T.C.
ISTANBUL TiICARET UNIiVERSITESI
SOSYAL BIiLIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANA BiLiM DALI
INSAN KAYNAKLARI YONETICILiIGI YUKSEK LiSANS PROGRAMI

ISVEREN MARKASI ILE YETENEK YONETIMI
ILISKISININ ORGUTSEL ADANMISLIK
UZERINE ETKISI

Yiiksek Lisans Tezi

Kiibra DEMIR

200006777

Istanbul, 2020



T.C.
ISTANBUL TiCARET UNiVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANA BiLiM DALI
INSAN KAYNAKLARI YONETICILIGI YUKSEK LiSANS PROGRAMI

ISVEREN MARKASI ILE YETENEK YONETIMI
ILISKISININ ORGUTSEL ADANMISLIK
UZERINE ETKISI

Yiiksek Lisans Tezi

Kiibra DEMIR
200006777

Damisman: Do¢. Dr. Osman BAYRAKTAR

Istanbul, 2020



HgE
I i 4

T.C.ISTANBUL TICARET ~ ISTANBUL TiCARET UNIVERSITESI
B SOSYAL BIiLIMLER ENSTIiTUSU

YUKSEK LiSANS TEZi ONAY FORMU

A2 -—z\éjt\o\dg’ TS G, 3 Yo\ L U U
Yiiksek Lisans programi ogrencisi....... 4‘4‘\4&1\’ ............ DEN\(‘&. .................... s
LASNECRA. ...l Moda.......... deodedeek o anellant Woakdaay .
...... éwi\ﬂﬂﬁwm‘\\\\dw{ﬂgm:basllkll tez caligmasi,

Enstitiimiiz YOnetim Kurulu 16.01.2020 tarih ve 2020-504/03 sayih karariyla olusturulan jiiri tarafindan
oybirligi/oycoklugu ile Yiiksek Lisans Tezi olarak kabul edilmistir.

UNVANI, ADI SOYADI IMZA

TEZ DANISMANI

JURI UYESI

JURI UYESI

(*) Yiksek lisans tez savunma jiirileri en az biri kurum digindan olmak iizere danisman dahil en az ii¢ 6gretim iiyesinden
olugur. Jirinin ¢ kisiden olusmasi durumunda es danigman jiiri tiyesi olamaz. Es tez damismanimin jiiri iiyesi olmasi

durumunda asil jiiri bes iiyeden olusur.

ENS.FR.YIS 06.11.2017




ITHAF

Kiymetli anneme ve babama...



TESEKKUR

Tezi hazirlama siirecinde bilgi ve deneyimleri bana ile destek olan, beni yonlendiren
danismanim Dog. Dr. Osman Bayraktar’a katkilarindan dolay1 tesekkiirlerimi sunarmm.
Bu siirecte samimi yaklagimlariyla her konuda goriislerini alabildigim hocalarim Prof.
Dr. Hiiner Sencan’a, Prof. Dr. Yahya Fidan’a ve analiz siirecinde desteklerini esirgeme-

yen Sayin Mefule Findik¢r’ya ayrica tesekkiir ederim.

Aragtirmanin anket uygulamasi asamasinda destek ve ilgilerini esirgemeyen otel

yOnetici ve galisanlarina tesekkiir ederim.

Bu yorucu siiregte her zaman yanimda olan, destek ve moral veren sevgili arka-

daslarima tesekkiir ederim.

Son olarak maddi ve manevi yonden desteklerini comertge veren, yasadigim
zorluklar1 kolaylastiran aileme sevgi ve saygilarimi sunuyor, her zaman yanimda olduk-
lar1 ve bu zorlu siiregte desteklerini esirgemedikleri i¢in kendilerine ¢ok tesekkiir ediyo-

rum.



0z

Aragtirmanin amact; otelcilik sektoriinde, isveren markasi ve yetenek yonetimi iliskisi-
nin ¢alisanlarin orgiitsel adanmishik algis1 tizerindeki etkisinin arastirilmasidir. Arastir-
manin temel hipotezi katilimcilarn “Isveren Markas1 ve Yetenek Yonetimi faktorlerinin
etkilesiminden olusan katalizor puanlar1 Orgiitsel Adanmislik puanlarmi etkiler” olarak
belirlenmistir. Temel hipotezle baglantili olarak arastirmada isveren markasi ile yetenek
yOnetiminin oOrgiitsel adanmiglik algisi tizerindeki etkisi ayr1 boyutlar olarak test edil-
mistir. Aragtirmada ayrica temel degiskenlerle demografik degiskenlerin iligkisi de aras-

tirilmastir.

Calisma, Istanbul’da faaliyet gdsteren dort ve bes yildizli otellerde gerceklesti-
rilmistir. Bu kapsamda toplamda 150 otel ¢alisanina ulasilmistir. Veriler kolayda anket
yontemiyle toplanmistir. Toplanan verilerin analizini yapabilmek i¢in IBM SPSS
Statistics 23.0 ve STATA 16 programina bagvurulmustur. Verilerin analizi sonucunda
arastirmanin temel hipotezi ve temel hipoteze baglantili olarak kurulan diger iki hipotez

kabul edilmistir.

Arastirma iki ac¢idan orijinallik tasimaktadir. Birinci olarak; alanyazinda igveren
markasi ile yetenek yonetimi iligkisini inceleyen calismalar bulunmakta olup, isveren
markasi, yetenek yonetimi ve orglitsel adanmislik degiskenlerinin birlikte ele alindigi
caligmalara rastlanmamustir. Alanyazinda igveren markasi, yetenek yonetimi ve orgiitsel
adanmislik degiskenlerinin etkisel iliskisi ilk defa degerlendirilmistir. Ikinci olarak otel-

cilik sektoriinde bu nitelikte bir arastirma bulunmamaktadir.

Anahtar Kelimeler: Isveren Markasi, Yetenek Yonetimi, Orgiitsel Adanmislik



ABSTRACT

The purpose of this research is to investigate the effect of employer brand and talent
management relationship on employees' organizational engagement perception in the
hotel industry. The main hypothesis of the research was determined as catalyst scores of
the participants, which are formed by the interaction of employer brand and talent man-
agement factors, affect the organizational engagement scores. In connection with the
basic hypothesis, the effect of employer brand and talent management on the perception
of organizational commitment was tested as separate dimensions. In the research, the

relationship between basic variables and demographic variables were also investigated.

The study was carried out in four and five star hotels operating in Istanbul. In this con-
text, 150 hotel employees were reached in total. The data were collected through easily
survey method. IBM SPSS Statistics 23.0 and STATA 16 programs were used to ana-
lyze the collected data. As a result of the analysis of the data, the basic hypothesis of the
research and the other two hypotheses established in connection with the basic hypothe-

sis were accepted.

The research has originality in two aspects. Firstly, in the literature, there are studies
examining the relationship between employer brand and talent management, but no
studies involving employer brand, talent management and organizational commitment
variables are encountered. In the literature, the effective relationship of employer brand,
talent management and organizational commitment variables was evaluated for the first

time. Secondly, there is no such qualitative research in the hotel industry.

Keywords: Employer Brand, Talent Management, Organizational Engagement
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|. GIRIS
Stirdiirtilebilir bir rekabet Ustiinliigli i¢in isletmelerin sahip oldugu insan kaynagi, her
gecen giin daha 6nem kazanmaktadir. Biiyliyen piyasa kosullarina bagli olarak isletme-
lerde isgiicli devir oran1 da giin gectikce artmaktadir. Bu baglamda konaklama isletme-

lerinde ¢alisanlarin, isletmelerini nasil gordiikleri ve isletmelerine ne diizeyde adandik-

larin1 6lgmek, markanin stratejik hedeflerine ulasmada 6nemli rol tistlenmektedir.

Insan odakli yonetim anlayisina sahip olan isletmelerin; kaynaklarini yeteneklere
gore yonetmesi ve bu anlayista geribildirimde bulunmasi durumunda yiiksek itibar go-
recekleri bilinmektedir. Sahip oldugu yetenek havuzunu iyi yoneten isletmeler, ¢alisan-
lara sagladig1 motivasyon sayesinde markalarin biiyiiterek, uzun donemli paydaslarmin

orgiite adanmighigini saglayacaktir.

Insan kaynaklarinda yasanan temel degisimler isletmelerin politikalarmi da etki-
lemistir. Personelcilik anlayismi geride birakan insan kaynaklari, markalasmanin kay-
nak kullaniminda 6nemli oldugunun farkina vararak, isveren markasini her agidan poli-
tikalarina dahil etmek zorunda kalmistir. Isveren markasi bugiin isletmelerin hedeflerini
belirlemede 6nemli bir hal almis ve isletmeler marka kazanmak igin imajlarimi gelistir-
me yarigina girmislerdir.

Isveren markasi hem mevcut yetenekli calisan1 hem de potansiyel yetenekleri
hedef almasi acisindan isletmelerin giindemlerinden eksik edemeyecegi 6nemli yonetim
politikast oldugu bilinmektedir. Yetenekli ¢calisanlarin isletmeye dahil edilmesi ve elde
tutulmas: kadar yeteneklerin orgiite adanmighiklarinin saglanmasi 6nemli noktalardan
biridir. insan kaynaklarmdan artan rekabet goz 6niinde bulunduruldugunda, yetenekli
calisanlarin orgiite adanmighigini saglanmas: durumunda orgiite basar1 getirecegi 6ngo-

rilmektedir.



A. SORUNUN TANIMLANMASI

Yapilan bu arastirma hizmet sektoriinde gérev yapmakta olan ¢alisanlarm isveren mar-
kasi ile yetenek yonetimi arasindaki iliskiye bagl olarak ¢aligsanlarin orgiitsel adanmis-
liklar1 analiz edilmeye ¢aligilmistir. Kavramlar tizerinde demografik degiskenlerin ne
sekilde etkisi oldugu arastirilmistir. Konu bashigindan yola ¢ikarak en 6nemli noktanin
giivenilir bir igveren markasinin yeteneklerine deger vermesi durumunda onlarin 6rgiit-
sel adanmisligini saglamak olarak tanimlanabilir. Ciinkii kiiresellesen rekabet ortaminda
hem isletmeler daha fazla insana ulasabilmekte hem de calisanlar gelisen teknoloji saye-

sinde kolaylikla is degisikligi yapabilmektedirler.

