtiya¢ sebebiyle hem de mecburiyet hissiyle Orgiitte devam ettigi
senaryo Ornek olarak verilebilir. Diger bir 6rnekte ise; bir isgdrenin ihtiyaci ve

mecburiyeti olmamasina ragmen organizasyonda kalmaya yonelik biiyiik bir istek
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icerisinde bulunmasi orgiitsel bagliligi olusturan alt boyutlarin farkli seviyelerde
ancak ayni anda hissedebilecegini gosterebilir. Bu sebeple biitiinciil bir yaklagimla
bir isgorenin Orgiite bagliligi farklt durumlarin birlesimi olarak ifade edilebilir (Allen

ve Meyer, 1990).

3.1.2. Davramigsal Baghhk Yaklasimi

Davranigsal baglilik yaklasimi, organizasyondaki kisilerin belirli bir orgiitle
nasil biitiinlestigi ve sorunlara nasil yaklastigi ile ilgili siirecleri ele alir. Davranigsal
baglilik, organizasyondaki kisilerin o organizasyonda ¢ok uzun siire kalmalariyla ve
gecmis tecriibeleriyle beraber organizasyona bagli hale gelmeleriyle ilgilenir.
Organizasyondaki kisilerin baglilik sebebi olarak organizasyonun hedef, amac,
faaliyet veya iyelerin davramislarindan ziyade, bagliligin nedeni organizasyon

iiyelerinin gegmisteki davranislariyla iliskilidir (Mowday vd., 1982).

Isgoren, organizasyonda belirli davranislar sergiledikten sonra bazi
sebeplerden 6tiirli davraniglarint devam ettirmekte ve bir siire sonra ise bu davranisa

yonelik bir baglilik hissetmektedir (Meyer ve Allen, 1991).

Literatiirde bu baghlikla ilgili iki temel yaklasimin 6n plana ¢iktig
goriilmektedir. Bunlar Becker (1960) ve Salancik’in (1977) yaklagimidir.

3.1.2.1. Becker’mn Orgiitsel Baghhk Yaklagimi

Bu yaklasgim aslinda orgiitsel bagliligi ekonomik bir zemine oturtmaktadir.
Becker (1960), ‘Yan Bahis Kurami1’ ile orgiitsel baglilig1 aciklamaya calismistir. Bir
1sgorenin organizasyondan ayrilirsa katlanacagi tiim bedel ve maliyete ‘yan bahis’
ismini vermistir. Bu kurama gore isgorenin isten ayrilinca katlanmasi gereken
maliyet ya da bedel ne kadar ¢ok artarsa, bu ¢alisanin rgiitsel baglilig1 da o derecede
artacaktir. Bu yan bahislere sosyal etkilesim ve roller ile toplumsal beklentiler de
dahil olarak diisiiniilebilir. Ornek olarak bir calisanin yasi ve kidemi arttikga

organizasyondan ayrilmasi zorlastig1 verilebilir.

Tiim bunlar ayn1 zamanda kisilerin organizasyona yaptig1 yatirimlar olarak da
goriilmektedir. Algilanan ayrilma bedeli ya da maliyeti, tahmin edilebilen
yatirimlarin telafi edilmesi ya da yerine konmast i¢in algilanan diger seceneklerin ve

¢coztimlerin eksikligi ile daha da artabilir (Meyer ve Allen, 1984).
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Bu tarz bagliligin en miihim 06gesini organizasyon iiyesinin menfaatleri
olusturmakta ve organizasyondan ayrildiginda sosyal, psikolojik ve maddi kayba
ugrayabilecegi diislincesi sebebiyle organizasyonda kalmayr mecburiyet olarak
diisiinmektedir. Maliyet ya da bedel arttikga baglilik oran1 da dogru orantili bir
sekilde artmaktadir. Bu sebeple durumunu tehlikeye atabilecek davranislardan
isgorenler organizasyonda devam etmek adina kaginmaktadir (Mayer ve Schoorman,
1992).

3.1.2.2. Salancik’in Orgiitsel Baghhk Yaklasim

Salancik (1977)’e gore baglilik, bir kiginin hareketleri ile bagimli hale gectigi
ve bu eylemleri silirdiirme inancina ve 0z istirakine bagli bir hal olarak
tanimlanmaktadir. Kisilerin baglilik tutumlarinin  nihayetinde ortaya ¢ikan

davranigsal faaliyetler olarak ele alinir (Salancik, 1977).

Bu yaklagima gore orgiitsel bagliligin altinda bireylerin davranislarinda tutarli
olma istegi yatmaktadir. Tutarli davraniglarin olusmasindaki sebep ise bireyin tutum
ve inanglar1 oldugunu savunur. Bu yaklasima goére calisanlarin organizasyona dair
algis1 zaman icerisinde bazi inanglarin dogmasina sebebiyet vermektedir. Bu inanglar
da zamanla organizasyonla ilgili olumlu ya da olumsuz tutumlara evrilebilmektedir.
Buna ek olarak bireyler bu tutumlara gore bir hareket stili belirler. Tutarh
davranmasinin gerektigini diisiinen birey, bu davranigina baglanir ve her bir davranisi
bir onceki davranisiyla baglantili bir sekilde belirler. Aksi durum diisiiniildiigiinde
tutarsiz olmanin yasatacagi bilissel geliski ve stresle miicadele etmek durumunda
olacaktir (Samadov, 2006).

Bu yaklagima gore biitiin davraniglar esit oranda baglilik olusturmamaktadir.
Hatta, bir onceki hareketle ilgili sonraki tutum ve davraniglarin iistlenme ve
baglanma derecesi, bunlari baglayici duruma getiren davranigsal faaliyetlerin
hususiyetlerine baglidir. Bu hususiyet ise kisinin asil davranisin1 digsal ya da igsel
sebeplerden kaynaklandigini anlayabilme derecesiyle ilgilidir. Ayni zamanda bu
yaklagimin onemli bir diger belirleyici 6zelligi ise eylemin geri dondiiriilemezligi
olarak ele alinabilir. Ornegin bir birey, eger ki bir isi kabul etmeye karar verdiyse ve
sayet tercihlerin geri dondiiriilemez olduguna inanirsa, bu olay bireyin bagllik ve

memnuniyet hislerini artirabilir. (O’Reilly ve Caldwell, 1981).
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3.1.3. Coklu Baghhk Yaklasim

Coklu baglhlik siniflandirmasinin temeli; orgiitsel bagliligin tutumsal ya da
davranigsal yaklasimlarda oldugu gibi yalniz bir olguya baglilik géstermeyecegine,
organizasyon disinda kisilerin meslektaglarina, miisterilerine, yoneticilerine ve
topluma baghlik gosterebilecegi olasihigma dayanmaktadir. Orgiitsel baglilik,
organizasyonu olusturan farkli farkli gruplara kars1 gelistirilen bagliliklarin toplaminm
ifade eder. Organizasyon aslinda farkli gruplardan olusan bir biitiinliigii temsil
etmektedir. Bu gruplarla olan iligkileri sebebiyle organizasyon iiyeleri, birden ¢ok
kimlige biiriinebilirler ve bunlar birbiriyle tutarli bile olmayabilir. Kisinin
organizasyon igerisinde ya da disinda birden fazla grupla kendini tanimlayabiliyor

olmasi ¢ok boyutlu baglilig1 ifade etmektedir (Reichers, 1985).

3.2. Orgiitsel Baghlik ile iliskili Kavramlar

Orgiitsel baglihgin tammlanmasiyla ilgili olarak yasanan goriis ayriliklari
beraberinde benzer manada kullanilan olgularin ayrismasit konusunu masaya
tagimistir. Bununla ilgili olarak bazi kavramlar orgiitsel baglilik ile yakin anlama
gelebilecek sekilde tanimlanmistir. Bu tanimlamalar1 ve iligkileri anlayabilmek,
orgiitsel bagliligin sinirlarin1 belirlemek adina 6nemlidir. Bu sinirlar belirlenerek

orgiitsel bagliligin daha iyi bir sekilde anlagilmasi hedeflenmektedir.

3.2.1. Orgiitsel Baghlik ve ise Baghhk

Ise baglilik ayn1 zamanda vazifeye baglilik olarak da anilmaktadir. iki kavram
arasindaki en biiyiik fark yapilan ise baglanmanin yarattigi olgudur. Gorevlerine
bagli isgorenler stresli bir ¢alisma ortamindan uzak kalir. Bu siire¢ de oOrgiitsel
bagliligin olusmasina katki saglamaktadir. Organizasyon iiyelerinin iyilik halleri ve
ise baglanma prosesini {i¢ baslikta toplanabilir: adanmislik, dinglik ve tiim ilginin iste
olmast. Adanmiglik, iste yiiksek seviyede performans sergilemek ve bunu gurur,
yaraticilik ve heyecan duygularini barindiran manali davranislarla géstermeyi niteler.
Dinclik ise organizasyondaki kisilerin yaptiklar1 ise itina gostererek giicliiklere
ragmen Ustiin ¢aba ortaya koyma istegini olusturan enerjik kalma ve zihinsel esneklik
durumunu ifade eder. Tim ilginin iste olmasi ise, isgdrenin tam olarak ise
odaklanmasmi ve bunun disinda bir sey diisinmeden mutlu hissetmesini ifade

etmektedir (Dermerouti vd., 2001)
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3.2.2. Orgiitsel Baglihk ile Mesleki Baghhk Iliskisi

Mesleki baglilik kisilerin ¢alismaya yonelik davranigini belirleyen en énemli
faktorlerden birisidir. Mesleki bagliligi olan bireyler kendilerini silirekli mesgul
olarak nitelerler. Kariyerlerinin kiymetli oldugunu diisiiniirler ve bu sebeple tiim
vakitlerini iglerine ve kariyerlerine kosulsuz olarak adarlar. Organizasyondan ote

meslege baglidirlar (Emami and Nazari, 2012).

Mesleki baghilik, kisilerin kariyerlerine olan bagliliklarini nitelemektedir.
Mesleki baglilik; kariyer adina Onemli ¢aba gdsterme egiliminde olma halini,
kariyerin hedeflerine ve kiymetlerine inanmayir ve meslegi adina organizasyon

icerisinde kalmayi igerir (Elias, 2006).

Mesleki bagliligr yiiksek diizeyde olan kisiler, biitiin emeklerini islerine
harcamaktadir ve bu da organizasyonda islerin basarili bir bicimde
gerceklestirilmesini saglar. Bu baglamda bu siirecin aksi de olabilir (Hall vd, 2005).
Mesleki baglilik, organizasyon i¢in faydali olan pozitif davraniglarla ilgilidir.
Mesleki bagliligr yiiksek kisiler organizasyonun zararina olan eylemlere daha az

kalkisirlar (Greenfield, 2008).

3.2.3. Orgiitsel Baghhk ile itaat ve Sadakat iliskisi

Orgiitsel bagllik yerine bircok kez sadakat ve itaat olgular1 kullaniimistir.
Oysaki aralarinda farklar bulunmaktadir. Sadakat genel anlamda diiriistliigiin ve
giivenilirligin bir ¢esididir. Orgiitsel bagllik ise organizasyonel davrams ile
iligkilidir. Sadakat, bir kisinin bir objeye ya da gruba, goérev, fikir ya da bir nedenle
baglilik seklini niteler. Sadakat hem zihinsel hem de davranissal siireglerde goriiliir.
Yani sadik olan kisinin ¢ikarlari, objesinin ¢ikarlariyla 6zdeslesir ve bu yiizden kisi
de sadakatin gerektirdigi cabayr gosterir. Orgiitsel bagllik ise daha genis anlamda
tamimlanir ve isgdrenin organizasyona baghligini niteler. Orgiitsel baglhlik kisilerin

tutum ve davranislarini etkiler (Igbal vd., 2015).

Itaat ise genelde iistten asta uzanan emir komuta zincirinin getirdigi bir
mecburiyettir. Bu zincirde iist elindeki yetkiye dayanarak asta emir verir. Ast da bu
emri yerine getirir. Ciinkii isgéren, emirlere uymadigr taktirde gorecegi
yaptirimlardan kaginmak adina itaat gosterir (Lang, 1983). itaat, orgiitsel baghiligin
alt seviyelerinden biri olarak ele almur. Itaat varligr tek basima orgiitsel baglilik igin

yeterli olmamaktadir. Itaatkdr bir isgdren tiim verilen emirleri yerine getirir ama
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organizasyonun daha basarili olmasi adina fikir sahibi olsa bile bunu gergeklestirmek

adina emek harcamaz (Sonneberg, 1993)

3.2.4. Orgiitsel Baghlik ile Yonetime ve Meslektaslara Baghhk

Yonetime ve meslektaslara baglilik, orgiitsel baglhilik ile yakindan ilintili
olgulardir. Is arkadaslarina baglilik, bireylerin icinde bulundugu organizasyondaki
calisma arkadaslariyla Ozdeslesmesi ve onlara karst bir baglilik gelistirmesini
nitelemektedir. Meslektaslar1 arasinda isgorenler kendi ihtiyaglarini da karsilar ve
onlarin yonlendirmelerinden ve rehberliklerinden fayda saglar (Randall ve Cote,
1991).

Calisma arkadaslarina bagli olma durumu, bir¢ok kez arag olarak kullanilir ve
nitelendirilirken bazi durumlarda amag¢ halini de alabilmektedir. Baz1 kisiler i¢in
gelecege yonelik planlamalar yapmak yerine insanlarla beraber olmak, dayanisma
icerisinde olmak ve sorun ¢ozmek gibi sosyal paylasimlar 6n plana ¢ikmaktadir.
Kigiler bu iliskilerin bitmesini istemedikleri i¢in organizasyondan ayrilmak
istemeyebilir. Burada bahsi gecen baghlik, oOrgiitten ¢ok calisma arkadaslarina

yoneliktir (Wallace, 1995).

Ote yandan yonetime baglilik, orgiitsel bagliliktan olduk¢a farklilik
barindirmaktadir. Yonetime baglilik; her mevzuyu detayli bir sekilde diizenleyen
tiiziige, bunlar1 uygulayip kontrol edip sinayan giice olan baglilig1 nitelemektedir. Bu
baglilikta bilhassa isgdrenin karar verme siirecine katilma orani yiikseldikge, isgdren
organizasyonun basarisini kendininki gibi gormekte ve o sekilde kabul etmektedir.
Bu sebeple de iist kademelere gidildikce ve organizasyondaki ydnetim alam
biiyiidiilkge organizasyonu benimseme ve Orgiitsel baglilik seviyesinin artti1

goriilmektedir (Pekiner, 1968).

Bir kiginin yonetime bagli oldugu orgiite de bagli olacagi anlamina
gelmemektedir. Organizasyonun bir iiyesi olarak isgorenler yonetime baglilik
gostermeye meyilli olabilirler. Bu sebeple de orgiitsel baglilik gosterebilirler fakat bu
baghlik, isgorenin yonetimden beklentileri devam ettik¢e siirecektir (Biggart ve

Hamilton, 1984).
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3.2.5. Orgiitsel Baghilik ve Yetenek Yonetimi fliskisi

Yetenek yoOnetimi alaninda oOrgiitsel baglilik miithim bir rol oynamaktadir.
Yetenek yonetimi, dogru kisilerin dogru islere secilmesini ve yerlestirilmesini
kapsamaktadir. Organizasyonun dengeli bir sekilde biiylimesi, isgorenlerin
yeteneklerinin en list seviyeye ¢ikmasini hedefleyen yetenek yonetimi ile hayata
gecer. Yetenek yoOnetimi, organizasyonlar igin gorece yeni bir kavram olmakla
beraber, bir¢ok organizasyon bu alanda dogru calisan1i bulmayir hedeflemektedir.
Yetenek yonetimi, isgorenlerin beceri ve yeteneklerini uygun bir bigimde ilerleyen
bir dizi tanimlama, gelistirme ve elde tutma faaliyetlerinden olusmaktadir (Mwanzi,

vd., 2017).

Gilinlimiiz isletmelerinin bir¢cogunda yetenek ydnetimi olgusu ciddiyetle ele
alinmaktadir ve insan kaynaklarinin 6nemli konularindan biri haline geldigi
gdzlemlenmektedir. Isletmeler uzun vadeli hedefler kurarken &rgiitsel bagliligi
yiiksek kisileri bulma ve bu yetenekleri yonetme egilimindedirler. Boylelikle rekabet

istiinliigii elde edeceklerinin farkindadirlar.

Orgiitsel baglilik, aslen yetenek yonetimini destekleyici bir yapidadir.
Organizasyonlar varliklarin1 uzun stireler siirdiirmek ve basariya ulagmak istiyorlarsa
yetenekli isgorenleri bulmak, onlarin beceri ve yeteneklerini genigletecek baglilik

zeminini hazirlamalidirlar (O'Malley, 2000).
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4, ISVEREN MARKASI

Bu kisimda genel olarak marka ve igveren markasi tanimlamalari, 6nemi ve
bilesenleri aciklanacak ve igsveren markasi oOlgiitleri aktarilacaktir. Ayrica igveren

markas1 yonetim siirecinden bahsedilecektir.

4.1. Marka ve Isveren Markas1 Tamimi ve Onemi

Marka, bir hizmeti, mali veya kurumu digerlerinden ayirmaya yarayan bir
goriingiidiir. Marka araciligryla marka kimligi olusturulur ve belirli bir marka se¢im
araciligiyla da tiiketicilerin kendilerini tanimalarina yardimci olur (Jones ve Kim,

2011).

Marka; satict veya saticilarin mal ve hizmetlerini tanimlamaya ve
rakiplerinden ayristirmaya yonelik ad, sembol, isaret, tasarim ya da biitiin bunlarin

bir araya gelmis halini ifade eder (Kotler, 1991).

Marka, sadece liriin veya hizmetlerin degil, buna ek olarak organizasyonlarin
da pazardaki diger rakiplerden ayrigmasi konusunda faydalanilan bir olgudur. Ait
oldugu hizmet, mal ya da kisinin, bagka bir sozlii iletisime gerek kalmadan hedef
kitleye mesaj gondermesine katki saglayarak ayni zamanda barindirdigi kimligini de

aktarabilmesine alan yaratmaktadir (Bruce ve Harvey, 2010).

Her isletmenin kendine 0zgii bir sekilde ayristirict oldugu baglaminda
sekillenen igveren markas1 kavrami; isletmelerin prestiji ve kimligi ile
iligkilendirilmektedir. Markanin yoniinii ortaya koyan, markaya farkli anlamlar
ekleyen marka kimligi, isletme temelinde isveren marka kimligi olarak sekil
degistirmektedir. Isletmeleri diger isletmelerden ayiran en miihim etken siiphesiz ki
isveren marka kimligidir. Marka haline gelen bir igveren olarak diger isletmelerden
farkli yerde durmak, ne derece ayr1 bir prestije ve kimlige sahip olunduguyla ilgilidir.
Giicli bir igveren markasi kimligine sahip olan isletmelerin, hayatta kalabilmelerini

saglayacak asil etkenin ‘yetenek’ oldugu unutulmamalidir. Yetenegin Onemini
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kavrayan igletmeler, yatirnmlarinin énemli bir kismini, yetenegi bulmaya ve elde

tutmaya ayirarak ortak bir harita olusturmaktadirlar (Dogru ve Cakir, 2018).

Isveren markasi, literatiirde ilk olarak Ambler ve Barrow (1996) tarafindan
dile getirilmistir. Calisilabilecek organizasyon seklinde tanimlanan ve igveren
tarafindan temin edilen ekonomik, islevsel ve psikolojik faydalarin toplami olarak
tanimlanmustir. Isveren markasia iliskin bu faydalari, {i¢ bashk altinda incelemek

mumkuindiir.

Ekonomik Fayda: Organizasyonun c¢alisanlarina vaat ettigi maddi
olanaklardir. Calisanlarin organizasyona kattig1 yararlarin karsiligi olarak elde
ettikleri finansal faydalar, kisileri maddi olarak tatmine erdirme ve isgorenlerin
verdigi emegin karsiligini elde etmesiyle alakalidir. Finansal faydalar hem 6demeleri
hem de yan haklar1 kapsar. Odiil ya da prim gibi menfaatler yan haklari olusturur. Bu
kontekste ekonomik fayda yalnizca 6deme ve prim gibi kaynaklardan degil, ek
olarak da kisilerin basarma ve cabalamalarinin karsiligi olan 6diil yapisindan da

meydana geldigi soylenebilir.

Fonksiyonel Fayda: Kisilerin gelismesine yonelik tasarlanan ve Kkisilere
menfaat olusturan faaliyetlerdir. Daha sade bir aktarim ile fonksiyonel fayda,
organizasyonlarin  ¢alisanlart  adina  kariyer  gelistirme  c¢alismalarindan
yararlanmasidir. Kariyer gelistirme uygulamalari, isgorenlerin kisisel ve profesyonel
anlamda gelisimi destekleyen programlardir. Organizasyonlar mevcut ya da
potansiyel isgorenlerine sahip olduklar1 yetenek ve becerileri gelistirme sansini
fonksiyonel fayda ile sunar. Organizasyonlarda sunulan i¢ ya da dis egitim ve meslek

kurslar1 fonksiyonel faydaya 6rnek olarak diisiiniilebilir.

Psikolojik Fayda: Organizasyonun iggorenlerinin farkinda olmast ve
isgorenlerin de kendilerine ehemmiyet gosterildiginin bilincinde olmalaridir.
Kisilerin aidiyet hissetmesi olarak da nitelendirilebilir. Bu sekliyle psikolojik fayda,
isgorenlerin kendilerini ¢alistiklar1 organizasyonun birer parcasi olarak algilamalarini

saglar.

4.2. isveren Markas: Ozellikleri

Aslen igveren markasi aslinda her kurumun ortak niteligidir. Tiim sirketler

birer igveren markasini tagirlar. Marka akla geldiginde markanin adi kisilerin aklinda
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sizi igveren markasina ulastirir. Calisma hayatina giriste bircok insan, igletmeler
tarafindan yaratilan alginin en iyi yonle beslendigi firmalarda goérev almak ister

(Edwards, 2010).

Isveren markasi, bir orgiiti digerlerinden farklilastiran genellikle soyut
ayricaliklar igerir. Sunulan potansiyel istthdam tecriibesidir ve orgiitiin en basarilt ve
yetenekli {iyelerine hitap etmeyi hedefler. Orgiit olarak fark yaratmak, memnuniyet
olusturmak, sadakat yaratip Orgiitiin iiyeleriyle arasinda duygusal bagin

olusturulmasi, isveren markasinin temellerini olusturur (Davies, 2008)

Isveren markasinin temel nitelikleri ele alindiginda sunlari siralamak

miimkiindiir (Bas, 2011):

- Firsatlar1 ve olasi1 yetenekleri yakalamay1 daha kolay hale getirir,

- Bir marka i¢in kisilerin duygularma erismek 6nem tasir. isgérenleri mutlu
edebilen igveren onlarla daha rahat duygusal bag kurabilir,

- Marka algis1 oOrgiitin  6nemli vakitlerinde olusturduklari deneyim
tasarimlariyla sekillenir,

- Bir isletmenin ve markanin uzun vadede varligini devam ettirebiliyor
olmas1 onun markalagma siirecini iyi idare ettiginin gostergesidir,

- Calisanlarin isveren markasi algisinin yiiksek diizeyde olmasi, isverenin
orgiit iiyeleriyle iletisimini saglikl bir sekilde takip ettigini gosterir,

- Isveren markasi, 6rgiit iiyelerinin iletisim zay1flig1 yasamasini engeller,

- Calisanlarin 6nemli fikirlere ve kisilere ulagsmasini kolaylastirir.

Bir igveren markasi baglam olarak, igverenin diger olusumlardan
farklilastigin1 ve ¢alismak i¢in ¢ok cazip bir ortam olarak konumlandigindan emin
olmalidir. Bu algi, hali hazirda calisanlarin firmaya olan baghliklarini arttirir ve

potansiyel ¢alisanlarin ilgisini cezbeder (Gilingordii vd., 2014).

4.3. isveren Markas1 Yonetim Modeli

Rakiplerinden ayrisma isteginde olan drgiitlerin potansiyel ¢alisan ihtiyacina
yonelik isveren markas1 olusumunu saglamalar1 gerekmektedir. Bu siirecin yonetimi,
orgiitsel yap1 i¢inde ve disinda orgiitii igveren olarak cekici ve farkli yapacak agik bir

goriintiiyii nitelemelidir (Lievens ve Chapman, 2009).
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Bu baglamda orgiitlerin degerleri ve Orgiit iiyelerinin bunlara uyumu ile
Orgiitiin yeterligi gibi konular da dikkate alinarak bu silirece yon vermesi
gerekmektedir. Orgiitler kendilerindeki kuvvetli ve zayif taraflar tespit ettiklerinde
aslinda daha kuvvetli isveren markasina sahip olmak adma taktikler
gelistireceklerdir. Tesirli bir igsveren markast modeli olusturmak i¢in bazi elementlere
ihtiya¢ duyulur. Bunlar ¢ekirdek marka tanimini yaratmak, Orgiit stratejisiyle ayni
hedefte olmak, iist yonetimin dahil olmasi ve galisanlarin yetkilendirilmesi olarak
siralanabilir. Orgiitiin vizyon ve misyonunu net bir sekilde agiklayrp bunlar
degerlerle yansitan marka yaratmak, orgiitte bulunan iiyeler i¢in 6nemli siirecleri
belirlemek gerekmektedir. Bununla birlikte iggorenlerin beklentileri, Orgiitiin
hedefleriyle de uyumlu olarak ilerlemelidir. isveren markas1 yaratmak sadece insan
kaynaklar1 departmaninin gorevi olarak goriilmemeli, sirketin yoneticileri tarafindan
da ele alinmalidir. Ayrica ise alim ve iletisim tarafinda orgiit iiyelerinin diislincelerini
O0grenmek, algi planinda onlara gorev vermek ve tesvik etmek dnemlidir (Bruce ve

Harvey 2010).