Isverenin giiclii bir marka haline gelmesi igin ¢alisanlarma sundugu faydalar,
kisileri cezbedici olmasi gerekmektedir. Isletmelerin basariya ulasmasinda, calisanlar
rol almaktadir. Calisan psikolojisine gore elde edilen basarida kisi, en biiyiik katkinin
kendisinin oldugunu diisiinmektedir. Bundan kaynakli olarak g¢alisan deger gérmeyi
arzulamaktadir. Yeteneklerin basariya ulasabilmeleri i¢in maddi ve manevi olarak tat-
min olmalar1 gerekmektedir. Calisanlar1 kendilerini 6rgiite adanmasini saglamak i¢in
isletme ile birey arasinda bag kurulmasi gerekmektedir. Calisanlarin yeteneklerine gore

deger gormesi Orgiite adanmishgini saglayacaktir.

Bu calismada ilk olarak isveren markasi ile yetenek yonetimi arasindaki iliski
kurularak ¢alisanlarin 6rgiitsel adanmislik tizerindeki etkiye deginilecektir. Diger taraf-
tan bu kavramlar, demografik degiskenler gz 6niinde bulundurularak degerlendirilme-

sine yer verilmektedir.

B. AMAC VE ONEM

Bu ¢alismada amag, 1990’1 yillarda ortaya ¢ikan ve isletmelerin tizerine hassasiyetle
durduklar1 igveren markasi kavramimdan yola ¢ikarak, markanimn biiylimesinde etkin rol
alan yeteneklerin orgiitsel adanmislik diizeylerinin Ol¢lilmesi amaglanmaktadir. Aras-
tirmada “Isveren Markasi Ile Yetenek Y&netimi iligkisinin Orgiitsel Adanmishik Uzerine
Etkisi” olup olmadigini belirlemektir. Bu ¢aligmayla igveren markasi ile yetenek yone-
timi arasinda iligki kurup, ¢alisanlarin orgiitsel adanmisliklar1 tizerine arastirma yapil-

masi1 amaglanmaktadir.

Yapilan ¢aligma sonucu elde edilen bulgu ve sonuglara istatistiksel olarak yer



verilmistir. Alanyazin ¢alismalarma bakildiginda “Isveren Markasi Ile Yetenek Yoneti-
mi Iliskisinin Orgiitsel Adanmuslik Uzerine Etkisi” bashg1 adi altinda hizmet sektdriinde
hig bir ¢calisma yapilmadig1 goriilmiistiir. Bu ¢alismada arastirma Istanbul ilinde yer alan
4-5 yildizl1 otel ydnetici ve calisanlarma yonelik yapilmistir. Isveren markasi ile yete-
nek yonetimi arasinda iliski bulunmasi durumunda hizmet sektoriinde c¢aligsanlarin 6r-

giitsel adanmigliklar1 tizerine arastirma yapmak bu ¢alismanin amacidir.

C. KAPSAM VE KISITLAR

Calismanin amac1 igveren markasi ile yetenek yonetimi iliskisine bagli olarak ¢alisanla-
rin orglitlerine adanmiglik diizeyleri incelemektir. Arastirmada bagimsiz degisken “isve-
ren markasi” ile “yetenek yonetimi” ve bagimli degisken “6rgiitsel adanmighik” olarak

belirlenmistir.

Arastirmanin cografi bdlge olarak kapsami istanbul ilidir. Calisma zaman kisitli-
111 ve mali imkanlar géz oniinde bulundurularak sadece Istanbul ilinde gerceklestiril-
mistir. Arastirma hizmet sektoriinii hedef almistir. Oteller arastirma kapsami iginde de-
gerlendirilmistir. Calismanin ana kiitle ve drneklem birimi agisindan kapsam Istan-

bul’da yer alan otellerin beyaz yakali calisanlar1 ve yoneticileridir.

D. ON KABULLER

Uc odlgekteki ifadelerin net bir sekilde anlasilip anlasilmadigini gérmek amaciyla bir
grup katilme1 ile yiizeysel gecerlilik calismasi yapilmstir. Olgeklerde yer alan
ifadelerin katilimeilar tarafindan net bir sekilde anlasildigi varsayimi birinci 6n kabulii

olusturmaktadir.

Ikinci 6n kabul ise katilimcilarin goniillii olarak katildiklar1 anket calismasina
tereddiit duymadan yanit verdikleridir. Bu sonuca ulasilmasinda ¢alismanin bilimsel bir
nitelik tagimasindan dolay1 uygulayici kisilere ve isletmeye ait bilgilerin gizli tutulacagi
bilgisi katilimcilara verilmistir. Bu nedenle anket formundaki soru ve ifadelerin dogru

sonuglar elde edilebilmesi saglanmuistir.

Uciincii 6n kabul ise, anket sorularmi cevaplayan katilimcilarin isveren markasi,
yetenek yonetimi ve orgiitsel adanmiglik konusundaki algilarmin ¢aligma esnasinda ve

calisma sonrasinda farklilik gostermeyecegidir.



Dordiincii ve son 6n kabul ise, se¢ilen drnek ana kiitlenin kurumdaki ana kiitleyi
temsil edebilmesidir. Kurum iginde yonetici ve yonetici olmayan tiim calisanlarin

aragtirmaya katilmasi 6rneklemin ana kiitleyi temsil etme yoniinii arttirmigtur.



Il. KURAMSAL TEMEL

Bu boliimde aragtirmamiza konu olan igveren markasi, yetenek yonetimi ve Orgiitsel

adanmuslik kavramlari ile ilgili alanyazin taramas1 yapilmastir.

A. ISVEREN MARKASI

Gelisen ve degisen teknolojiyle birlikte insanlarin sosyal yapilarinda, kiiltiirlerinde,
ekonomik sartlarinda ve psikolojik yapilarinda kiiresellesme goriilmektedir. Bu kiiresel-
lesme is hayatma rekabet tehdidi olarak yansimaktadir. Rekabet kosullar1 gz oniinde
tutuldugunda isletmelerin yetenekli ve liyakat sahibi kisilerle birlikte ¢aligmasi, isletme
omrii i¢in kritik anlamda dnem kazanmustir. Isletmelerin hedeflerine ulasabilmesi igin
ihtiya¢ duyduklar1 yetenekli aday: isletmelerine ¢gekmek ve mevcut yetenekleri isletme-
lerinde tutmak, isletmeler i¢in bir amag haline gelmistir. Bu siire¢ insan kaynaklarinin

diger fonksiyonlarmin saglikl bir sekilde yiiriitiilebilmesine zemin hazirlamaktadir.

Isveren markas isletmenin biiyiimesinde stratejik rol oynayan; pazarlama, insan
kaynaklar1 yonetimi ve marka yonetimi gibi yonetim kanallarmin, birbirine baglanmasi
saglayan yenilik¢i bir kavram olarak tanimlanabilir. Bu yenilik¢i yap1 igveren marka-
lagsmasi, markalastirma, tanitma, imaj olusturma, itibar kazandirma gibi temel pazarlama

konularmin bir araya gelmis halidir.

Kiiresellesmenin etkisiyle birlikte isletmeler kaynak temelli yaklasim odak nok-
tasin1 maddi varliklardan, maddi olmayan varliklara dogru kaydirmaktadir. Ozellikle
odaklanilan nokta, siirdiiriilebilir bir isletme i¢in basarili calisanlardan olusmaktadir. Bu
durum beraberinde yetenekli aday havuzu olusturmayi getirmektedir. Teknoloji merkez-
li degisen is diinyasi, yetenekli ¢alisana olan talebi ve beklentileri artirir hale getirmek-
tedir. Beklentileri karsilayan yetenekler, isletmelerin siirekli biiyiimesine ve gelismesine

katk1 saglamaktadir.
Isletmeler bir marka olusturup, miisterileri kendilerine ¢ekmeyi ve onlarin sada-
katini kazanmay1 amag ediniyorsa, isletme i¢in yetenekli kisilerin isgiiciine dahil edil-

mesi ve isletmede kalmasi amag haline gelmesi gerekmektedir. Bu amaglar biitiin olarak



degerlendirildiginde isveren markasinin isgiiciine saglayacagi ekonomik, psikolojik ve
fonksiyonel yarar paketlerinin isletmeler tarafindan vaat edilmesi gerekmektedir (HBR,
2016).

1. Marka Tanim

Tiirk Dil Kurumu Soézligiinde (2006) markay1 “bir ticari mali, herhangi bir nesneyi ta-
nitmaya, benzerinden ayirmaya yarayan 0zel isim veya belirti anlamima gelmektedir.”
seklinde tanimlamustir (tdk.gov.tr). Marka, bir saticinin mallarin1 veya hizmetlerini be-
lirtme ve rakiplerinden ayirt edilmesine yarayan; logo, arma, isim, simge, tasarim, iz,
sekil veya bunlarin birlesimi olarak tanimlanmaktadir (Giiler ve Basim, 2018, s. 3660).
Bir tiizel veya 6zel kisiligin, faaliyetlerini, tiretimini, hizmetini yaparken; benzerlerin-
den farkli olmasini saglayan, ismine 6zel olan, ayirt ediciligini saglayan ve parayla 61-

clilemeyen toplam degerlerine marka denir.

Marka Kisiligi. Kisilik kavrami bir insanin kendine 6zgii deger, davranis, dii-
stincelerin tiimii olarak tanimlandig: gibi marka kisiligi de insan kisiligine benzetilmek-
tedir. Benzetilen bu marka kisiligi kavrami belirgin, ayirt edici, tutarli olmas1 gerekmek-
tedir.

Dursun (2009) marka kisiligini; “Tiketicileri duygusal agidan uyarilmasini sag-
layan, insana 0zgii karakteristik Ozellikler ve nitelikler toplamidir. Markanin bir insan
gibi degerlendirilmesi durumu” olarak tanimlamistir (s. 82). Bir markanmn, rakiplerinden
farklilasmasimi saglayan sosyal, kiiltiirel, demografik 6zelliklerinin bulunmasima marka
kisiligi denir (Tosun, 2014, s. 95). Bir markanin amaci; tiiketicilerinin beklentilerini
karsilamasini saglayarak, pazarlama yapmaktir. Marka kisiliginden s6z edebilmek icin
markanin kendi degerini, ¢izgisini, kisiligini, hizmetini pazarlarken, bunu hedef kitleyle

uyumlu hale getirmeli, markayi kisilerin beklentileriyle 6zdeslestirmesi gerekmektedir.

Markalar insan hayatina fayda saglayan, ruhlar1 ve kisilikleri olan varliklardir.
Markalarm tercih edilmesindeki sebep; performanslariyla birlikte insan beklentilerini
karsilamasidir. Bu sebeple memnun kalinan markalar, insan hayatinda defalarca tercih

edilir ve insan hayatma dahil olur.

Marka Imaji. Bir markanmn, {iriiniin, hizmetin tiiketiciler tarafindan algilanis
bicimine “marka imaj1” denmektedir. Kisilerin markayi igerik olarak 6nemseme sekille-

ridir. Farkli bir deyisle tiiketicilerin sosyal ve psikolojik olarak ihtiyaclarmi kargilamak



maksadiyla imaj kendini gosterir. Marka imajina dair alanyazinda bir¢ok tanim ve goriis
mevcuttur. ilk kez 1955 yilinda Dobni ve Zinkhan tarafindan “marka imaj1” kavramu,

Gardner ve Levy’in makalesinde ortaya atilmistir (Y1ldiz, 2015, s. 21).

Markalar, trtinlerinden ve hizmetlerinden ¢ok onlar1 sembolize eden simgesel
tanimlarla 6n plana ¢iktiklarini diistinmektedirler. Bu sebeple kisiler duygu ve diisiince-
lerini aktarirken, kendilerini ifade etmek, giiclendirmek maksadiyla markay1 kullanmak-
tadirlar (Ince ve Uygurtiirk, 2019).

Marka Yonetimi. Rekabetin yogunlagsmas1 sebebiyle marka belirgin farkliliklar-
la giincel kalmali, glindeme ayak uydurarak pazarda yerini korumali ve gelistirmelidir.
Marka yonetimi bir markanin vizyonu, misyonu, hedefleri, planlari ile tiim siiregleri ile

ela alan, yonetimsel olarak degerlendirilen basamaktir.

Pazarn kiiresel hale gelmesiyle birlikte tiriin ve hizmetler arasi belirgin farklilik-
lar ortadan hale kalkar gelmektedir. Bu sebeple iiriine veya hizmete bagh 6zellikler
onemini kaybederek, marka ve markalasma 6n plana ¢ikmaktadir. Bu durumla birlikte
verimlilik ve karlilik ¢alismalar1 gbz 6niinde tutularak, marka yonetimi siireci olusmak-
tadir (Aktuglu, 2017, s. 45). Markalarin pazarda s6z sahibi olabilmesi i¢in farkli uygu-

lamalarla beklentileri karsilamas1 gerekmektedir.

Kisilerin fiziksel ve psikolojik ihtiyaglariyla birlikte memnuniyet, farklilik ya da
biligsel duygularinin giderilmesini saglayan ihtiyaglari da bulunmaktadir. Marka ¢iktila-
r1 kisilerin bu beklentilerini g6z ardi etmeden, ihtiyaglar1 giderici hale getirmesi ve plan-
larn1 bu gereksinimleri g6z Oniinde bulundurarak olusturmas: gerekmektedir

(Hankinson ve Cowking, 1993, s. 3).

Marka Entegrasyonu. Entegrasyon, bir araya gelme, biitiinciil olma, biitiinles-
medir. Marka entegrasyonu; markaya ait vizyon, misyon, faaliyet, imaj ile isletme dav-
raniglarinin disa vurulmasidir. Marka entegrasyonu, bir markanin hedef kitle tarafindan
tercih edilmesini, markay1 hayata entegre ederek, markanm tiiketicilere ulagmasini sag-

lamaktir.

Giiclii bir marka; miisterilerini, medyayi, firmalari, potansiyel adaylar1 ve ¢ali-
sanlar1 etkilemesi gerekmektedir. Etki etmek istedigi hedefte ¢alisanlarini da bulundu-

ran bir marka, giiclii bir igveren markasinin olusumuna destek vermektedir. Kurumsal



bir marka, {irtin ve hizmet markasi isveren markasi konumlandirilmasinda 6nemli bir
basamaktir (Oguz, 2012, s. 5). Marka entegrasyonu ayni zaman iriiniin ya da hizmetin
pazarlama asamasinda ¢evreye tutarli bir mesaj, kisilik, itibar ve imaj sunan bir yapidur.
Bu yap1, bir markanin tutarli ve biitiinciil olmasini da saglar. Markanin neyi temsil ettigi

konusunda tutkulu bir tutum sergilemesi gerekmektedir.

2. Isveren Markasi Tanim

Isveren markas1 kavramu ilk kez Ambler ve Barrow (1996) tarafindan “isverence sagla-
nan ve igverence tanimlanan ekonomik, psikolojik ve fonksiyonel faydalarm tiimii” ola-
rak tanimlanmustir. Isveren markanm temel amaci ise “ydnetmek, oncelikleri belirle-
mek, onceliklere odaklanmak, tiretkenligi artirmak, ise alim siirecini gelistirmek, yete-
nekli calisanlar1 elde tutmak ve isletmeye bagliliklarmi artirmak i¢in tutarh bir is ortami

saglamak” olarak belirtilmektedir (Ambler ve Barrow, 1996, s. 187).

Isveren markasi; potansiyel adaylar nezdinde, “calismak i¢in arzu edilen yer”
anlami tasimaktadir (Edwards, 2010, s. 12). Adaylarm, kendilerinin de bir pargasi ola-
rak calismayi diledikleri isyerleridir.

Isveren Markasinin Onemi. Sosyal, ekonomik, siyasi, demografik ve teknolo-
jik alanlardaki degisim ve gelismeler isletmeler agisindan birgok firsat1 ortaya ¢ikarir-
ken ayni1 zamanda bir takim tehditleri de beraberinde getirmektedir. Yetenek savaslari-
nin yasandigi yillardan, 1990’11 yillara uzanan zaman diliminde isveren markasi ortaya
cikmustir. Yetenekli ¢alisanlarin basarilarit dogrudan isverenin marka degerini biiyiitece-
ginden isletmeler, biinyelerindeki yetenekli ¢alisan havuzunu biyiitmeyi ve dolayli ola-

rak marka olusturmay1 hedef haline getirmislerdir.

Cahisan Deger Onerisi Calisan Deneyimi g?:lzzlacr?;uiﬁg:si
Calisanlara ve potansiyel + Calisanin yasam dongiisii- | _ Cahsan ba'h‘ilﬁ ve kurumda kalmas
calisanlara yonelik kendine niin tiimiinde vaadin ger- - 3 slig

Rakiplerinden farklilagmak

Ozgii ve farklhilagtirict vaadi cekten yerine getirilmesi Meiisteri baghlg:

Sekil 1. Isveren markasi tablosu.

Kaynak: Burcu Oksiiz, 2014. isveren Markas1 Yonetimi Siirecinde Iletisimin Onemi. Selcuk Iletigim
Dergisi, 7(2), 14-31.

Isveren markas, isletmenin hedef kitlesinin gdziinde cahsilacak isletmeyi cazip

veya itici kilan imajidir. Isletmenin mevcut insan kaynagma ve potansiyel adaylarmni



etkileyen vaatler, isveren markasi sayesinde olusmaktadir. Kisaca, igveren markasi is-
giicli piyasasinda adaylara, isletmenin bir parcasi oldugu takdirde kazanimlarinin neler

olacagini agiklayan sdylemler ve eylemlerin biitiiniidiir.

Isveren Markasinin Kuramsal Temelleri. Alanyazin taramasinda isveren mar-
kasinin kuramsal olarak alt yapisini ele alan ¢alismalarin sayica az oldugu goriilmekte-
dir. Backhaus ve Tikoo (2004) isveren markasi kavramini sekillendiren oncii yazarlar-
dan birisidir.

Isletmelerin nitelikli insan kaynag, siirdiiriilebilir rekabette fayda saglamaktadir.
Belirtilmek istenen insan kaynagi; kiymetli, paha bicilemez, taklit edilemez ve ikame
edilemez olmas1 gerekmektedir. Isletmelerin birbiriyle rakip oldugu goz dniinde bulun-
duruldugunda, bu anlayis isletmelere avantaj saglamaktadir. Taklidi olmayan, ikamesi
bulunamayan kaynaklar rekabete dayali ortamda isletmelere avantaj saglamaktadir
(Yildiz ve Bayraktar, 2018). Stratejik anlamda isletme adina fark olusturan bir strateji
uyguladiginda ve bu stratejinin isletmenin rakiplerince uygulanmamasi durumunda,

isletme rekabette avantajli duruma geldigi kabul edilmektedir (Icirgen, 2016, s. 29).

Boxall (1996) tarafindan kaynak temelli yaklasimi ele alirken insan kaynaklari
yonetimi anlayisini goz oniinde bulundurmustur. Bu anlayisa gore, isletmelerin nitelikli
adaylar1 bulmalari, insan kaynaginin saglayacagi avantaj sayesinde olacaktir. Potansiyel
adaylardan yetenekli adaylar1 isletmeye dahil edip, onlar1 gelistirerek, onlarm isletmeye
saglayacagi katkilar sayesinde isletmeler rekabet avantajini olusturabililecektir. Bu du-
rumda insan kaynaklari yonetimi uygulamalari isletmenin performasina katki

saglayacaktir (SS. 66-67).