Bas (2011) tarafindan bes basamakla olusturulabilecegi agiklanmaya ¢alisilan
isveren markas1 yonetim siireci sirasiyla soyledir: Isveren marka degerlendirmesi,
marka kimliginin tanimlanmasi, c¢alisan deger Onermesinin olusturulmasi,

konumlandirma ve uygulama.

4.3.1. isveren Markas1 Durum Tespit Siireci

Hali hazirdaki isveren markasi durumunu anlamak adina bir¢ok noktanin
kontrol edilmesi gerekmektedir. Kesif sonrasit bulgularin ¢ogu yoneticilerin hos
karsilamayacag tarafta olabilir. Bu siirecten sonra eger devam karari verilirse
gelisim i¢in adim atilmis olacaktir. Hali hazirdaki siireci anlamak adina asagidaki

sorulara cevap alinmalidir (Ayaz, 2017):

- Orgiit hangi sektorde ve nasil bir isgoren g¢evresinde konumlaniyor?
Calisma kosullar, licretlendirme ve ek menfaatler nasil?

- Orgiite katilma noktasinda talep ne kadardir ve talep edenler kimlerdir?

- s giicii ya da sektdrel cevredeki rakipler ve bu cevredeki en gozde
firmalar nelerdir?

- Orgiit iiyeleri ne derece drgiite baglilar ve ne kadar memnunlar?
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- Is ilanlarma gelen basvuru ne kadar? Gergekten aranan yetenekler
basvuruyor mu?

- Adaylan cezbetmek ve orgiit liyelerinin baghiligini arttirmak igin neler
kurgulaniyor? Neler degistirilebilir, nasil bir organizasyona ihtiyag
duyulabilir?

- Farkli o6rgiit gruplar1 arasindaki is birligi hangi diizeyde?

- Hali hazirdaki isgorenlerle sirket hedefleri ve vizyonu gergeklesebilir mi,
nelere ihtiya¢ duyulabilir?

- En 6nemli soru ise: Nasil bir lider toplulugunuz mevcut?

4.3.2. Isveren Marka Kimliginin Tamimlanmasi

Marka kimligi, bir markay1 essiz ve anlamli kilan tiim boyutlar1 kapsar.
Marka kimligi; cesitli degerlerden olusan marka bireyselliginin kendini kapsami

icine alip bir markay1 6tekilerinden farklilastirir (Tosun, 2014).

Marka kimligi; kendiliginden ya da rastlantisal bir sekilde
yapilandirilmamakta, bunun aksine bircok farkli secimin tiimlemesi olarak
degerlendirilmektedir. Kuvvetli bir marka kimligi fark yarattigi gibi uzun vadeli
basarilar1 da beraberinde getirir. Rakiplerine nazaran kuvvetli bir marka kimligine
sahip olmak daha yiiksek piyasa degerlemesini de saglamaktadir. Bu durum oldugu
gibi igveren marka kimligi i¢in de gegerli goriilmelidir. Isveren marka kimligi ile
sirketler, organizasyondaki calisanlarda ve disaridaki potansiyel ¢alisanlarda uzun

vadeli bir deger olusturma gayreti i¢erisindedirler (Gonca ve Cakir, 2018).

Isveren marka kimligi bir tercihi, bir maksad: ifade eder. Marka kimligi 6z ve
genisletilmis kimlikten meydana gelmektedir. Oz kimlik isveren markasinin amacini
olusturur ve ona anlam verir, tiim orgiit liyelerini kapsar ve zaman bagimsizdir.
Genisletilmis kimlik, ¢alisanlarin durumuna ve kalifiyesine gore tasarlanan unsurlari

ifade eder (Bas, 2011).

4.3.3. Calisan Deger Onermesi Olusturma

Calisan deger dnermesi organizasyonun bir isveren olarak iiyelerine sundugu
fonksiyonel ve duygusal menfaatleri temsil eder. Calisan deger Onermesiyle

organizasyonun {lyelerine neler vaat edildigi ve onlardan beklentiler ortaya
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konmaktadir. Calisan deger Onermesinin yaratilmasi igveren markasi idaresinin en

hassas noktasidir (Bas, 2011).

Birgok orgiit kendi igeresinde kiimelenen degerleri barindirir. Organizasyonel
degerler marka degerleriyle ya da birbiriyle yaris halinde olan birka¢ deger
tanimlayict kiimeyle yanyana olabilmektedir. Yillar igerisinde gelisen bazi siiregler
sebebiyle deger agiklamalarinda da farklilasmalar ve iyilesmeler goriilmektedir. Son
yillarda bu deger agiklamalar kisalmis, ¢ekirdek deger kavramina daha uygun hale

gelmistir (Barrow ve Mosley, 2005).

Calisan deger Onermesi tasarlanirken vaatler igerisinde Orgiitiin kiiltiirel
nitelikleri, caligma ortami, sektdér konumu, topluluga sagladigi menfaatler gibi
duygusal etkenlerin yaninda profesyonel ve bireysel gelisim, maas ve ek menfaatler
gibi islevsel menfaatler de bulunmalidir. ik siralarda sektor ve pazardaki rakiplerin
sunamayacagi nitelikler olmalidir. Tiim bu ¢aligsma orgiit/iiriin markasiyla da ahenk
icinde olmalidir. Isletmenin durusundan uzak, degerlerine uymayan bir ¢alisan deger
Onermesi tasarlanmamalidir. Yoksa tutulamayan vaatler sadece is giicli devir oranin

yiikseltir (Ayaz, 2017)

4.3.4. Konumlandirma

Markalarin miisterinin aklinda olusan genel bir algis1 mevcuttur. Orgiitler
zihinlerde en iyi degere sahip olmak istemeleri konumlandirma olarak ifade
edilebilir. Firmalar, zihinlerde olumlu bir iz birakmak adina farkli metotlar kullanir.
Bazen bir¢ok kisi tarafindan sevilen biri ya da nesneyle marka arasinda bir bag
kurulup reklam yapilir ve sartlanarak o markay1 sevmesine ¢aligilir. Konumlandirma
yapabilen markalar her zaman rakiplerine gére onde gitme sansina daha fazla sahiptir
(Altunigik vd., 2002).

Konumlandirma ve isveren markas:1 birbirleriyle yliksek oranda baglanti
icindedir. Ilk gdze carpan tiiketici ve potansiyel isgdrenlerin ihtiyag analizidir.
Markanin net bir sekilde ortaya konmasi, iiyelerine ya da potansiyel ¢alisanlara karsi
acik olabilmesi 6nem tasimaktadir. Marka, tiim ihtiya¢ ve beklentileri karsilayacak

sekilde konumlandirma yapabilmelidir (Borrow ve Richard, 2005).

Organizasyonlarin konumlandirmadan yararlanmalarindaki en miithim amag,
hedef kitlenin aklinda kendi hatirlanmak istedikleri ozellikler ile iliskili olarak

anilmay1 saglamaktir (Mosley ve Schmidt, 2017).
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4.3.5. Uygulama

Calisanlar bir ise bagvururken bazi beklentiler ile hareket ederler. Bu
beklentileri hangi orgiitte bulabilecekse oray1 segmek isterler. Bu yiizden potansiyel
calisanlar, ihtiya¢ ve beklentilerine hangi orgiitte karsilik bulacagina inanirsa o

Orgiitiin bir iiyesi olmak isterler (Moroko ve Uncles, 2008).

Bu basamak da verilen vaatlerin gergeklestirildigi basamaktir. Bunun i¢in tim
igveren marka idare silirecinin, vaatleri gergeklestirme yetkisini elinde tutan kisilerin
dahil olmasiyla ilerletilmesi onemlidir. Bu ekip oOrgiitiin farkli fonksiyonlarinda
gorev alan yoneticilerden olusursa farkli bakis agilar1 da igsveren markast bakis

acisina dahil olacaktir (Bas, 2011).

4.4. Hipotez Gelistirme

Literatiirde yapilan arastirmalar gbz Oniine alindiginda yetenek yonetimi
uygulamalarinin Orgiitsel baglilik tizerindeki etkisinin olumlu yonde oldugu
goriilmektedir. Abazeed (2018)’in yaptig1 arastirmada yetenek yonetiminin orgiitsel
bagliligin tiim boyutlari iizerine 6nemli bir etkisinin oldugu ortaya konmustur. Aytag
(2015)’mm  Ogretmenler iizerine gergeklestirdigi arastirmada, yetenek yoOnetimi
algisinin orgiitsel baglilik iizerine olan etkisinin olumlu oldugu goriilmiistiir. Banka
calisanlar1 iizerine yapilan bir diger arastirmada ise yetenek yonetimi ile Orgiitsel
baglilik arasinda olumlu yonde bir iligki oldugu saptanmistir (Baridula vd., 2018).
Kopriilii ve Cetindz (2019)’lin otel ¢alisanlar1 iizerine gerceklestirdikleri arastirmada
yetenek yonetimi ve orgiitsel baglilik arasindaki iligkiyi irdelemislerdir. Bu arastirma
sonucunda degiskenler arasinda pozitif yonlii ve kuvvetli bir iliski oldugu tespit
edilmistir. Malkawi (2017) c¢alisgmasinda Yyetenek yonetimi uygulamalarinin
gelistirildigi orgiitlerde orgiitsel baglhiligin da yiiksek oldugunu gozlemlemistir. Vural
vd. (2012) yaptiklar1 ¢alismada performans degerlendirme ile uyumlu yetenek
yonetimi uygulamalarinin, Orgiitsel bagliliga etkisini incelemisler ve orgiitsel
baghilign pozitif olarak etkilendigini saptamuslardir. Tarak¢t ve Oneren (2018)
caligmalarinda yetenek yonetiminin Orgiitsel baglilik, is tatmini ve isten ayrilma
niyeti lizerine etkilerini incelemislerdir. Bu c¢alismada yetenek yOnetimi
uygulamalarinin orgiitsel bagliligi anlamli ve pozitif yonde etkiledigi goriilmektedir.

Buna istinaden ilk hipotez kurgusu asagidaki gibidir.

29



H1: Yetenek yonetimi uygulamalarinin orgiitsel baghilik iizerinde pozitif

yonde etkisi vardir.

Arastirmanin ikinci amaci ise yetenek yonetimi uygulamalariin orgiitsel
bagliliga olan etkisinde isveren markasinin araci roliiniin irdelenmesidir. Marka
haline gelmis, bu siire¢leri kurgulamis bir igveren, orgiit iiyelerini merkeze alip insan
kaynaklart yOnetim stratejilerini belirlediginde c¢alisanlar tiizerine odaklanan
uygulamalar gelistirmektedir. Bu durum da igveren ile orgiit liyeleri arasinda pozitif
bir iklim olusturmaktadir. Boylece orgiitsel bagliligin arttig1 goriilmektedir (Oren ve

Yiiksel, 2012).

Bas (2012)’a gore isveren markasi olusumunun en 6nemli sonucu orgiitsel
baglihigin yiikselmesidir. Orgiit iiyeleri ¢alistiklar1 yerin istihdam olunacak en iyi yer
olarak degerlendirdiklerinde orgiitsel bagliliklar1 artacaktir ve bunun sonucunda da
orgiitten ayrilmak istemeyeceklerdir. Isveren markasi katkistyla orgiit iiyeleri drgiitiin
amag ve degerlerini benimseyebilmekte ve boylece organizasyona olan bagliliklart

da artmaktadir (Edwards, 2005).

Keseoglu ve Bayraktar (2017), yaptiklari ¢alismada isveren markasi ve
orgiitsel baglilik arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Calismanin sonucunda igveren
markasi ile orgiitsel baglilik arasinda pozitif ve anlamli bir iliski oldugu saptanmustir.
Vaijayanthi vd. (2011) yaptiklar1 ¢aligmada isveren markasi ve oOrglitsel baglilik
arasinda pozitif yonlii ve kuvvetli bir iliskiyi oldugunu saptamislardir. Rana vd.
(2019) de bilisim teknolojileri sektoriinde calisan kisilerle yaptiklar1 arastirmada
igsveren markasinin, Orgiitsel baglilik lizerinde olumlu yonde etkisinin oldugunu
saptamiglardir. Bu arastirmanin ardindan Aksu vd. (2020)’nin yaptig1 arastirma da
igveren markasi ve Orgiitsel baglilik iizerine benzer sonuglar ortaya koymustur. Bu
aragtirmalar 15181inda yetenek yonetimi uygulamalarinin isveren markasi etkisinde, bir
arada degerlendirildiginde tek tek etkilere kiyasla orgiitsel bagliligi daha ytiksek bir
oranda pozitif yonde etkileyebilecegi diisiiniilmiistiir. Iki degiskenin etkisi bir araya
geldiginde ortaya cikabilecek ya da saptanabilecek fark da arastirmanin konularindan

biridir. Buna istinaden diger hipotezler ise asagidaki gibi kurgulanmustir.
H2: Isveren markasinin orgiitsel baglilik iizerinde pozitif yonde etkisi vardir.