Isveren Markas1 Boyutlari. Isveren markasma dair yapilan ¢alismalarda, farkli
boyutlar altinda smiflandirmalar yapilmaktadir. Adler ve Ghiselli (2015) isveren
markasin1 dort boyuta ayirmislardir. Bunlar; maas 6diil, is dengesi, ¢alisma programu ile
olusan ekonomik boyut; kisilerarasi olumlu iliski, giicli bir kurum kiiltiirii, takim
caligmasi ile olusan psikolojik boyut; egitim, kariyer, isin icerigi gibi sartlarla olusan
fonksiyonel boyut ve faaliyet alani, isletmenin tarihi, isin igerigi, isletmenin pazardaki
yeri, tliketici itibari, list yonetimin itibari gibi durumlardan olusan ekonomik boyut
seklindedir (s. 2). Ambler ve Barrow (1996) ise isveren markasmi ii¢ kategoriye

ayrrmustir. Bunlar; fonksiyonel boyut, psikolojik boyut, ekonomik boyut seklindedir.
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Bu caligmada igveren markasi; ekonomik, psikososyal ve itibar olmak iizere ii¢

boyutta incelenecektir.

a. Ekonomik boyutu. Calisan i¢in en 6nemli motivasyon unsurlarindan biri eko-
nomik olarak yasadig1 tatmin diizeyidir. Isveren markasinin maddi 6zellikleri marka

degeriyle orantili olmas1 gerekmektedir.

b. Psikososyal boyutu. Calisanlarin psikolojik agidan iyi hissetmeleri, ise motive
olmalari, sosyal acidan doyuma ulasmalar1 ve stres yasamamalar1 6nemlidir. Calisanla-
rin is ortaminda diger ¢alisanlarla saglikli iligkiler kurabilmesi, yaptig1 ise dogrudan etki
edebilmektedir. Calisan, kendisine deger verildigini hissetmesi durumunda ¢alisanin
motivasyonunda yasanacak artis hem yapilan ise hem de diger calisanlarla olan iligkileri
etki edeceginden dolay1 yoneticilerin ¢alisanlara verdigi degeri gostermesi gerekmekte-
dir. Yoneticiler ve liderler ¢alisanlar1 cesaretlendirmeli, onlara kendilerini ispatlama

sansin1 vermeleri gerekmektedir.

c. Itibar boyutu. Calisanlar kendi 6z saygilarmi, kurumun itibar1 ile 6zdeslestir-
mektedirler. Isletmeler kurumsal itibarlar1 sayesinde nitelikli is giicii acismndan cazibe
olusturmaktadir. Isletmenin koklii olmasi, bilinirliginin yiiksek olmasi, saygm ve giive-

nilir olmasi galisanlar agisindan 6nemlidir (G6zen, 2016, s. 71-72).

3. Isveren Marka Modeli

Isletmeler degisen i¢ ve dis sartlara bagl olarak, is siireglerini ydnetebilmek ve kaynak-
larmi etkin bir sekilde kullanmak icin stratejilerini yenilemek zorunda kalmaktadirlar.
Isletmelerin, yetenekli ¢alisanlar1 elinde tutmalar1 adina ¢aba gdstermeleri gerekmekte-
dir. Isgiiciinde sikint1 yasamamalar1 ve en etkin isgiiciinii elinde bulundurmalari, isveren
markalarim gelistirmektedir. Isletmeler bu siireci bir plan cercevesinde yiiriitmeleri ge-

rekmektedir.

Potansiyel ¢alisanin zihninde igveren markasmin olusturdugu ¢agrisimlardan biri
de marka imajidir. Potansiyel ¢alisanlar ayn1 zamanda igsverenin kontrolii disinda kalan
bilgi kaynaklarma bagli olarak marka ¢agrisimlarii gelistirmektedir. Etkili ve giiclii bir
isveren marka yonetimi igin istenen marka iliskileri belirleyerek, marka iliskilerini ge-
listirmeye calismali ve proaktif bir yaklagimla siirekliligi saglamaya ¢alismasi gerek-
mektedir (Backhaus ve Tikoo, 2004, s. 505-506).
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Isveren . .
Markasi > Isyeren — > | Igveren
Cagnisimlar Imajt Cekiciligi

Mfi rk‘? Uretkenligi
Baglihg:

Isveren Orgiitsel
Markalagmas1 Kimlik \ .
Isveren Caliskan

SN Orgiit

Kiiltiirii

Sekil 2. Backhaus ve Tikoo igsveren marka modeli.

Kaynak. Backhaus, K. ve Tikoo, S. (2004).

4. Isveren Marka imaji

Isveren marka imaji, iiretilen iiriin ya da saglanan hizmetin hedef Kitle tarafindan algila-
nis bigiminin tiimiidiir. Imajm algilams bicimi kisiden kisiye farklilik gdstermektedir.
Bir hizmet ya da iiretilen bir iriiniin algilanisinda, hedef Kitlede yer alan her bireyin
yasantisi, egitimi, psikolojisi, inanci, kiiltiiri gibi deger yargilar1 temel olusturmaktadir.
Bundan dolay1 markanim hitap ettigi tiim kitlede olumlu bir imaj olusturabilmesi, basar1

unsuru olmasi agisindan 6nem gostermektedir.

Isletmelerin adaylara ¢alismak i¢in en uygun isletme olduguna dair miispet bir
izlenim olusturabilmesi zorlu bir siire¢ olarak bilinmektedir. Adaylar, isletmelere dair
bir is se¢me siirecine girdiklerinde isletmeye dair o giine kadar edindigi izlenimler, ka-
rar siirecinde etkili olmaktadir. Bu izlenimler uzun siirede olusmakla birlikte, zaman
icerisinde degisebilmekte, olumlu ya da olumsuz yonde fikir olusturabilmektedir. Sirket
imaj1, isletmelere nitelikli adaylarin ¢ekilmesi konusunda stratejik bir konuma sahiptir
(Erdemir, 2007, s. 83-84).

Isveren markasmin bir sonucu olarak potansiyel ¢alisanlarmn zihinlerinde marka
imaj1 olugmaktadir (bkz. Sekil 2). Bununla birlikte isverenin kontrolii disinda kalan bilgi
kaynaklarmna bagli olarak potansiyel adaylar marka ¢agrisimlarmni gelistirir (Ozgen ve
Akbayir, 2011, s. 83). Isveren marka imaji, hedef kitleler tarafindan kontrolde oldugu

dikkate alinarak, olumlu bir igveren markasi imaj1 i¢in igveren markasinin kim olduguna
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aciklayan bir kimlige ihtiya¢ bulunmaktadir. Ciinkii giiclii bir kimlik ve giiglii bir igve-
ren markasi imaj1 sayesinde isletmeler itibar1 kazanimlar1 artacak, yetenekli kisileri cez-
betme kolaylagacak ve isletmede kalmasi saglanacaktir. Yaratici, 6zgiin, tutarli, beklen-
tilere yanit niteliginde bir imaj sayesinde adaylarin igletmeye basvurusu saglanabilecek
ve igletme rakiplerinden farkl: bir yer edinebilecektir (Kdse ve Cakir, 2018, s.167).

5. Isveren Cekiciligi

Isveren cekiciligi kavrami ise ve isletmeye 6zgii 6zelliklerle birlikte is aramakta olan
kigilerin igse alim siirecinin baslangicindaki zihinsel siirecleri anlamaya yoneliktir. Kisi-
lerin aligveris yaptig1 sirada bir¢ok {iriin arasindan se¢im yapmasi gibi potansiyel ¢calisan
adaylarin, farkli igverenler arasindan hangisine basvuru yapacagi ya da hangi igvereni
tercih edecegi ise alim siirecinde 6nemli bir asamadir (Akgay, 2014, s. 176). Bu bag-
lamda yapilan is c¢alismalardan biri Lievens ve Highhouse (2003) tarafindan marka
imaj1 alanyazindaki aragsal ve sembolik Ozellikler agisinda yapisinit ise alma
alanyazinmma uyarlayarak; aragsal ve sembolik ayrimlarm isveren c¢ekicilik
calismalarinda uygulabilir oldugunu ve is aramakta olan kisilerin zihinlerine gore
farklilagtirmanin geleneksel yapida olan ,i ve isletme Ozelliklerine gore farklilastirmak

kolay oldugunu belirtmektedirler.

Bireyler tarafindan herhangi bir isletmenin ¢alisabilecek isletme olup olmamasi
algilarim1 ifade eden isveren g¢ekiciligi kavramina dayali ¢esitli tanimlar yapildigi go-
riilmektedir. Isveren ¢ekiciligi, isletmenin kendisi ve ayn1 zamanda isletme ile kurula-
cak olumlu iliskiyi, disa vurulan arzuyu ifade etmektedir. Isletmeler isveren cekicilik
faaliyetleriyle isletmedeki bos pozisyonlarini kolaylikla doldurmay:1 amaglamaktadir.
Isgiicii tedariki siirecinde dogru potansiyel adayn tespiti ve isletmeye dahil edilmesi

onemli bir siirectir (Guliyeva, 2018, s. 40-41).

6. isveren Marka Farkindahg:
Farkindalik, marka bilinirligi ile hedef kitlenin algilarinda farkindalik olusturacak mar-

kanin taninirhigini artirma durumudur. Bir markanin zihinde yer edinmesi i¢in oncelikle

fark edilmeyi saglamasi gerekmektedir.