H3: Yetenek yoOnetimi uygulamalarinin igveren markasi lizerinde pozitif

yonde etkisi vardir.
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H4: Yetenek yonetimi uygulamalarinin orgiitsel baglilik {izerine etkisinde

isveren markasinin araci rolii vardir.
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5. YETENEK YONETIiMi UYGULAMALARININ ORGUTSEL BAGLILIGA
ETKISINDE ISVEREN MARKASININ ARACILIK ROLUNE YONELIK BiR
ARASTIRMA

[k béliimlerde kavram olarak irdelenen yetenek yonetimi, drgiitsel baglilik ve
isveren markast degiskenleri ile ilgili irdelenen kuramsal yapiy1 incelemek adina
arastirma modeli ve hipotezlere gore analiz siireci bu boliimde sunulacaktir. Ayrica
arastirmanin amacit ve Oneminden, sinirliklarindan, veri toplama ve analiz

islemlerinden bahsedilmistir.

5.1. Arastirmanimn Amaci ve Onemi

Yapilan arastirmayla isletmelerde  kurgulanan yetenek  yOnetimi
uygulamalarinin ¢alisanlarin orgiitsel bagliligina etkisinin incelenmesi ve bu etkide

isveren markasinin rolii arastirilmistir.

Gliniimiiz isletmelerinin en biiylik hedeflerinden birisinin de rekabet
tstiinliigiinii saglamak ve bu amacgla da yetenekli kisileri orgiite ¢ekmek oldugu
bilinmektedir. Hedefleri dogrultusunda orgiitlerin yetenekli insanlara ulagabilmesi ve
bulmasi, buldugu bu yetenekleri gelistirerek igeride tutmasi gerekmektedir. Ayrica
yetenekli kigileri oOrgiite c¢ekebilmesi i¢in de isveren markasini kurgulamasi

gerekmektedir.

Isveren markasi faaliyetlerinin yetenek yonetimiyle yakindan ilgili oldugu
bilinmektedir. Buna ek olarak da orgiitsel baglihk da bu iki degisimden

etkilenmektedir.

5.2. Arastirmanmin Kapsami, Varsayimi ve Sinirhliklar:

Anket ile katilimcilara yoneltilen ifadelerin dogru anlasilip sorulara objektif

ve saglikli bigimde cevap verdikleri varsayilmaktadir.

Arastirmanin temel sinirliligini tiim diinyayi etkisi altina alan ve pandemi ilan

edilen Covid-19’un Mart 2020’den itibaren tilkemizde de etkisini gdstermesi ve bu
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nedenle tiim sektorlerde oldugu gibi akademik arastirmalarda da veri toplama sorunu
yaganmas1 olusturmaktadir. Veri toplama siireci mekan ve zaman kisithligr ile

karsilasmustir.

5.3. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Arastirmanin  evrenini Tiirkiye’de farkli sektorlerde faaliyet gosteren

isletmelerin ¢alisanlari olusturmaktadir.

Arastirmanin 6rneklemini de bu organizasyonlardan kolayda ornekleme
yontemiyle ulasilan kisiler olusturmaktadir. Arastirmaya konu olan veriler kolayda
ornekleme yontemi ile toplanmistir. Arastirma kapsamindaki ankete 375 kisi katilim

gostermistir.

5.4. Arastirma Modeli ve Hipotezleri

Arastirma nicel yontemler kullanilarak yapilmis olup veriler anket yoluyla
elde edilmistir. Kavramsal ve kuramsal alt yapisi dahilinde gelistirilen arastirma

modeli Sekil 3’te yer almaktadir.

Isveren Markasi

Yetenek Yonetimi .
Orgiitsel Baglilik
Uygulamalar1

Sekil 3: Arastirma Modeli

Arastirmanin hipotezleri ise asagida yer almaktadir.

H1: Yetenek yoOnetimi uygulamalarimin oOrgiitsel baghilik iizerinde pozitif

yonde etkisi vardir.

H2: Isveren markasinin drgiitsel baghlik iizerinde pozitif yonde etkisi vardir.
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H3: Yetenek yonetimi uygulamalarimin igveren markasi ilizerinde pozitif

yonde etkisi vardir.

H4: Yetenek yoOnetimi uygulamalarinin orgiitsel baglilik {izerine etkisinde

isveren markasinin araci rolii vardir.

5.5. Arastirmada Kullanilan Olcekler

5.5.1. Yetenek Yénetimi Uygulamalar: Olgegi

Yetenek Yonetimi Uygulamalarinin  Orgiitsel Baglihga Olan Etkisinde
Isveren Markasinin Aracilik Roliine Yénelik Bir Arastirma tez c¢alismasinda
kullanilmak {izere ii¢ 6lgek arastirilmistir. Bunlardan ilki yetenek yonetimi diizeyini
belirlemek admna kullanilan Yetenek Yonetimi Uygulamalar1 Olgegi’dir. Oriicii ve
Akyiiz (2018) tarafindan gelistirilmis 21 maddeden olusmaktadir. Olgek ii¢ alt
boyuttan olugsmaktadir; yetenegin bulunmasi, yetenegin gelistirilmesi, yetenegin elde
tutulmasi. Olgek, (1) Hi¢ Katilmiyorum, (2) Cok Az Katiliyorum, (3) Biraz
Katiliyorum, (4) Biiyiik Olgiide Katiliyorum, (5) Tamamen Katiliyorum seklinde
besli Likert ile derecelendirilmistir.

5.5.2. isveren Markasi Olcegi

Arastirmada isgorenlerin ¢alistiklar sirkete karsi algiladiklar1 isveren markasi
diizeyini tespit etmek amaciyla Saylan (2020) tarafindan gelistirilen ve 40 ifadeden
meydana gelen Isveren Markasi Olgegi kullanilmistir. 5°1i likert dlgegi kullanilan
Olgek sorularindaki segenekler asagidaki sekildedir. 1- Kesinlikle Yetersiz- 5-
Kesinlikle Yeterli olmak {izere bir aralikta katilimcilardan mevcut isletmelerini

degerlendirilmeleri istenecektir.

5.5.3. Orgiitsel Baghlik Olcegi

Arastirmada oOrgiitsel bagliligi 6lgmek adina Koyuncu ve Elgi (2018)
tarafindan faktor analizi yapilan, Allen-Meyer (1990) tarafindan gelistirilen ii¢
boyutlu (Duygusal Baglilik, Devam Bagimlilig1 ve Normatif Baglilik) ve 18 ifadeden
meydana gelen Orgiitsel Baglilik Olgegi kullanilmistir. 5°1i likert dlgegi kullanilan
anket sorularindaki secenekler asagidaki sekilde ifade edilecektir. 1. Kesinlikle
Katilmiyorum 2. Katilmiyorum 3. Kararsizim 4. Katiliyorum 5. Kesinlikle

Katiliyorum
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5.6. Verilerin Analizi ve Bulgular

Arastirmada elde edilen verilerin analizi igin IBM SPSS Statistics 28
programi  kullanilmis ve SPSS Process v4.0 eklentisinden yararlanilmistir.
Aragtirmada kullanilmis olan 0&lgeklerin  giivenilirliklerini saptamak amaciyla
Cronbach Alpha degerleri incelenmistir. Bu boliimde ayrica katilimcilarin
demografik verileri de sunulmustur. Faktor analizi ve giivenirlik testlerinin ardindan
ise yetenek yoOnetimi ile Orgiitsel baglilik arasindaki iliskiyi saptamak adina
regresyon analizi gergeklestirilmistir. Araci etkiyi anlamak admna ise korelasyon

analizi ortaya konmustur.

5.6.1. Olceklerin Faktor ve Giivenilirlik Analizi

Faktor analizi, daha 6nceden olusturulan, farkli ¢alismalarda kullanilan ve
kuramsal bir temeli var olan modelin veya oOl¢eklerin dogrulugunu 6lgmek adina
gerceklestirilen bir analizdir. Olgiim aracindaki kavramlarin verilerce dogrulanip
dogrulanmadigim1 anlamaya yarar. Korelasyon matrisinde yer alan iliskilerin faktor
analizi i¢in uygunlugunu 6l¢mek adina Bartlett Kiiresellik testi yapilir. Bu test
sonucunda p degerinin 0,05’ten kiiclik olmasi, faktoér analizi uygulanabilecegi

anlamina gelmektedir (Giirbiiz ve Sahin, 2014).

Veri setinin uygunlugunu 6l¢mek adina KMO o6rneklem yeterligi testi ve
Barlett kiiresellik testi uygulanir. KMO degeri, Olgekteki degiskenlerin birbirlerini
tahmin edebilme diizeyini ortaya koyar. Faktor analizine devam edilebilmesi i¢in
KMO degerinin  0,50’den  diisiik olmasi durumunda faktor analizinin

gerceklestirilemeyecegi kabul edilir (Durmus vd., 2018).

Cronbach Alpha degerinin 0,7 ya da 0,8 olmas1 genellikle yeterli olmaktadir.
Bu degerin 0,8’den yukarida bulunmasi ise ¢ok iyi bir seviyeye isaret etmektedir

(Ursachi vd., 2015).

5.6.1.1. Yetenek Yonetimi Uygulamalar1 Faktor ve Giivenilirlik Analizi

Arastirmada kullanilan yetenek yonetimi uygulamalar1 6l¢egi 21 ifadeden
olusmaktadir. Bu ifadeler dogrultusunda oOlgegin KMO yeterliligi testi, Bartlett
kiiresellik sonuglar1 ve Cronbach Alfa degeri Tablo 1’°deki gibidir.
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Tablo 1: Yetenek Yonetimi Uygulamalar Ol¢egine Ait KMO, Bartlett
Kiiresellik Test Sonuclari ve Cronbach Alfa Degeri

Degisken Yetenek Yonetimi
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ,984
Bartlett Kiiresellik Testi (p) ,000
Cronbach Alfa Degeri ,980

Yetenek yonetimi uygulamalar1 6lgeginin KMO 6rneklem yeterlilik giliciiniin
,982 oldugu tespit edilmistir. Bartlett kiiresellik testi sonucunun da anlamli (p<,05; p:
,000) oldugu goriilmektedir. Cronbach Alfa degeri 0,8’den yiiksek bulundugu

gorilmektedir, bu degiskenin yiiksek diizeyde gilivenilir oldugu sdylenebilir.

Ardindan faktor yikleri incelenmistir, Yetenek Yonetimi Uygulamalar

Olcegine yonelik faktor yiiki dagilimlari Tablo 2°de gosterilmistir.

Tablo 2: Yetenek Yonetimi Uygulamalar1 Ol¢egine Dair Faktor Analiz Tablosu

Maddeler Faktor Yiikii
Yetenek Yonetimi Uygulamalar1 — Elde Tutma Madde 7 914
Yetenek Yonetimi Uygulamalar1 — Bulma Madde 6 891
Yetenek Yonetimi Uygulamalar1 — Elde Tutma Madde 6 .889
Yetenek Yonetimi Uygulamalar1 — Gelistirme Madde 5 .884
Yetenek Yonetimi Uygulamalar1 — Elde Tutma Madde 5 .884
Yetenek Yonetimi Uygulamalart — Gelistirme Madde 2 878
Yetenek Yonetimi Uygulamalari — Elde Tutma Madde 4 878
Yetenek Yonetimi Uygulamalar: — Gelistirme Madde 8 875
Yetenek Yonetimi Uygulamalar1 — Bulma Madde 3 .869
Yetenek Yonetimi Uygulamalar1 — Gelistirme Madde 1 .867
Yetenek Yonetimi Uygulamalar1 — Bulma Madde 4 .866
Yetenek Yonetimi Uygulamalari — Elde Tutma Madde 2 .862
Yetenek Yonetimi Uygulamalar1 — Bulma Madde 5 .855
Yetenek Yonetimi Uygulamalar1 — Gelistirme Madde 3 .850
Yetenek Yonetimi Uygulamalar1 — Gelistirme Madde 7 847
Yetenek Yonetimi Uygulamalart — Gelistirme Madde 4 .838
Yetenek Yonetimi Uygulamalar1 — Elde Tutma Madde 3 .829
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Yetenek Yonetimi Uygulamalart — Gelistirme Madde 6 .819
Yetenek Yonetimi Uygulamalar1 — Elde Tutma Madde 1 .802
Yetenek Yonetimi Uygulamalari — Bulma Madde 2 128
Yetenek Yonetimi Uygulamalar1 — Bulma Madde 1 670

5.6.1.2. Isveren Markasi Faktor ve Giivenilirlik Analizi

Arastirmada kullanilan igveren markasi 6lgegi 40 ifadeden olusmaktadir. Bu
40 ifadenin 12’si aragtirmaci tarafindan faktor analizine gore ¢gikarilmistir. 2 ifade ise
toplam korelasyonu diisiirdiigii i¢in faktor yiikii sebebiyle ¢ikarilmistir. Bu ifadeler
dogrultusunda olcegin KMO yeterliligi testi, Bartlett kiiresellik sonuglart ve
Cronbach Alfa degeri Tablo 3’teki gibidir.