Marka farkindaligi, marka degerinin dnemli ve bazen deger bicilmeyen bir bile-
senidir. Baz1 baglamlarda, marka se¢ciminde ve hatta sadakatinde bir itici giicii farkinda-

lig1 olusturmaktadir (Aaker, 1996, s. 114). Bir markanin bilinirliginin fazla olmasi, ra-
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kip markalara kiyasla daha kolay hatirlandig1 ve tanindigi sdylenebilmektedir. Marka
farkindaligini en 6nemli bilesenleri taninirhik ve hatirlanmaktir (Otken ve Okan, 2015,
S. 41). Markanin basaris1 ve giiglii olusu yiiksek farkindalikla, rakiplerinden farkli olu-

suyla, zihinlerde farkli bir yer edinmesiyle miimkiin olmaktadir.

[s arayan kisiler, tercih edecekleri isletmenin marka biiyiikliigiinden, bilinirligin-
den, uygulamalarindan etkilenmektedir. Isletmeler, is aramakta olan kisilerin davranis-
larina yon verecek uygulamalarin yani sira, bu kisilerin inanglarmi etkili bir sekilde na-

sil sekillendirebileceklerini de bilmeleri gerekmektedir (Collins ve Kanar, 2014, s. 289).

Isveren markas1 farkindaligi, bireylerin isletmeler hakkinda sahip oldugu olumlu
ve/veya olumsuz diisiincelerin tiimiinde olusmaktadir. Isletmeler potansiyel kisilerin
zihninde “calisilacak en giizel yer” algisini olusturmasi gerekmektedir (Otken ve Okan,
2015, s. 41).

7. Isveren Marka Sadakati

Sadakat, genel anlamda; bir ulus, iilke, grup, aile veya kisiye baglilik hissettiren duygu
durumudur. Sadakat, insanin tutum ve davranislarina mantik kadar yon veren bir duy-
gudur. Isletmeler markalarmi biiyiitmek icin ¢alisanlarinin kendilerine sadik calisan
olduklarindan emin olmalar1 gerekmektedir. Bunu saglamak i¢in diger isletmelere oran-
la daha iyi ¢alisma sartlari, yan haklar havuzu, sosyal haklar ve tatmin edici ekonomik
kosullar sunmas1 gerekmektedir. Bir markanm, gii¢lii bir igveren markasi1 haline gele-
bilmesi i¢in ¢alisanlarmi hem duygusal hem de ekonomik olarak tatmin etmesi gerek-

mektedir.

Isverenin ¢alisan baglihgni artirmak i¢in emek harcamas ve calisanin 6zel ol-
dugunu kendisine hissettirmesi gerekmektedir. Calisanlarin isletmelerine bagli olmasi
isletme performansi i¢in 6nemlidir. Bir isletme yonetim politikasi olarak da calisanlari-
nin sadakat duygusu i¢inde ¢aligmalarini saglamak, siirdiiriilebilirlik i¢in stratejik dere-

cede onemlidir (Otken ve Okan, 2015, s. 61-62).

Isveren marka faaliyetlerinin basarili bir sekilde siirdiiriilmesi durumunda; po-
tansiyel kisileri elde etmek icin katlanilan maliyet diismekte, calisan iliskileri kuvvet-
lenmekte, ¢alisan sadakati artmaktadir. Bunun disinda ¢alisanlarinin sadakatine kazanan
isletmeler i¢in rakiplerine gore daha diisiik ticret verebilmektedir (Priyadarshi, 2011, s.
511).
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Markanin psikolojik kismi, marka ¢iktistyla ¢alisanin hafizasindaki yeri, degeri
ve kisiligi ile iliski i¢indedir. Yani ¢alisanin marka ¢iktilarini nasil algiladigi, ¢ikt1 hak-
kinda neler diisiindiigii ve hissettigi ile ilgilidir. Isletme, calisanin beklentisi yoniinde
tepki vermesi ¢alisanlarin duygu ve diisiincelerini olumlu yonde etkilemekte ve isveren
marka sadakati olugmasina zemin hazirlamaktadwr. Marka sadakati olusturmak icin
markaya kimlik, kisilik ve imaj kazandirmak gerekmektedir. Isletmenin burada farkinda
olmasi gereken en 6nemli nokta; ¢alisan ve potansiyel adaylar nezdinde isletmenin nasil
bir imaja sahip oldugunu bilmektir. Isletme, benzerlerinden farkl bir algi uyandiriyorsa

marka kisilik kazanmig demektir.

Calisanlar, aslinda marka elgileri haline gelmislerdir. Bu sebeple, marka yoneti-
mi ac¢isindan hem markay1 deneyimleyen hem de markay1 temsil eden kisiler ¢alisanlar

oldugundan iyi bir iliski i¢ginde olmak markanin imaj1 i¢in 6nemlidir (BS, 2019).

8. Isveren Markasmin Olusmasinda insan Kaynaklarinin Rolii

Isveren Markasi, potansiyel adaylar1 gekmek ve mevcut ¢alisanlarm sirkette bagliligini
artirmak i¢in insan kaynaklar1 yonetiminin bir alt dali olarak kullanilabilmektedir.
Adaylar nezdinde isletmeyi cezbedici kilmak, isveren markalarmi gelistirmektedir. In-
san kaynaklar1 yonetimi ile marka arasinda iliski kuruldugunda, isveren markasi olarak

da isimlendirilebilmektedir.

Gaddam (2008) adaylar goziinde “harika bir isyeri” algisi olugsmadigi siirece
isveren marka imajindan bahsetmenin imkansiz oldugunu ve insan kaynaklar1
uygulamanin marka olusum siireci icin stratejik diizeyde Oneme sahip oldugum
belirtmistir (s. 54). Nitelikli calisan sayisinin yetersiz olmasi ve ¢alisan etkinliginde
yasanan azalma, isletmeleri uzun dénemde ¢6zliim bulmaya zorlamaktadir. Bu problem,

igveren markasini olusturmakla ¢oziilmektedir (Ardig¢ ve Giindogmus, 2016, s. 3).

Isveren markas1 olusturmak i¢in insan kaynaklarinm iizerine diisen sorumluluklar;
is glici plan1 olusturma, etkili igse alim stratejileri belirleme, yipranma oranlarm azalt-
ma, kariyer gelisimi saglama, is-yasam dengesini olusturma, iist yonetimin isteklerini

insan kaynaklar1 uygulamalariyla 6zdestirmek seklindedir (Gaddam, 2008, s. 54).

Kisiler tarafindan galigilacak yer algis1 uyandiran her isletme, bir isveren marka-

sma sahiptir. Isletmelerin bu durumun bilincinde olarak, isveren markalarmi yonetmek
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zorunda kalmaktadir. Bu yonetim basamaklarint Dogru ve Cakir (2015) bes asamaya

ayirmistir (bkz. Sekil 3).

Isveren Marka

Kimligi
Isveren Marka Calisan Deger
Degerlendirmesi Onermesi
Uygulama Konumlandirma
é

Sekil 3. Isveren marka yonetimi modeli.

Kaynak. Dogru ve Cakir (2015) Isveren Markasi Yonetim Siirecinde Strateji Ve Uygulamalarin
Incelenmesi: Tiirkiye’Deki Sirketlerin Insan Kaynaklar1 Yoneticilerine Yonelik Bir Arastirma. Uluslara-
rast Sosyal Arastirmalar Dergisi. 8(40) s. 678.

Isveren marka degerlendirmesi. hedef kitlenin zihinlerindeki isveren markasi-
nin olusturdugu imaji tanimlama basamagidir. Isletmenin isveren marka ydnetimi siire-
cinde uyguladig1 faaliyetler marka imajma etki etmektedir. Isletmelerin, bu etkinin ne

yonde oldugu hakkinda fikir sahibi olmalar1 gerekmektedir.

Isveren marka degerlendirmesinin isletmeye 6zgii analizlerle yapmasi gerekmek-
tedir. Degerlendirme noktasinda baslangi¢c noktasi, isletmenin nerede oldugunu ve yapi-
lacak faaliyetlerle birlikte isletmenin nereye gideceginin goriilmesini saglamaktir. Yapi-
lacak olan analizlerin dogru bir sekilde degerlendirilmesiyle birlikte isveren markasi
gliclii hale gelecegi ve insan kaynaklar1 uygulamalarinin igveren markasmim destekledi-
g1 goriilmektedir. Yapilan arastirmalar isletmeye dair detayli bilgileri gozler oniine se-
rerken, rakip firmalar ile karsilagtirma yapma gibi bircok imkan da saglamaktadir (Bag
T., 2011, s. 59).

Isveren marka kimliginin tanimlanmasi. Isveren markasi degerlendirme siire-
ci mevcut durumu tanimlarken; marka kimliginin tanimlanma asamasi, markanin ne

olmak istedigini, niyetini, tercihini tanimlama basamagidir. Isveren markasinin algilarda
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edinmek istedigi yere gore faaliyetler sunmasi gerekmektedir.

Bas (2011) marka kimligini “Isletme isveren marka kimligi olusturarak ne tiir bir
isveren olmay tercih ettigini tanmimlamahdir.” seklinde belirtmistir (s. 55). Otken ve
Okan (2015) ise “Markanim temelinde; rakiplerinden farkli tasidigi degerleri markaya
yansitma ve temsil ettigi sosyal gruplara ¢agrisimda bulunmasi vardir. Markaya dair bu
unsurlar kullanilarak olusturulan imaja marka kimligi denmektedir.” seklinde tanimla-

muglardir (S. 45).

Giglii bir igveren markasi olusturmak isteyen isletmelerin, tiim stratejik
planlarm1 markanin giiclii bir hale gelmesine olanak saglayacak sekilde olusturmasi
gerekmektedir. Isletmenin ekonomik, sosyal ve duygusal ydnden vaadlerinin neler
olacag1 yoneticilerle belirlenmeli, bu vaadlerin uygulanabilmesi i¢in isletmenin zemin
hazirlamas1 gerekmektedir. Isletmenin ortak degerleri belirlenmeli, ortak kiiltiir
olusturularak calisanlarin ve adaylarin tutumlarimi etkilemelesi gerekmektedir. Marka
kimligi olusturulurken, esi benzeri olmayacak, taklit edilemeyecek kadar farkli marka
olusturmak ve 6zglinligiin pesinde kosmak gerekmektedir. Ancak pazarda devamliligi
saglamak i¢in yaratici ve farkli olmaktan ziyade bu siirecin stratejik planlar ile 6ne

ciktig1 ve ortak dilin konusuldugu bir ortamin olmas1 gerekmektedir.