Tablo 3: Isveren Markasi ()l(;egine Ait KMO, Bartlett Kiiresellik Test Sonuclari
ve Cronbach Alfa Degeri

Degisken Isveren Markasi
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ,982
Bartlett Kiiresellik Testi (p) ,000
Cronbach Alfa Degeri ,984

Isveren markas1 lgeginin KMO orneklem yeterlilik giiciiniin ,982 oldugu
tespit edilmistir. Bartlett kiiresellik testi sonucunun da anlamli (p<,05; p: ,000)
oldugu goriilmektedir. Cronbach Alfa degeri 0,984 olarak yiiksek bulundugu
gorilmektedir, bu degiskenin yiiksek diizeyde glivenilir oldugu sdylenebilir.

Faktor yiikleri incelendiginde 2 alt boyutta toplandigi gériilmiistiir, isveren
Markasi dlcegine yonelik faktor yiikii dagilimlar: Tablo 4’te gosterilmistir.
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Tablo 4: Isveren Markasi Olcegine Dair Faktor Analiz Tablosu

Maddeler Faktor Yiikii

Yonetim | Kurumsal
fmaj

Isveren Markas1 — Madde 12 .848

Isveren Markas1 — Madde 40 832

Isveren Markas1 — Madde 18 772

Isveren Markas1 — Madde 39 768

Isveren Markas1 — Madde 13 735

Isveren Markas1 — Madde 31 734

Isveren Markas1 — Madde 3 728

Isveren Markas1 — Madde 37 726

Isveren Markas1 — Madde 15 716

Isveren Markas1 — Madde 10 715

Isveren Markas1 — Madde 14 712

Isveren Markas1 — Madde 4 685

Isveren Markas1 — Madde 6 .626

Isveren Markas1 — Madde 7 .605

Isveren Markas1 — Madde 11 .604

Isveren Markas1 — Madde 32 814

Isveren Markas1 — Madde 29 811

Isveren Markas1 — Madde 17 799

Isveren Markas1 — Madde 20 763

Isveren Markas1 — Madde 23 759

Isveren Markas1 — Madde 26 157

Isveren Markas1 — Madde 9 707

Isveren Markas1 — Madde 24 704

Isveren Markas1 — Madde 34 .701

Isveren Markas1 — Madde 16 .680

Isveren Markas1 — Madde 33 .663
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5.6.1.3. Orgiitsel Baghlik Faktor ve Giivenilirlik Analizi

Arastirmada kullanilan 6rgiitsel baglilik 6lgegi 18 ifadeden olusmaktadir. Bu
ifadeler arasindan ii¢ madde toplam korelasyonu ve faktor yiikiinii diisiirdigii ig¢in
cikarilmistir. Olgegin KMO yeterliligi testi, Bartlett kiiresellik sonuglar1 ve Cronbach
Alfa degeri Tablo 5’te aktarilmistir.

Tablo 5: Orgiitsel Baglihk Olgegine Ait KMO, Bartlett Kiiresellik Test
Sonuclari ve Cronbach Alfa Degeri

Degisken Orgiitsel Baglilik
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ,957
Bartlett Kiiresellik Testi (p) ,000
Cronbach Alfa Degeri ,965

Orgiitsel baglilik dlceginin KMO 6rneklem yeterlilik giiciiniin ,957 oldugu
tespit edilmistir. Bartlett kiiresellik testi sonucunun da anlamli (p<,05; p: ,000)
oldugu gorilmektedir. Cronbach Alfa degeri 0,8’den yiiksek bulundugu
goriilmektedir, bu degiskenin yiiksek diizeyde giivenilir oldugu sdylenebilir.

Ardindan faktdr yiikleri incelenmistir, Orgiitsel Baglilik 6lcegine yonelik
faktor yiikii dagilimlar Tablo 6°te gosterilmistir.

Tablo 6: Orgiitsel Baghlik Olgegine Dair Faktér Analiz Tablosu

Maddeler Faktor Yiikii
Orgiitsel Baglilik — Duygusal Baglilik Madde 3 905
Orgiitsel Baglilik — Duygusal Baglilik Madde 1 901
Orgiitsel Baglilik — Duygusal Baglilik Madde 2 .892
Orgiitsel Baglilik — Devam Baglilign Madde 3 .890
Orgiitsel Baglilik — Normatif Baglilik Madde 6 .885
Orgiitsel Baglilik — Devam Baglhiligi Madde 5 .880
Orgiitsel Baglilik — Devam Bagliligi Madde 1 875
Orgiitsel Baglilik — Normatif Baglilik Madde 2 .846
Orgiitsel Baglilik — Devam Bagliligi Madde 2 .844
Orgiitsel Baglilik — Normatif Baglilik Madde 5 793
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Orgiitsel Baglilik — Duygusal Baglilik Madde 5 .769
Orgiitsel Baglilik — Duygusal Baglilik Madde 4 751
Orgiitsel Baglilik — Duygusal Baglhilik Madde 6 .740
Orgiitsel Baglilik — Normatif Baglilik Madde 4 .708
Orgiitsel Baglilik — Devam Bagliligi Madde 4 .685

5.6.2. Demografik Bulgular

Anket arastirmasina katilan 375 calisan kisilerin yas, medeni durum, cinsiyet,

O0grenim durumu, unvan, ¢alisma siiresi ve sektorlerine iliskin veriler Tablo 7°te

gosterilmistir.
Tablo 7: Demografik Veriler
Frekans Yiizde
Cinsiyet Erkek 182 49%
Kadin 193 51%
Medeni Bekar 230 61%
Durum Evli 145 39%
Yas 18-25 43 11%
26-35 254 68%
36-45 61 16%
46 ve uzeri 17 5%
Ogrenim Lise 10 3%
Durumu On Lisans 18 5%
Lisans 181 48%
Yiiksek Lisans 146 39%
Doktora 20 5%
Unvan Isgoren 31 8%
Uzman Yardimcisi 34 9%
Uzman 99 26%
Sorumlu Uzman 134 36%
Y Onetici 77 21%
Toplam 1 yildan az 16 4%
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Calisma Yih | 1-3 yil 48 13%
4-6 y1l 58 15%
7-9 yil 133 35%
10 y1l ve tizeri 120 32%
Simdiki 1 yildan az 38 10%
Isyerindeki [ 1-3y1l 125 33%
Cahsma Yii 7oy 124 33%
7-9 yil 59 16%
10 y1l ve iizeri 29 8%
Departman | AR-GE 21 6%
Bilgi Islem 44 12%
Egitim 6 2%
Finans 46 12%
Idari Isler 17 4%
Insan Kaynaklar 89 24%
Kurumsal Iletisim 12 3%
Lojistik 17 5%
Muhasebe 16 4%
Miihendislik 6 2%
Saglik 5 2%
Satis ve Pazarlama 33 8%
Uretim 35 9%
Diger 28 7%

Arastirmaya katilan 375 kisinin %51’i kadin, %49’i ise erkektir. %68 ile
katilimeilar arasinda gogunluk 26-35 yaslar1 arasindadir. Orneklemdeki ikinci
cogunluktaki yas grubu %16 ile 36-45 grubudur. 18-25 yasindaki katilimcilar
orneklemin %11’ini olustururken, arastirmaya katilanlarin %5°1 46 yas lizerindedir.
Katilimcilarin 6grenim durumlarina bakilinca agirligin %48 ile lisans mezunlarindan
olustugu goriilmektedir. Bu grubu %39 ile yiiksek lisans mezunlari takip etmektedir.
Katilimcilarin %5°ini doktora, %5’ini 6n lisans ve %3’linii ise lise mezunlarindan
olugsmaktadir. Katilimeilarin is yeri tinvanlart incelendiginde ¢ogunlugunu %36 ile
sorumlu uzmanlarin olusturdugu goriilmektedir. Bu grubu %26 ile uzmanlar, %21 ile
ise yoneticilerin takip ettigi  goriilmektedir. Orneklemin  %9’u  uzman
yardimcilarindan, %8’1 ise isgorenlerden olusmaktadir. Calisma hayatinda

gecirdikleri siireler incelendiginde ise katilimcilarinin ¢ogunlugunun %35 ile 7-9 yil
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arasinda bir tecriibeye sahip oldugu goriilmektedir. Bu grubu %32 ile 10 y1l ve iizeri
tecriibeli kisiler takip etmektedir. Katilimeilarin %15°1 4-6 yillik, %13’ 1-3 yillik,
%4’ ise 1 yilin altinda tecriibbeye sahiptir. Son igyerlerinde gegirdikleri siire
incelendiginde ise %33’ilniin isglerini son 2 yilda degistirdigi goriilmektedir. 4-6
yildir son isyerinde olan kisilerin oran1 da %33 iken, 7-9 yildir son islerinde devam
edenlerin oran1 %16°dir. 10 yildan fazla siiredir son islerinde calisan katilime1 orani
%8 iken, %10’unun 1 yil ve altinda bir siire kadar son islerinde calistigi
goriilmektedir. Katilimcilarin %24 gibi bir kismi insan kaynaklar1 personellerinden
olusmaktadir. Insan kaynaklar1 departmanini %12°lik bir oranla finans ve bilgi islem

departmanlari takip etmektedir.

5.6.3. Arastirma Hipotezlerine Iliskin Bulgular

Arastirmanin temelini olusturan yetenek yonetimi uygulamalari, isveren
markas1 ve oOrgilitsel baglilik degiskenleri arasindaki iliskileri incelemek adina
korelasyon analizi uygulanmistir. Bunun igin Pearson Korelasyon analizinden
faydalanilmistir. Korelasyon analizi, bagimsiz ve bagimli degiskenler ile ilgili
iliskinin yonii ve siddetini belirlemek amaciyla kullanilir. Bu analiz yapilirken -1 ve
+1 arasinda degisen korelasyon katsayisindan faydalanilir. Bu Katsayinin isareti
negatifse ters yonlil, pozitifse ayn1 yonlii oldugunu isaret eder. Katsayr degeri 0’dan
+/-1’e dogru yaklastikga iliskinin siddetinin arttigi ifade edilmektedir. 0-0,5 arasi
zayif, 0,5-0,9 arast orta, 0,9-1 arast kuvvetli iliski oldugu seklinde
yorumlanmaktadir. Genellikle bu katsayist “r” harfi ile ifade edilmektedir (Yilmaz,
2006).

Tablo 8: Pearson Korelasyon Analizi

Yetenek Yonetimi isveren Markasi Orgiitsel Baghlik
Uygulamalari
Yetenek Yonetimi 1
Uygulamalari
isveren Markasi ,948** 1
<,001
Orgiitsel Baglilik ,863** ,886** 1
<,001 <,001

Pearson Korelasyon analizi sonucu yetenek yonetimi uygulamalari ve

orgiitsel baglhlik arasinda pozitif yonlii bir iligki bulunmaktadir. Analiz sonucu iki
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degisken arasinda orta ve anlamli (r=,863, p<0,01) bir iliski oldugu goriilmektedir
(Tablo 8). Bu durum yetenek yonetimi uygulamalarinin gelistirilmesi, Orgiitsel

baglilig1 da kuvvetlendirecegi anlamina gelmektedir seklinde yorumlanabilir.

Isveren markas1 ve orgiitsel baglilik arasinda ise pozitif yonlii bir iliski
oldugu goriilmektedir. Analiz sonucu bu degiskenler arasinda orta ve anlamli
(r=,886, p<0,01) bir iliski oldugu saptanmistir. Bu durum isveren markasinin artmasi

orgiitsel baglilig1 da arttiracaktir anlamina gelmektedir seklinde yorumlanabilir.

Bu durumda HI olarak kurguladigimiz ilk hipotez; yetenek yonetimi
uygulamalarinin ~ orgiitsel baglhilik {izerinde pozitif yonde etkisi vardir,

dogrulanmustir.

Burada ayni zamanda yetenek yoOnetimi uygulamalari ve isveren markasi
arasinda da pozitif bir iliski oldugu goriilmektedir. Analiz sonucu bu iki degisken

arasinda kuvvetli ve anlamli (r=,948, p<0,01) bir iligski oldugu saptanmustir.

Hipotezlerin testleri sirasinda Baron ve Kenny (1986)’nin caligmalarinda
ortaya konan aracilik degiskeni sartlar1 gz Oniinde bulundurularak model tespit
edilmistir. Bu sartlara gore, bir degiskenin aracilik rolii iistlenebilmesi i¢in bazi
kosullar1 yerine getirmesi gerekmektedir. Bunlardan birincisi, bagimsiz degiskenin
aract degisken iizerinde anlamli bir etkisinin olmasi, ikincisi bagimsiz degiskenin
bagimli degisken {izerinde anlamli etkisinin bulunmasi, lgclinciisii ise araci
degiskenin bagimli degisken lizerinde anlamli bir etkisinin var olmasi ve araci
degisken modele eklendiginde bagimsiz degiskenin bagimli degisken {izerindeki
etkisini kaybetmesi (tam aracilik sart1) veya bu etkide azalmanin bulunmasi (kismi

aracilik sart1) olarak goriilmektedir.
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Tablo 9: Isveren Markasi Aracilik Etkisi Analizi

Standartlastirilmamis | Standardize
Katsayilar Edilmis
Katsayilar

B Standard Hata Beta t VIF
Model 1
Sabit 3,820 ,027 139,085
Yetenek YOnetimi ,908 ,028 ,863 33,014 1.000
Model 2
Sabit 3,820 ,025 151,318
Isveren Markasi 932 ,025 ,886 36,859 1.000
Model 3
Sabit 3,820 ,025 153,010
Yetenek YoOnetimi 242 ,079 ,230 3,065 9.945
Isveren Markasi , 703 ,079 ,668 8,912 9.945
Model 4
Sabit 0,00< ,016 ,000
Yetenek Yonetimi ,948 ,016 ,948 57,763 1.000

Model 1: Bagimli Degisken: Orgiitsel Baglilik
R=,863 R>=,745 F=1089,949 p= <,001

Model 2: Bagimli Degisken: Orgiitsel Baglilik
R=,886 R>=,785 F=1358,593 p= <,001

Model 3: Bagimli Degisken: Orgiitsel Baglilik
R=,889 R?=,789 F=699,275 p=<,001

Sabit i¢in LLC1=3.7712, ULCI=3.8694

Yetenek Yonetimi i¢in LLCI1=.0866, ULCI=.3967
Isveren Markasi i¢in LLCI=.5476, ULCI=.8577

Model 4: Bagimli Degisken: Isveren Markasi
R=,948 R*>=,899 F=3336,568 p= <,001

Tablo 9’da goriildiigli tizere igveren markasinin orgiitsel bagliliga etkisinde

anlamli bir iliski oldugu saptanmistir (p<,001).

Model 1 kapsaminda yetenek yoOnetimi ve oOrglitsel baglilik arasinda
gerceklestirilen regresyon analizi sonucu anlamli bir iligki tespit edilmistir
(F=1089,949, p= <,001). Calisanlarin orgiitsel baglilig1 {izerinde yetenek yOnetimi
uygulamalarinin iliskisi %86 olarak goriilmekte ve yetenek yonetimindeki degisiklik

orgiitsel bagliligt %74 oranda agiklamaktadir. H1 olarak kurgulanan yetenek
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yonetimi uygulamalarmin Orglitsel baghilik tizerinde pozitif yonde etkisi vardir

hipotezinin kabuliiniin saglamasi1 ger¢eklesmistir.

Model 2 kapsaminda isveren markast ve Orgiitsel baglilik arasinda
gergeklestirilen regresyon analizi sonucu anlamli bir iliski tespit edilmistir
(F=1358,593, p= <,001). Calisanlarin orgiitsel baglilig1 lizerinde igveren markasinin
iliskisi %88 olarak goriilmekte ve yetenek yonetimindeki degisiklik orgiitsel baglilig
%78 oranda agiklamaktadir. Bu durumda H2 olarak kurgulanan isveren markasinin

orgilitsel baglilik lizerinde pozitif yonde etkisi vardir hipotezi kabul edilmistir.

Model 4 kapsaminda yetenek yoOnetimi ve isveren markasi arasinda
gerceklestirilen regresyon analizi sonucu anlamli bir iligki tespit edilmistir
(F=3336,568, p= <,001). Isveren markasi iizerinde yetenek ydnetimin iligkisi %95
olarak goriilmekte ve yetenek yonetimindeki degisiklik isveren markasint %90
oranda acgiklamaktadir. Dolayisiyla H3 olarak kurgulanan yetenek yoOnetimi
uygulamalarinin igveren markasi lizerinde pozitif yonde etkisi vardir hipotezi kabul

edilmistir.

Model 3 kapsaminda yetenek yonetimi ve igveren markasinin birlikte aracilik
etkisi analizinde anlamli bir iliski tespit edilmistir (F=699,275 p= <,001). Isveren
markasi degiskeninin Beta degerinde 6nemli bir diistis gortilmekle birlikte etkisinin
ortadan kalkmadig1 ancak azaldigi saptanmistir (Beta=,202, p= <,001). Alt (LLCI)
ve list (ULCI) degerlerinin arast sifir degerine ulagmadigi miiddetce varsayilan
iliskinin anlamli oldugu diisiiniilebilir (Hayes, 2013). Buradaki {ic degiskenin de
LLCI ve ULCI degerlerinin pozitif olmasi, varsayilan modelin aracilik iliskisinin

anlamli oldugunu gostermektedir.

Burada ayn1 zamanda VIF degeri de incelenmistir. Neter vd. (1989) VIF
degerinin 10°’u astigi durumlarda ¢oklu dogrusallik probleminin oldugunu
belirtmislerdir. Hair vd. (1995) yaptiklar1 analizlerde 10’dan kiiciik bir VIF degerinin
dogrusalligin 6nemsiz bir derecede oldugunu gostermislerdir. O’brien’in 2007 deki
arastirmasinda da birgok farkl kaynak karsilastirilarak VIF degerinin 10’dan kiigiik

olmas1 ¢oklu dogrusallik probleminin olmadigini ortaya koymaktadir.

Dolayisiyla isveren markasinin roliinlin kismi aracilik rolii oldugu

goriilmektedir. Buna gore H4 olarak kurguladigimiz, yetenek yOnetimi
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uygulamalarinin orgiitsel baglilik iizerine etkisinde isveren markasinin kismi araci

rolii vardir hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 10: Cinsiyet — Grup T-Test Verileri

Grup Istatistikleri

Cinsiyet N Ort. Std. p t
_ Sapma
Orgiitsel Kadin 193 3.7620 1.00015 | .270 | -1.105
Baglilik Erkek 182 3.8821 | 1.10369
Isveren Kadin 193 4.0070 0.97443 | .260 | -1.129
Markas1 Erkek 182 4.1200 | 0.96386
Yetenek Kadin 193 3.9156 0.99576 | .071 | -1.809
Y Onetimi Erkek 182 4.0986 0.96076

Yapilan t-testler sonucunda, kadin ve erkeklerin orgiitsel baglilik diizeyleri
acisindan biiytik bir fark olmadigi goriilmiistiir (p=.270>.05, t=-1.105). Kadinlarin
ortalamast 3.76 (ss=1.00), erkeklerin ortalamas: ise 3.88 (ss=1.10) olarak
belirlenmistir. Bu sebeple kadin ve erkeklerin orgiitsel baghilik tutumlarina yonelik

egilimlerin birbirine yakin oldugu goriilmektedir (Tablo 10).

Isveren markasi acisindan incelendiginde de kadin ve erkekler arasinda
tutumsal bir fark olmadigi goriilmektedir (p=.260>.05, t=-1.129). Kadinlarin
ortalamasit  4.00 (ss=0.97), erkeklerin ortalamasiysa 4.12 (ss=0.96) olarak
belirlenmistir. Dolayisiyla kadin ve erkeklerin isveren markas1 degerlemeleri

acisindan birbirine yakin sonuglar bulunmustur.

Yetenek yonetimi uygulamalari sonuglart incelendiginde kadin ve erkekler
arasinda ¢ok biliyik bir farkin olmadigi goriilmiistir (p=0.71>.05, t=-1.809).
Kadinlarin ortalama degeri 3.91 (ss=0.99) ve erkeklerin ortalama degeri 4.09
(ss=0.96) olarak belirlenmistir. Bu degerlemelerinde de kadin ve erkeklerin tutumlari

arasinda birbirine yakin sonuglarin olustugu goriilmektedir.

46



Tablo 11: Medeni Durum — Grup T-Test Verileri

Grup Istatistikleri
Medeni N Ort. Std. p t
_ Durum Sapma
Orgiitsel Bekar 230 3.7377 1.09833 | .055 | -1.922
Baglilik Evli 145 3.9513 | 1.10369
Isveren Bekar 230 4.0371 0.99301 | .535 -.621
Markasi Evli 145 4.1011 0.93349
Yetenek Bekar 230 3.9901 0.96443 | .721 -357
Y 6netimi Evli 145 4.0273 1.01197

Tablo 11°de Medeni duruma goére orgiitsel baglilik, isveren markasi ve
yetenek yonetimi ile ilgili tutumlar karsilagtirilmigtir. Yapilan t-testler sonucunda,
evli bireylerin oOrgiitsel bagliliklarinin, bekar orgiit liyelerine gore bir miktar daha
yiiksek oldugu goriilmiistiir (p=.055>.05, t=-1.922). Evli ¢alisanlarin ortalamas1 3.95
(ss=1.09), bekar calisanlarin ortalamasi ise 3.73 (ss=1.10) olarak belirlenmistir

(Tablo 11).

Isveren markasi agisindan incelendiginde ise bekar ve evli galisanlar arasinda
tutumsal bir fark olmadig1 goriilmektedir (p=.535>.05, t=-.621). Bekar calisanlarin
ortalamast 4.03 (ss=0.99), evli katilimcilarin ortalamasiysa 4.10 (ss=0.93) olarak
belirlenmistir. Dolayisiyla bekar ve evli katilimcilarin igveren markasi degerlemeleri

acisindan birbirine yakin sonuclar saptanmistir.

Yetenek yonetimi uygulamalari sonuclart incelendiginde bekar ve evli
caliganlar arasinda ¢ok biiylik bir farkin olmadigr goriilmiistiir (p=0.721>.05, t=-
.357). Bekar calisanlarin ortalama degeri 3.99 (ss=0.96) ve evli katilimcilarin
ortalama degeri 4.02 (ss=1.01) olarak belirlenmistir. Bu degerlemelerinde de bekar
ve evli katilimcilarin tutumlar1 arasinda birbirine yakin sonuglarin olustugu

goriilmektedir.
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Tablo 12: Kideme Gore Orgiitsel Baghlik Farklihgin incelenmesi — Coklu
Karsilastirmalar Tablosu

(I) Simdiki Isyeri | (J) Simdiki Isyeri | Ortalama Fark | Std. Hata p
Calisma Siiresi Calisma Siiresi (1-9)
1 yildan az 1-3y1l -.45405 18979 120
4-6 yil -.65911* .18997 .005
7-9 y1l -.81954* 21311 .001
10 y1l ve iizeri -1.05620* .25263 <.001
1-3 yil 1 yildan az 45405 18979 120
4-6 y1l -.20506 12986 512
7-9 y1l -.36549 16183 161
10 y1l ve iizeri -.60215* 21117 .037
4-6 y1l 1 y1l dan az .65911* 18997 .005
1-3 y1l .20506 12986 512
7-9 y1l -.16042 16204 .860
10 y1l ve tizeri -.39709 21133 .330
7-9 yil 1 y1ldan az .81954* 21311 .001
1-3y1l .36549 16183 161
4-6 y1l 16042 16204 .860
10 y1l ve iizeri -.23666 23235 847
10 y1l ve tizeri 1 y1ldan az 1.05620* 25263 <.001
1-3 y1l .60215* 21117 .037
4-6 yil 39709 21133 .330
7-9 y1l .23666 23235 .847
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Kideme kiyasla calisanlarin orgiitsel baglilik diizeyleri incelendiginde
firmada daha az siire gegiren calisanlarin, daha ¢ok siire geciren ¢alisanlara gore
orgiitsel bagliliklarinin daha diisiik oldugu goriilmektedir (Tablo 12). Ortalama fark
degerleri dikkate alindiginda, 1-3 yil arasindaki ¢alisanlarin, 1 yildan az ¢alisanlara
gore Orgilitsel bagliliklarinin daha yiiksek oldugu saptanmistir. 4-6 yil arasinda
orgiitte calisan kisilerin orgiitsel bagliliklarinin 1-3 yil arasindaki calisanlara gore
daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Ayn1 mantik diger yillar i¢in de korunmustur; 7-
9 yil arasinda orgiitte calisan kisilerin, 4-6 y1l arasinda ve 1-3 yil arasinda orgiitte
calisanlara kiyasla baglilik diizeyleri daha yiiksektir. 10 yil ve iizerinde Orgiitte olan
calisanlarin, 4-6 yil ve 7-9 yil arasinda orgiitte bulunanlara kiyasla Orgiitsel
bagliliklarinin daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Tablo 13: Yasa Gore Orgiitsel Baghlik Farklihgin incelenmesi — Coklu
Karsilastirmalar Tablosu

(D Yas (J) Yas Ortalama Fark | Std. Hata p
(1-J)

18-25 26-35 .00936 17338 1.000
36-45 -.10484 20936 959
46 ve tizeri -.45007 30122 442

26-35 18-25 -.00936 17338 1.000
36-45 -.11420 14991 872
46 ve uzeri -.45943 26340 302

36-45 18-25 10484 20936 .959
26-35 11420 14991 872
46 ve uzeri -.34523 .28835 629

46 ve tizeri 18-25 45007 30122 442
26-35 45943 26340 .302
36-45 .34523 .28835 629

Yasa gore calisanlarin orgilitsel baglilik diizeyleri incelendiginde firmada yas
yiikseldik¢e oOrgiitsel bagliliklariin da yiikselmekte oldugu goriilmektedir (Tablo
13). Bunun bir diger sebebi orgiitte gecirilen siirenin de yas ile dogru orantili olmast
olabilir. Ayrica zamanla artan tecriibe ile kisilerin zaten bagliliklarin1 destekleyecek

orgilitlere katilmis olabilecekleri de unutulmamalidir.