Isletmeler, markalarinin mevcut durumlarini bilmeden hedefledikleri noktaya
gelmekte sikint1 yagamalar1 s6z konusu olabilmektedir. Bu yiizden markanin gii¢lii bir
hale gelmesi i¢in hangi asamada, ne yapmalar1 gerektigini bilmesi gerekmektedir. Planli
bir sekilde kimligi olusan markanin giiglii ve giivenilir bir konuma gelecegi ongoriil-

mektedir.

Cahsan deger onermesinin olusturulmasi. Mevcut calisanlarin goziinde bir
deger olusturma siirecidir. Orgiit kiiltiiriiyle uyusan hizmetlerin, mevcut ¢ahsanlarin
nitelikleri de g6z Oniinde tutularak olusturulan degerlerin biitiiniidiir. Calisanlara, islet-
meyi temsil edecekleri inanciyla, galisgana markayr benimsetme durumudur. Calisan
deger onermesi diger bir ifadeyle bir ¢aliganin, bir orgiite liye iken deneyimledigi ve
yasadig1 i tatmini, is arkadaslariyla olan iliskisi, iicret, is ve sosyal ¢evre gibi birgok
etkenin olusturdugu bir biitiindiir. Calisan deger onermesi olustugunda ¢alisan yaptig1
isin karsiliginda isletmeden ne bekleyebilecegini bilmektedir. Ayrica calisan deger

onermesi olustugu vakit hem mevcut ¢alisanlarin hem de potansiyel adaylarin géziinde
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isletme, ¢aligmak igin en giizel yer konumuna gelebilmektedir (Hatum, 2010, s. 37).

Isletme agisindan ¢alisanlara saglanan fiziki ¢alisma ortamu ve iicrete dayali hak-
lar zorunlu gibi goriilse de ¢alisanlar1 tatmin konusunda yeterliligi saglayamamaktadir.
Bu tiir fonksiyonel yararlarin igletmeler tarafindan yapilmasi kolay oldugu bilinmekte-
dir. Bununla birlikte nitelikli ¢alisanlar1 yiliksek iicret gibi fonksiyonel bir yararla, ¢ali-

saninin baska bir isletmeye gecmesi s6z konusu olmaktadir (Otken ve Okan, 2015).

Calisan deger 6nermesinde onemli sorulardan biri; birbirinden farkli olan kisileri
isletmeye ¢cekme ve elde tutma durumunu isveren marka tutarligiyla nasil muhafaza
edilmesi gerektigidir. Isveren markasi isletme stratejileri icin 6nemli bir noktadir. Ilgi-
nin odag1 olmak igin farkh tipten ¢alisanlara farkli sartlar sunmak gerekmektedir. Isgii-
cli pazarinda rekabet edebilmek ve biiyiiyebilmek i¢in farkli insanlar1 isletmeye ¢ekmek
ve kaybetmemek i¢in baz1 faydalar sunmak gerekmektedir. Kisiye 6zel olanaklar, ¢ali-
san deger onermesi olarak bilinmektedir. Calisan deger onermesi, yalnizca bir kisinin
gereksinimlerine uygun bir maddi imkanlar paketi olmamakla birlikte, diger hedef kitle

gruplarina da vaat edilen spesifik faydalarin 6zetidir (Barrow ve Mosley, 2005, s. 125).

Konumlandirma. Uriin ve/veya hizmeti, isletmeyi ya da markayi tercih edilen
pazar bolimlerinde, isletmenin olanak ve markanin 6zellikleriyle birlikte en uygun yere
yerlestirmedir (Bas, 2015, s.152). Baska bir ifadeyle konumlandirma, iiriin ya da hizme-
ti, se¢ilen pazar boliimiine yerlestirebilmek i¢in hedef kitlenin algilarini, ihtiyaglarini
diisiincelerini, tutumlarini ve tercih etme aligkanliklarmin yonlendirilmesi siirecidir

(Altunisik, Ozdemir ve Torlak, 2016, s. 227).

Konumlandirma, pazarlama agisindan stratejik bir dneme sahiptir. Kisiler, marka
tercihi yaparken algilaria gore tercih yapmaktadirlar. Kisilerin markalar iginden kendi-
lerine uygun olani, degeri en yiiksek, kendine en yakin ve uygun olan markayi tercih

etmektedirler.

Markalarm mal veya hizmetleri, zihinlerde edindigi yerler birbirinden farklilik
gostermektedir. Baz1 markalar tirlinlerinin nitelikleriyle 6n plana ¢ikarken, bazilar1 duy-
gusal, bazilar1 ise sundugu kimlik ve kisilik 6zellikleriyle 6n plana ¢ikmaktadir. Marka-
lar aras1 tercih edilme durumu, olanaklar dahilinde zihinlerde yer alan pozisyonlara gore

sekillenmektedir (Bayrak, 2016, s. 32-33).
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Giliniimiiz pazarinda, insan ihtiyaglarmi karsilayabilecek ¢ok sayida alternatif
bulundugundan, markalarin dikkatleri iizerine ¢ekmesi, insanlarin sempati ve begenile-
rini kazanmasi gerekmektedir. Aksi takdirde rekabette basarisiz kalmasi s6z konusu
olacaktir. Ciinkii isletmelerin rekabet alani pazar alaniyla sinirli kalmayip, insanlarin
zihinlerine kadar hitap etmektedir. Dolayisiyla konumlandirma insanlarin kalplerini ve
zihinlerini kazanma siireci olarak anlasilabilmektedir (Altunisik, Ozdemir ve Torlak,
2016, s. 227).

Uygulama. Bir isletmenin igveren markasi haline gelebilmesi igin bilinir, giigli,

saygin ve degerli olarak bilinmesi gerekmektedir.

Uygulama asamasinin temel yaklagimi verilen vaatlerin yerine getirilmesidir.
Sunulan vaatleri hayata ge¢irme hakkina sahip olan yoneticilerin, {ist diizey ydneticiler-
le siireci yiiriitmesi bu asamanin stratejik siire¢lerinden biridir. Isveren markasi aslinda
insan kaynaklar1 profesyonellerinin tek basma yiiriitecegi bir siire¢ degildir. Isletmede
bulunan kurumsal iletisim, reklam, halkla iligkiler, pazarlama birimleriyle birlikte yiirii-
tiilmesi gereken bir siiregtir. Isveren markasma dair basarili bir sonug elde etmek igin
markanm konumlandirilmasi, yonetilmesi ve uygulanmasi siirecinde ekip halinde ¢ali-
silmasi gerekmektedir. Ayrica bu siirecin yiiriitiilmesine dahil olan kisilerin, uzman kisi-

ler olmas1 gerekmektedir.

9. Isveren Markasmin Faydalari
Isveren markasmin isletmeye sagladig1 faydalar hem kisa hem de uzun vadede isletme-
ye fayda saglamaktadir. isletmenin ic iletisiminden, diger isletmeler ile yiiriittiigii siirec-

lere kadar bircok maddi veya maddi olmayan fayda saglamaktadir.

Bas (2011) isveren markasinin giiglenmesi durumunda isletme calisanlarmnin is-
letmeye olan bagliliklarinin artacagini, ise alim maliyetlerinde diisiis olacagini, ise

odaklanmada ve yonetici memnuniyetinde artis olacagini belirtmektedir (ss. 43-44).

Isveren markasmin olusumu, konumlandirmas: ve uygulamasi basarili bir sekil-
de tamamlanirsa, isletmenin i¢ ve dis iliskilerinde bir¢ok fayda s6z konusu olacaktir.
Isveren markasimna dair yapilan arastirmalarin bulgularina gére basarili bir isveren mar-
kas1 yonetimine sahip olan isletmeler is slire¢lerinde bir¢ok faydayla karsilagmaktadir.
Bu sayede c¢alisanin motivasyon ve performansi artacak, yetenekli adaylar isletmeye

daha kolay cekilebilecek, ilanlara basvuru sayis1 artacak, agik pozisyonlarin yeri hemen
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doldurulabilecek ve rakiplerine karsi rekabette {istiin konuma gelerek uzun vadeli fayda-
lar olusturabilecektir (Kiigiikgokdemir ve Bal, 2018, s. 1098).

Giglii bir kurumsal imaja sahip olan isletmeler, yetenekli kisileri 6diile dayali is
iliskisi sunarak, uygulamalariyla cezbetmektedir. Yetenekli adaylar tarafindan tercih
edilmesini saglamak igin markasmi imajmi kilit faktdr olarak kullanmaktadir. Isveren
tarafindan sunulan ekonomik, psikolojik ve fonksiyonel yararlar hem ¢alisanlar hem de

isletmeler adna ¢esitli faydalar saglamaktadir (Tuna, 2018, s. 69).

Elde Marka
Tutma Taraftarligt

M t \ / \

Cali$an | m— Cavhsarvl — Mustf:r} —) Mus‘ferl — | Karlilik
Tatmini Bagliligi Tatmini Bagl.

\ /

\ Potansiyel | Performans
Adaylar1

Cezbetme

Isveren
Markasi

Sekil 4. Isveren markas1 modeli.

Kaynak. Katoen, R. J. ve Macioscheck, A. (2004). Employer Branding and Talent-Relationship-

Management-Improving the Organizational Recruitment Approach.

Isveren markasinin sagladig faydalar1 detayli olarak belirtmek gerekirse; cali-
sanlara ekonomik, psikolojik ve fonksiyonel agidan gii¢ saglamaktadir. Bununla birlikte
hem mevcut ¢alisanlara hem potansiyel adaylara hitap ederek, bireylerin cezbedilmesini
saglamaktadir. Isletme tarafindan ise giiglii bir drgiit kiiltiirii olusturma, ise alim mali-
yetlerini diigiirme ve artan rekabet ortaminda giiglii bir kar artig1 gibi uzun donemli fay-

dalar saglamaktadir.