Sonuglara gore 18-25 yas arasindaki kisilerin 26-35 yas arasindaki kisilere
cok yakin bir orgiitsel baglilik diizeyine sahip oldugu goriilmektedir. Ancak 36-45 ve
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46 lizeri yasa sahip Orgiit liyelerinin bagliliklar1 daha geng yastaki Orgiit liyelerine

gore Orgiitsel bagliliklarinin daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Tablo 14: Isyerindeki Pozisyona Gére Orgiitsel Baghlik Farklihgin incelenmesi
— Coklu Karsilastirmalar Tablosu

()  Isyerindeki | (J)  Isyerindeki | Ortalama Fark | Std. Hata p
Pozisyon Pozisyon (1-))
Y Onetici Sorumlu uzman .07394 14420 .986
Uzman 41462 15322 .055
Uzman .27988 20763 .661
yardimcist
Is gbren 1.16609* 21449 <.001
Sorumlu uzman Y Onetici -.07394 14420 .986
Uzman .34068 .13364 .082
Uzman .20594 19363 .825
yardimcisi
Is goren 1.09215* .20097 <.001
Uzman Yonetici -.41462 15322 .055
Sorumlu uzman -.34068 13364 .082
Uzman -.13474 .20044 .962
yardimcisi
Is gdren 15147* 20754 .003
Uzman Y onetici -.27988 20763 .661
yardimeist Sorumlu uzman -.20594 19363 825
Uzman 13474 .20044 .962
Is goren .88621* .25041 .004
Is goren Y Onetici -1.16609* .21449 <.001
Sorumlu uzman -1.09215* .20097 <.001
Uzman -.75147* 20754 .003
Uzman -.88621* .25041 .004
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| yardimcisi \ \ \ \

Isyerindeki pozisyonlara gore calisanlarin orgiitsel baghilik diizeyleri
incelendiginde oOrgilitte pozisyon ve unvan yiikseldik¢e Orgiitsel bagliliklarinin da
yiikselmekte oldugu goriilmektedir (Tablo 14). Yonetici pozisyonundaki kisilerin
uzman yardimcisi, uzman ve sorumlu uzmanlara kiyasla daha yliksek Orgiitsel
bagliliga sahip oldugu goriilmektedir. Sorumlu uzman pozisyonundaki oOrgiit
liyelerinin ise uzman ve uzman yardimcist pozisyonlarma kiyasla daha yiiksek
orgiitsel bagliliga sahip oldugu sonucuna ulagilmistir. Uzman ve uzman yardimcisi
pozisyonlar1 arasinda ise ufak da olsa diger iliskilere kiyasla farkli bir karsilik
gorilmektedir. Uzman yardimcis1 pozisyonundaki kisilerin orgiitsel bagliliklar
uzmanlara kiyasla daha yliksek oldugu saptanmustir.

Tablo 15: Mezuniyet Durumuna Gére Orgiitsel Baghlik Farklih@in incelenmesi
— Coklu Karsilastirmalar Tablosu

M Mezuniyet | (J) Mezuniyet | Ortalama Fark | Std. Hata p
Durumu Durumu (1-9)
Lise On lisans -1.22296* 40376 022
Lisans -1.58652* .33255 <.001
Yiiksek lisans -1.42621* .33463 <.001
Doktora -1.26000* .39649 .014
On lisans Lise 1.22296* 40376 .022
Lisans -.36356 .25301 .604
Yiiksek lisans -.20325 .25574 .932
Doktora -.03704 .33260 1.000
Lisans Lise 1.58652* .33255 <.001
On lisans .36356 .25301 .604
Yiiksek lisans 16031 .11388 .623
Doktora .32652 24123 .658
Yiiksek lisans Lise 1.42621* .33463 <.001
On lisans .20325 .25574 .932
Lisans -.16031 .11388 623
Doktora 16621 .24409 .960
Doktora Lise 1.26000* .39649 014
On lisans .03704 .33260 1.000

51



Lisans -.32652 24123 .658
Yiiksek lisans -.16621 .24409 .960

Mezuniyet durumlarina gore calisanlarin  Orglitsel baghilik diizeyleri
incelendiginde Orgiitsel bagliligi en yiiksek olan grubun lisans mezunlar1 oldugu
gorilmektedir (Tablo 15). Lisans mezunlari, 6n lisans, yiiksek lisans ve doktora
mezunlarina gére daha yiiksek orgiitsel baglilik diizeyine sahiptirler. Yiiksek lisans
mezunlar1 ise 6n lisans ve doktora mezunlarina gore daha yiiksek orgiitsel baglilik
diizeyine sahiptirler. Doktora mezunlarinin ise 6n lisans mezunlarina gore daha

yiiksek orgiitsel bagliliga sahip olduklar1 goriilmektedir.
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6. SONUC VE ONERILER

Giliniimiizde isletmelerin hedeflerine ulasip uzun vadede ayakta kalmasini
saglayacak rekabet avantajini ellerinde tutabilmesi adina stratejik insan kaynaklari
yonetimi ve planlamasi gittikce daha da onemli hale gelmektedir. Bu sebeple
organizasyonlar biinyelerine digerlerinden de farklilasabilmek adina yetenekleri
katmak ve yetenek yonetimi sistemini kurmak istemektedirler. Bunun i¢in de isveren
markasi1 faaliyetleri biiylik bir potansiyel yaratmaktadir. Bu iki olgu ayr1 olgular
olarak diisiiniilse de birbirini destekler niteliktedirler. Orgiitler isveren algisini
genigleterek insanlarin aklinda heyecan verici ve keyifli bir ¢alisma ortami vaadi
canlandirmak isterler. Bu hem i¢ hem de dis miisteriler i¢in olduk¢a Onemli bir
durumdur. Bu durum yetenek yonetimi uygulamalarinin da gerekligini ortaya
koymustur. iki olgunun da énemli bir sekilde planlamip kurgulanmasi hem orgiitsel

bagliligr hem de ise alim siireglerini olumlu bir sekilde etkileyecektir.

Orgiitlerde iiyelerin baghiliginin yiiksek diizeyde olmasi uzun siireler o
kurumda olacaklarinin gostergesidir. Dogru yetenegi ve farklilasma noktasinda katki
saglayacak olan yetenegi bulmak ve uzun siire 6rgiitte tutmak uzun siireli stratejilerin
ana hedefi olabilir. Bu uzun siireli beraberligin 6nemli adimlarindan birisinin de
isveren markasi olarak goriilmesi onem tasimaktadir. Cilinkii bu olgu igerisinde
gereken faaliyetleri yiirliten isletmelerin yetenekleri kendilerine dogru cekecekleri
asikardir. Bir yandan ise yetenekleri igeride tutamayan orgiitler, isveren markasi ve
yetenek yoOnetimi siireglerinin sistematik isleyisini oturtamamis Orgiitler olarak
goriilebilir. Nitekim bu siiregleri etkin bir sekilde yoneten isletmeler ideal adaylar

cezbedebilmektedirler.

Literatiirdeki arastirmalara da bakildiginda yetenek ydnetimi ve isveren
markas1 uygulamalarmin pozitif yonlii etkileri goriilmektedir. Yetenek yonetimi
uygulamalarinin orgiitsel bagliliga olan etkisiyle alakali olarak yapilan analizlerde

goriilen pozitif etki Vural vd. (2012), Aytac (2015), Malkawi (2017), Baridula vd.

53



(2018), Tarakcit ve Oneren (2018), Abazeed (2018), Kopriilii ve Cetindz (2019)

arastirma sonuglariyla paralellik gostermektedir.

Isveren markas1 ve orgiitsel baghilik arasindaki iliskiyi inceleyen analizde
goriilen pozitif etki; Edwards (2005), Vaijayanthi vd. (2011), Bas (2012), Oren ve
Yiiksel (2012), Keseogluve Bayraktar (2017), Rana vd. (2019), Aksu vd. (2020) gibi

arastirmalarin sonuglartyla da paralellik géstermektedir.

Yetenek yonetimi uygulamalarina 6nem veren oOrgiitlerin 6zellikle Tiirkiye’de
isveren markalasmasina da Onem verdikleri, isveren markasina Onem veren
orgiitlerin ise ayn1 zamanda yetenek yonetimine de 6nem verdikleri goriilmektedir.
Bu senaryo aksi durumda da gegerlidir. Yani igveren markalagmasi i¢in ek bir siireg
kurgulamayan bir¢cok firma yetenek yonetimi uygulamalarina da yeterince dnem
vermemektedir. Iki diizeyde de aslinda kavram olarak birbirini destekleyen fikirler
rasyonel manada negatif olarak da isletmelerin bakis agisiyla 6nem verilmiyor
olabilir. Dolayisiyla yapilan arastirmada da yetenek yoOnetimi uygulamalarinin
orgiitsel bagliliga etkisinde isveren markasinin kismi aracilik rolii oynamasinin

altinda bu sebebin yattig1 tahmin edilmektedir.

Isveren markasi, orgiit iiyelerinin hislerine hitap etmekte olup, bircok maddi —
manevi olanag1 igermektedir. Isveren markasi igerisindeki odiil, terfi, egitim vb.
bir¢ok kurgulama kisilerin takdir gérmesine ve motivasyonlarinin artmasina olanak
saglamaktadir. Isveren markasi faaliyetleriyle birlikte akillica kurgulanan yetenek
yonetimi programlari, isletmelere uzun siireli rekabet {istiinliigli elde etmeleri i¢in

cok da gizli olmayan bir anahtar sunmaktadir.

Sonraki c¢alismalarda ise farkli sektorlere 6zel arastirma sonuglari bazi
sinirliklar kaldirmak icin incelenebilir. Orneklem ve zaman siirlari da genisletilerek
farkl sektorlerde farkli ¢aligmalarin gerceklesmesi Onerilebilir. Ayni1 zamanda iki
degiskene ek olarak farkli bir degiskenle birlikte Orgiitsel bagliliga olan etkinin
irdelenmesi pratik ve akademik farkli ¢ozlimlerin de ortaya konabilecegi
diistiniilmektedir. Bu degisken yetenek yonetimi ve igveren markasi ile baglantili
olabilecek ya da farkli bir orgiitsel baglilik siirecini etkileyecek bir uygulama olabilir.
Kisilik ozellikleri, liderlik tarzlar1 ya da orgiitsel vatandaslik kavramlar akla gelen

ilk kavramlar olsa da bu kavramlar genisletilebilir.
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Pratik anlamda isletmelerin isveren markasi faaliyetlerini ve yetenek yonetimi
faaliyetlerini farkli stratejilerle kurgulamasi ve siireglerini farkli olarak iletmesi
ancak stratejik olarak ortak hedefler arasina alarak ilerletmesi, isletmelerin uzun
siirede rekabet iistiinliigiinii elde etmesine katki saglayacaktir. Her ne kadar isveren
markas1 yetenek yonetimi uygulamalarini desteklese de sadece bunla sinirh
kalmamakta, son tiiketici davranislarini da etkileyecegi unutulmamalidir. Sonraki
arastirmalarin bir konusu da yetenek yonetimi ve isveren markasinin farkli ve benzer
stratejilerinin arastirilmasi olabilir. Siiphesiz ki bu konu da 6zellikle insan kaynaklari

ve pazarlama stratejilerini etkileyecek sonuglar barindiracaktir.
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EKLER

Ek 1. Anket Formu

Sayin Ilgili,

Bu anket formu, Yildiz Teknik Universitesi Isletme Anabilim Dali insan Kaynaklari
Yonetimi Tezli Yiiksek Lisans 6grencisi Hiiseyin Aykut Erdem tarafindan, Dog. Dr.
Serdar Bozkurt danigmanhiginda hazirlanan tez c¢alismasina kaynak olusturmasi
amactyla hazirlanmistir. Arastirma, tamamen akademik bir arastirma olup bilimsel
amaglar  dogrultusunda  siirdiirilmektedir.  Arastirmada, yetenek yoOnetimi
uygulamalarinin, orgiitsel baglilifa olan etkisinde isveren markasinin rolii ele
alinmaktadir. Bu ankette dogru ya da yanlis cevap yoktur. Anketi igtenlikle
yanitlamaniz ve maddeleri bos birakmamaniz beklenmektedir. Calismada elde edilen

veriler bilimsel literatiire katkida bulunacak, yanitlar ise kesinlikle gizli tutulacaktir.
Katilim tamamen goniilliiliik esasina dayanmaktadir. Arastirmaya katilmaya karar
vermeniz halinde, herhangi bir noktada bir sebep gostermeden cayma ve g¢ekilme
hakkiniz bulunmaktadir.

Ilginiz i¢in tesekkiir eder, ¢alisma yasantimizda basarilar dileriz.

Aragtirma ile ilgili daha fazla bilgi almak i¢in iletisim adresini kullanabilirsiniz:

Insan Kaynaklari Y Onetimi Tezli Yiiksek Lisans Ogrencisi
Yildiz Teknik Universitesi Isletme Anabilim Dali
Hiiseyin Aykut Erdem

Bu aragtirmanin amaci, yanitlarin nasil kullanilacagi hakkindaki Katilimci

Bilgilendirme Formu’nu okudum. Arastirma hakkinda yeterli bilgiyi edindim.
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Bu bilgiler dogrultusunda aragtirmaya katilmay1 kendi rizamla kabul ediyorum.
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Yetenek Yonetimi Uygulamalar Olcegi

Liitfen asagidaki ifadelerin, kurumunuz ile ilgili durumu ne derecede yansittigini (1) Hig
Katilmiyorum, (2) Cok Az Katiliyorum, (3) Biraz Katiliyorum, (4) Biiyiik Olgiide

Katiliyorum, (5) Tamamen Katiliyorum siklarindan birini segerek belirtiniz.

Yetenekli calisanlart bulmak igin interneti kullanir. 112345

Yetenekli calisanlar1 kesfetmek icin lisans Ogrencilerine yonelik |12 (3|4 |5

caligmalar yapar.

Dogru ise dogru kisileri yerlestirir. 1123|415

Calisanlarin isletmeye katilmak istemelerini saglayacak bir kiiltiir yaratir. | 1|2 |3 |4 |5

Mevcut ¢alisan ve ise bagvuran adaylarin yetkinlik seviyelerindeki (123|415

farklar belirler.

Yetenekli ¢alisanlari istthdam etmek i¢in yatirim yapar. 1121345

Kariyer gelisimi ve ylikselme firsatlarin1 destekleyen politikalara |12 3|45
sahiptir.

Caliganlari igletmenin vizyonu ve misyonu ile uyumlu hale getirir. 112(3(4|5

Calisanlart yaptiklar1 isleri etkileyecek kararlar1 almalar1t konusunda |12 |3 4|5

yetkilendirir.

Mevcut calisanlarina islerini daha iyi yapmalarma imkan taniyacak |12 |34 |5

uygun egitimi verir.

Calisanlarin emeklerine deger veren bir kiiltiir olusturur. 11213|4|5
Kurum biiyiiylip gelistikce yaratilacak bos pozisyonlari belirler. 11213(4|5
Her seviyedeki calisanlar i¢in yedek havuzunu olusturur. 112345
Lider gelistirme programlarin1 uygulamaktadir. 112345
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Sistematik olarak performans degerlemesi yapmaktadir.

Mevcut c¢alisanlara yaptiklart isin gerektirdigi yeteneklere gore maas

ayarlamasi yapar.

En yiiksek performansi gosteren ¢alisanlar1 ddiillendirir.

Calisanlarin yaptiklari ise siddetle inandiklar1 bir kiiltiir yaratir.

Calisanlarin her giin ise gelmek i¢in heyecan duyduklari bir ortam

yaratir.

Calisanlarin fikirlerinin dinlendigi ve deger gordiigii bir ortam yaratir.

Calisanlarin isletmede kalmay1 istemelerini saglayacak bir kiiltiir yaratir.
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Isveren Markasi Olgegi

Asagidaki ifadelerde verilen ve isvereniniz tarafindan size saglanan faydalarin ¢alistiginiz
kurumda ne derecede yeterli oldugunu (1) Kesinlikle Yetersiz - (5) Kesinlikle Yeterli

araliginda degerlendiriniz.

Calisanlara bildiklerini, becerilerini ve deneyimlerini diger ¢alisanlara- |1 |2 |3 |4 |5

paydaslara aktarabilecekleri imkanlarin saglanmasi

Calisanlarin islerinde yiikselme firsatlarinin olmast 11213(4|5

Calisanlarin  0grenme ve gelisim siirecleri ile ilgili o6grenme |12 |34 |5
alternatiflerinin olmas1 (siif egitimleri, mentorliik, kocluk, e-6grenme,

yetkinlik gelisim rehberleri vb.)

Calisanlarin bilgi ve becerilerini kullanabilecekleri imkanlarin olmast 11213(4|5

Cevremdeki insanlarin sirketle ilgili olumlu paylagimlari 1121345

Sirketin degisime agik ve yenilik¢i uygulamalarda istekli ve basarilh |1 2|34 |5

olmasi
Calisanlarin gorev tanimlarinin agik ve net olmasi 11213(4|5
Is arkadaslar1 arasinda giiclii bir ekip ruhunun olmasi 112(3(4|5

Is arkadaslarmin yaptiklari isleriyle ilgili yeterli bilgi ve becerilere sahip | 1|2 |3 |4 |5

olmasi

Ise yeni baslayanlarin kendilerini énemli hissedecekleri ve hizli bir [1|2 |3 |4|5

sekilde sirkete uyum saglayacaklar1 oryantasyon siire¢lerinin olmasi

Sirket ¢alisanlar1 arasinda samimi ve etkili iletisimlerin olmasi 11213(4|5

Calisanlarin  dinlenmeleri, spor yapmalari, bos zamanlarin1 iyi [1]2[3 4|5

degerlendirebilecekleri sirket i¢inde ve disinda olanaklarin saglanmasi
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irket yoneticilerinin, c¢alisanlarinin basarilarini, olumlu tutum ve
y calig §

davraniglarini takdir etmesi

Yoneticilerinin ¢alisanlarinin 6grenme ve gelisim siireclerini destekleyici

davraniglarda bulunmasi

Y oneticilerinin liyakate dayali tutum ve davraniglar sergilemesi

Sirket i¢inde caliganlara ayrim yapilmamasi (cinsiyet, etnik koken vb.)

Sirketin bir ¢alisan1 olmanin gelecekte iyi bir referans olmast

Sirketin ¢ekici iicret ve esnek yan haklar paketinin olmasi

Sirketin ¢alisan1 olmanin ¢alisana prestij kazandirmasi

Sirketin ¢alisanlarina uzun yillar ¢alisabilme imkani sunmasi

Sirketin ¢aliganlarint motive eden ve yliksek performansa tegvik eden bir

performans degerlendirme sisteminin olmasi

Sirketin esnek ¢alisma saatleri olmasi

Sirketin etik degerlere ve kurallara 6nem vermesi

Sirketin gii¢lii kurum kiiltiirii ve degerlere sahip olmasi

Sirketin iddial, agik, anlasilir ve yol gosterici bir vizyona ve hedeflere

sahip olmasi

Sirketin 15 giivenligi i¢in gerekli tedbirleri almast ve bu ydndeki

uygulanmalara 6nem vermesi

Sirketin 1yi1 bilinen iiriin ya da hizmetlere sahip olmasi

Sirketin keyifli ve heyecan verici bir ¢alisma ortaminin olmast

Sirketin koklii ve iyi bilinen bir marka imajina sahip olmasi
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Sirketin sosyal sorumluluklarina énem vermesi ve bu yonde basarili

uygulamalarinin olmasi

Sirketin sundugu sosyal ve yan haklarin (6zel saglik sigortasi, ...)

sektordeki benzer firmalarla rekabet edecek-daha iyi diizeyde olmasi

Sirketin tiim paydaslarinin géziinde saygin bir kurulus olmast

Sirketin ulusal ve uluslararasi diizeyde 1yi bir iine sahip olmasi

Sirketin {irlin-hizmetlerinin, liretim siire¢lerinin ve ¢alisanlarinin gevreye

duyarliliginin gelismis olmasi

Sirketin yoneticileriyle kolaylikla iletisim kurulabilmesi

Sirkette calisanlarin aidiyet duygularinin gelismis olmasi

Calisanlarin sirket icin kendini 6nemli ve degerli hissetmesi

Sirkette calisanlarin yonetimden memnun olmasi

Verilen ticretlerin sektordeki benzer firmalarla rekabet edecek-daha iyi

diizeyde olmast

Yiiksek performansi ve sirketin gelisimine katki saglamayi tesvik eden

odiillendirme sistemine sahip olmasi
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Orgiitsel Baghlik Olcegi

Liitfen asagidaki ifadelerin, is yeriniz ile ilgili durumu ne derecede yansittigini (1)

Kesinlikle Katilmiyorum, (2) Katilmiyorum, (3) Kararsizim, (4) Katiliyorum, (5)

Kesinlikle Katiliyorum siklarindan birini segerek belirtiniz.

Calismakta oldugum kurumda zaman gecirmek beni ¢ok mutlu eder. 1121345
Calistigim kurumun meselelerini gercekten kendi meselelerimmis gibi 112|345
hissediyorum.

Kendimi ¢alistigim kuruma ait hissediyorum. 112(3(4|5
Calistigim kurumdan ayrilirsam kendimi giiglii hissederim. 112|345
Calistigim kurum sadakat gosterilecek bir kurumdur. 1121345
Buradaki insanlara kars1 yiikiimliiliikk hissettigim i¢in ¢alistigim 112,345
kurumdan su anda ayrilamam.

Kendimi ¢alistigim kuruma duygusal olarak bagli hissediyorum. 112|345
Kendimi ¢alistigim kurumda ailenin bir pargasi olarak goriiyorum. 1121345
Calistigim kurum benim igin ¢ok sey ifade ediyor. 112|345
Su anda kendi istegimden ziyade mecburiyetten dolay1 bu kurulusta 112|345
calistyorum.

Istesem de su an da calistigim kurumdan ayrilmak ¢ok zor olur. 1121345
Su anda calistigim kurumdan ayrilacak olsam hayatim altiist olur. 112|345
Fazla alternatifim olmadigi i¢in ¢alistigim kurumdan ayrilmay1 1(2(3|4|5
diistinmiiyorum.

Calistigim kuruma kendimden o kadar ¢ok sey verdim ki, buradan 112|345
ayrilmay1 diistinemiyorum.

Calistigim kurumdan ayrilacak olsam, baska is bulma imkanim sinirh 112(3(4|5
olur.

Bu kurumda ¢alismaya devam etmek ic¢in zorunluluk hissetmiyorum. 112|345
Benim i¢in avantajli da olsa c¢alistigim kurumdan su anda ayrilmanin 112(3(4|5
dogru olmadigini diisliniiyorum.

Calistigim kuruma ¢ok sey borgluyum. 112|345
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Demografik Bilgi Formu

Yasiniz

() 18-25 (') 26-35 (') 36-45 () 46 ve lizeri

Clnsiyetiniz

() Kadin ( )Erkek

Mezuniyet Durumunuz

() Ilkdgretim () Lise () On Lisans () Lisans ( ) Yiiksek Lisans ( ) Doktora
Medeni Durumunuz

() Evli () Bekar

Isyerindeki Pozisyonunuz

()Yénetici ( )Sorumlu Uzman ( )Uzman ( )Uzman Yardimcisi ( )isgoren (Isci, Biiro

Personeli vb.)

Calismakta Oldugunuz Departman

()insan Kaynaklar1 ( )Satis ve Pazarlama ( )Finans ()Bilgi islem ()AR-GE ( )idari
Isler ()Muhasebe ( )Hukuk ( )Lojistik ( )Uretim ( )Kurumsal iletisim ( )Diger:

Is yerinizdeki toplam calisan sayisi

()0-10 ()11-50 ()51-250 ( )251 ve iizeri

Simdiki isyerinizdeki ¢alisma siireniz

()1-3 y1l ()4-6 y1l ()7-9 y1l ()10 y1l ve tizeri

Toplam ¢aligma siireniz

()1-3 y1l ()4-6 y1l ()7-9 y1l ()10 y1l ve tizeri

Isveren Markasi kavramini daha énce duymus muydunuz?*
()Evet, kavramin ne oldugunu biliyorum.

()Evet ancak igerigini tam bilmiyorum.

( )Hayur.
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