10. Isveren Markas1 Konusunda Yapilan Cahsmalar

Dursun ve Eris (2018) tarafindan yapilan arastirma kugaklar baglaminda igveren
marka algis1 ile calisma yasam kalitesi iligkiyi konaklama isletmelerinde ¢alisanlar
lizerine incelenmistir. Elde ettigi veriler dogrultusunda isveren markas1 algismnin

calisma yasam kalitesi lizerinde etkinin kusaklara gore farklilik gostermedigi ancak
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igveren markasi algisinin ¢alisma yasam kalitesi {izerinde etkisi oldugunu belirtmistir (s.
172).

Davras (2019) tarafindan Isveren Markasinin Marka Baglihigi, Calisan Memnu-
niyeti ve Orgiitsel Kariyer Yénetimi Uzerindeki Etkileri: Otel Calisanlar1 Uzerinde Bir
Arastirma baglikli arastirmasini Antalya’da yer alan bir zincir otelin ¢alisanlarma yone-
lik incelemis ve igveren markasmin, isletme ¢alisanlarinin kariyer gelisimleri agisindan
onemli bir rolii oldugunu belirtmektedir. Yaptig1 arastirma sonucuna gére konaklama
isletmelerinin caliganlar1 tarafindan algilanan isyeri marka degerini arttirmalar1 duru-
munda; calisanlarinin gelecekte isletmede ¢alismaya devam edeceklerini ve gelecege

yonelik kariyer planlamalarini olumlu yonde etkileyecegini ifade etmistir.

Yorulmaz ve Yavan (2018) tarafinfan Pozitif Psikolojik Sermayenin Isveren
Marka Olusumu Uzerindeki Etkisi: Turizm Sektdrii Ornegi baslikli arastirmasini turizm
sektorii iizerinde incelemistir. Yaptiklar: aragtirma sonucunda elde ettigi bulgulara gore;
pozitif psikolojik sermayeden alinan puanlarin isveren markalasmasi tizerindeki etkisine
yonelik analizi sonucu igsveren markalagsmasi puanlarmin arasinda istatiksel olarak an-
laml1 farklilik oldugunu belirtmistir. Pozitif psikolojik sermayesi yliksek olan ¢alisanla-
rin isletmede ¢alismasinin isveren markalasmasi i¢in son derece onemli oldugunu be-
lirtmis ve rekabette {istiin olabilmesinin bir kosulunu isveren markasiyla olabilecegine

deginmistir.

B. YETENEK YONETIMi

Yetenek, bireyin belli bir alanda sahip oldugu bilgi, beceri ve potansiyelleri tanimlamak
amactyla karsimiza ¢ikan bir tanimdir. Ancak yetenek kavrami, zaman zaman tanim-
lanmas1 noktasinda giicliik cekilen kavramlardandir. Ciinkii yetenek kavrami bireyin
zekasy, kisilik 6zellikleri, algilayis bi¢imi, genetik 6zellikleri ve gevresel faktorleri gibi

unsurlarla iligkisi oldugundan tanimin anlam alanin belirsizlestirmektedir.

[sletmelerin hedeflerini hayata uyarlayabilecek nitelikteki kisiye ulasip, isletme-
ye dahil etmek ve o kisilerin performanslarini takip ederek geligmelerine olanak olus-
turmak, isletmede kalmalarini saglamak ve yedekleme siireglerini olusturmak yetenek

yOonetimi olarak tanimlanmaktadir.
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1. Yetenek Kavram Tanim

Derin ve genis diizeyde tanimlanan yetenek, Tiirk Dil Kurumu (2006) tarafindan; “Bir
duruma uyma konusunda organizmada bulunan ve dogustan gelen gii¢, kapasite.” sek-
linde tanimlamustir. Yetenek kavrami Alayoglu (2010) tarafindan “Bireyin iiretken bir
sekilde tekrar diisiinebilme, hissedebilme ve davranabilme yetilerinin uygulayabilmesi-
dir.” seklinde tanimlamistir. Akar ve Balci (2016) ise yetenek kavramini “Dogustan
gelmesi, sistematik olarak gelistirilebilen yeti, beceri, bilgi ile ulasilan olaganiistii bir
ustalik diizeyi, bireyin performans ve potansiyeliyle iliskili olmasi, bireyi bir ya da bir-
den fazla alanda ustalik seviyesine getiren yiiksek kabiliyetleri icermesidir.” seklinde
tamimlamaktadir (ss. 956-957). Yetenek kavramu basari, beceri, liderlik, isleri kolaylas-
tirmak, yaraticilik, yenilik¢ilik ile zamani etkin sekilde kullanma unsurlariyla iligkilidir

(Buckingham ve Vosburgh, 2001).

1970’11 yillardan sonra rekabet {istiinliigliniin artmasi sebebiyle isletmeler, reka-
bette avantaj saglamasi ve piyasa degerini korumasi amaciyla yetenek kavrami isletme-
ler i¢in 6nemli hale gelmistir. Yetenek; orgiitte istenen basarilara ulasmak igin isletme-
nin kaynaklarinin fonksiyonel olarak kullanilmasini ve rakiplerinden daha iyi faaliyet
gerceklestirmesi icin gerekli olan bireysel gerekliliklerdir (Ipgioglu, 2017, s. 5). Giinii-
miiz ¢alisma kosullarinda “yetenek” kavraminin giliglenmesinin gerekgesi; isletmenin
siirdiiriilebilirligi i¢in yeteneklerin kilit pozisyonlar1 doldurmasidir. Isletme dilinde ye-
tenek karsimiza; bireyin bir olay1 ya da olguyu anlama, anlamlandirma ve yapabilme
becerisi olarak ¢ikarken, egitim bilimlerinde yetenek; kisinin genetik 6zelliklerine da-
yanan ve 6grenmesini simirlandiran, disaridan gelen olay ve olgular1 alabilme giicii ola-

rak ¢ikmaktadir (Altindz, 2009, s. 3).

Yetenek olgusunun bireylerde dogustan geldigi yoniinde bircok goriis vardir.
Yetenegin dogustan gelmesi sonradan ilerletilemeyecegi ya da kazanilamayacag: anla-
mina gelmemektedir. Kisinin kendini tanimasi, ilgi duydugu alanlar1 bilmesi, yetenekle-
rini kesfetmesi sonucunda cesitli egitimlerle kendini gelistirmesi miimkiindiir. Arar
(2016) bireyin yetenegini gelistirmesi kendi iradesine gore gosterecegi caba ve alacagi
egitim seviyesine bagli oldugunu belirtmis ve ustalik diizeyine erismis yetenegin
insanlar arasinda farkedilir hale gelecegini ve bireyi farkl kilacagini belirtmistir (ss. 48-

49). Kisinin sahip oldugu yeteneklere bagh olarak bilgi ve becerisini gelistirmesi
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sonucunda sergiledigi performans da dogal olarak artacaktir.

2. Yetenekle Benzer Kavramlar

Alanyazinda yetenekle ilgili arastirmalar yapildiginda yetenek kavramiyla ayristirilma-
yan, hemen hemen tiim tanimlarda yer alan benzer kavramlar oldugu goriilmektedir.
Yetenek kavramui yiizyillar boyunca insanlarmn ihtiyaglarina gore farklilik gostermekte-
dir. Bu sebeple gegmisten giiniimiize yetenek kavrami farkli sekilde incelenip, deger-
lendirilip ve yorumlanmustir. Bu kavramlar yetenek kadar 6nemli olup ancak dogru se-

kilde degerlendirebilmek i¢in yetenekle karistirilmamasi gerekmektedir.

Bilgi. Bireyin yasadigi tecriibeler, aldig1 egitimler akabinde elde ettigi bulgular
sayesinde zihninde gergeklestirdigi anlama, anlamlandirma, tanima ve tanimlama sek-
linde ifade edilebilir. Insan aklinin erdigi gercek ve ilkeler biitiiniidiir. Bilgi, varlig1 ke-

sin olarak kanitlanmis ve bilimsel olarak kabul edilmis her tiirlii olgudur.

Yetkinlik. Belli bir alandaki gérev ve sorumluluk bilincinde olma, iistlenilen so-
rumluluklarin yerine getirilebilecek olgunlukta olma durumu olarak tanimlanabilir. Sa-
hin (2015) tarafindan “Bireyin kendi roliinii etkin bir sekilde yerine getirebilmesi i¢in
gereken bilgi, beceri ve davranislarin tiimiidiir.” seklinde tanimlarken; Unsar (2009)
tarafindan “Yiiksek performans sergileyenin, diisiik performans sergileyenden ayirt
edilmesini saglayan, bireyin tistlendigi sorumlulugu basarili bir sekilde yerine getirmek
icin sergiledigi davraniglar, tutumlar ve diger kisisel 6zelliklerdir.” seklinde tanimlamis-

tir.

Beceri. Bireyin bir isi bagarabilmek i¢in psikolojik ve fiziksel olarak amaca uy-
gun sekilde sonuglandirabilme maharetidir. Beceri, zaman igerisinde egitim ve 6gretim-

le, deneme yanilma yoluyla edinilen 6zelliklerdir (Akar H. , 2018, s. 9).

Performans. Belirlenen hedefler dogrultusunda, bireyin sergiledigi tiim ¢aba,
gayreti, emek ciktisi, isi gergeklestirmek adimna iistlendigi rolii ve aldig1 inisiyatifi olg-
mek ve derecelendirmek i¢in diger calisanlarla kiyaslanmasi durumuna denmektedir.
Bir isi yapan bireyin veya grubun belirlenen hedefe yonelik olarak neye ulasabildigini,
neyi elde ettigi nitel ve nicel olarak ol¢iilmesini ve/veya degerlendirilmesini saglayan
kavramdir. Performans, ulagilmak istenilen amag yoniinde bireyin veya grubun kendisi

icin belirlenen hedef ve standartlara hangi diizeyde ulasilabildiginin gostergesidir.

Potansiyel. Bireyin, gelecekte yiiksek diizeyde yaraticilik gerektiren gorevlerde
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basar1 performansiin 6lgiisii olarak tanimlanmaktadir. Yetenekler netlestirilirken, per-
formansin belirlenmesinin diginda potansiyelinde belirlenmesi de faydali olacagi Tuna

(2018) tarafindan belirtilmistir (s. 53).

Deneyim. Bireyin hayati1 boyunca edindigi bilgilerin, gordiigii, ge¢irdigi olay ve
olgulardan elde ettigi pratik davranis ve gorgiiniin tiimiidiir. Deneyim belli ereklere
ulagmada, yeni kosullar yaratilmasi noktasinda olaylar1 analitik olarak degerlendirmede

onemli bir olgudur.
2. Yetenekli Calisanlarin Ozellikleri

Yetenekli ¢alisanlar, degisen ve biiyiiyen piyasa kosullarinda kendini siirekli yenilemek
ve bliylimek isteyen isletmeler i¢in stratejik diizeyde dnemlidir. Cagin gereksinimlerini
karsilayabilecek yeterli diizeyde bilgi ve beceriye sahip ¢alisanlar, isletmelerin hedefle-

rine ulagmada biiyiik paya sahiptir.

Gilinitimiiz kosullarinda isletmeler, basariya ulasma noktasinda yetenekli ¢alisan-
lara ihtiyaci oldugunu bilmesine karsin, isletmelerin yeterli diizeyde bilgi ve donanima
sahip olmadiklar1 goriilmektedir. Ancak zorlasan rekabet kosullarinda isletmeler yete-
nekli ¢alisanlarini belirleme, isletmeye bagliliklarini artirma, elde tutmanin 6nemli ol-
dugunun farkina varmak zorunda kalmislardir (Altméz, 2009, s. 10). Yoneticiler, bu
zorunlulukla birlikte yetenekli ¢alisanlarm isletme adina ne kadar stratejik dneme sahip

olduklar1 konusunda daha bilingli hale gelmektedirler.

Calisma yasaminda her isletme biinyesinde hem sadece kendine verilen gorevi
rutin olarak yapan hem de yaptig1 isle ilgili deger yaratmaya c¢alisan, yiiksek performan-
sa sahip yetenekli calisanlar yer almaktadir. Isletmeler biinyelerinde yetenekli ¢alisanla-
rm sayisini ne kadar fazla olursa, isletmenin elde edecegi maddi ve manevi kazanimlar

o kadar fazla olacaktur.

Yetenekli ¢alisanlarin igletmelerde varligi kadar 6nemli olan bir diger konu ise
calisanlarina yetenekli oldugu alanlara gbre calistirilmasidir. Bir kisinin bir¢ok farkl
alanda uzman olmast miimkiin olan bir durum degildir. Bir kisinin yeteneklerinin ¢ok
yonlii olmasmin, onun her iste caligmas1 gerektigi anlammna gelmemektedir. Isletmeler
acisindan aksayan yonlerde yetenekli ¢aliganlardan istifade edilerek, aksayan yonlerin

giderilmesi planlanabilir ancak genel anlamda uzmanlik alanlarinin smirlt oldugu diisii-
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niildiigiinde ¢alisanlarin dogru yerde degerlendirilmesi gereken kabul edilen bir durum
olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Uludag, 2016, s. 50).

Isletmeler tarafindan yetenekli calisanlarda aranan dzellikler; inisiyatif kullan-
ma, yeni fikirler liretebilme, kisilerarasi iletisimi saglama, pazara hakim olma ve odak-
lanabilme, iirettigi isle ilgili anlam olusturma, degisim ile basa ¢ikabilme, 6grenme iste-
g1 ve becerisine sahip olma, degisimi yonetebilme, dgrendiklerini paylagsma, takim ca-
lismasina yatkin olma, liderlik vasiflarina sahip olma ve etkin iletisim kurma gibi dav-
raniglardan olusmaktadir. (Fulmer ve Conger, 2004). Boyle 6zelliklere sahip ¢alisanlar
hem kendi kisisel gelisimi i¢in hem de gerceklestirdigi isin gelisimi i¢in deger yarata-
caktir. Orgiitlerin hedefledigi basarilar i¢in dnemli rol oynayan bu ¢alisanlar “yetenekli

calisanlar” olarak nitelendirilmektedir.

Yiiksek niteliklere sahip yetenekli ¢alisanlar sahip oldugu bilgi, beceri, perfor-
manstyla 6n plana ¢ikmaktadir. Yetenekli calisanlar, gelisim giidiisiiyle siirekli 6grenen
ve O0grendigi yenilikleri bagka insanlarin iizerinde kullanarak, onlarin gelisimine katki
saglayan kisiler olduklarindan iyi bir takim oyuncusudur ve ¢aligma arkadaslarina ilham
verici davranislar sergilemektedir. Boyle calisanlarin, ¢alisma hayatinda basarili olma

ihtimali yiiksektir.

3. Yetenek Yonetimi Tanim

Giiniimiiz rekabet ortaminda isletmeler agisindan yetenekli ¢calisanlar ne kadar 6nemliy-
se bu yetenekleri isletmenin kisa ve uzun dénemli planlartyla uyumlu hale getirip, yete-
nekli kigilerden etkin diizeyde istifade edecek yontemler gelistirmeleri de ayn1 derecede

onemlidir. Bu biitiinctil durum kargimiza “yetenek yonetimi” olarak ¢ikmaktadir.

Isletmeler, hedeflerini yerine getirebilmek ve hayata uyarlayabilmek icin dogru
ise dogru insan1 arayip bulmasi, onlar1 istihdam ettirmesi, onlarin performanslarini takip
ederek, gelismelerini saglamasi, onlar1 kaybetmemek icin cezbedici uygulamalar gelis-
tirmesi, onlara egitim vermesi ve onlarin yedeklenmesinin saglamasi gibi ¢ok yonlii
stireclere yetenek yonetimi denir. Yetenek yonetimi, sirketin karsilagmasi muhtemel
zorluklarin iistesinden gelebilmesi ve sirket stratejilerini hayata uyarlarken hedeflerini
yerine getirebilmesi i¢in ihtiyact olan yetenekler ile elinde bulundurdugu yetenekler
arasindaki boslugu sistematik olarak entegre etmeye c¢alisan, merkezinde insan kaynagi-

n1 bulunduran bir yonetim siireci olarak tanimlanabilir (Cirpan ve Sen, 2009, s. 112).
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Isletmeler miikkemmel bir yap: olusturmak igin yetenek yonetimiyle entegreli bir
stire¢ olusturmalar1 gerekmektedir. Yetenek yonetimi; dogru zamanda, dogru yerde,
dogru kisinin bulundugundan emin olma durumudur. Bu yap1, kendini gelistirebilecek
mevcut calisanlarin yiiksek yetenege sahip calisanlarla birlesmesiyle tanimlanabilir

(Celik ve Zaim, 2012, s. 34).

Yetenek yonetimi, McKinsey tarafindan yiiriitiilen arastirmalar sonucunda alan-
yazina Yetenek Savasi olarak giren ve stratejik is hayatinin rekabet unsuru ve orgiitsel
performans diizeyinin en 6nemli faktorii olarak empoze edilmis 6nemli bir kavram ola-
rak karsimiza ¢ikmaktadir (Michaels, Handfield-Jones ve Axelrod, 2001). Yetenek kav-
ram1 hem Tiirkiye’de hem diinyada uygulamalar1 kapsaminda yeni bir kavram olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

Isletmelerin rekabette iistiin olmasin1 saglayan temel dayanak; insan kaynaginin
bilgisi, zekasi, tecriibesi ve yetenegidir. 1980’li yillardan sonra isletmelerde nitelik sa-
hibi ¢alisanlarin en degerli kaynak olarak goriilmeye baslanmis olmasiyla insan kaynak-
lar1 yonetimi olarak kayda deger gelismeler gOstermis olup, isletmeler i¢in Oncelikli

unsur olma yoniinde nitelik kazanmistir (Alayoglu, 2010, s. 74).

Kiiresellesmenin olusturdugu etkinin biiyiimesiyle gelisen teknoloji, is hayatinda
bir zorunluluk haline gelmis, ¢alisma hayatina degisim getirmis ve ¢alisma hayat1 ken-
dini yenileme siirecine girmistir. Bu siirecle birlikte insan kaynaklar1 yonetimi anlayi-
sinda yeni bakis acilar1 olusmustur. Isletmeler, insan kaynagini etkin kullanmakla faali-
yetlerini kusursuz bir sekilde yerine getirebileceginin farkina varmis boylece insan kay-
naklar1 yonetiminin stratejik 6nemi fark edilmistir. Boyle bir yenilenme siireci stratejik

insan kaynaklar1 yonetimi anlayisinin 6nemi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

1990’11 yillarda yapilan arastirmalar sonucunda yetenek savaslari, yetenekli ¢ali-
san Ve yetenek yetersizligi gibi kavramlarin ortaya ¢iktigi bilinmektedir. Yetenek Savas-
lar1 terimi ilk kez McKinsey tarafindan 1997 yilinda Amerika Birlesik Devletleri’'nde
6.900 yonetici ile gergeklestirilen arastirma sonucunda elde edilmistir. Buna gore evren-
sel olan isletmeler arasinda yliksek yeteneklere sahip olan bireyleri istihdam etme konu-
sunda bir savas oldugu goriilmektedir. Isletmeler hem emeklilik, yashlik durumu gerek-
cesiyle deneyimli ve nitelikli ¢alisanlarimi yitirmekte hem de is hayatinda bilgi, beceri

ve yiiksek yetenekleri kaybetmektedir. Isletmelerin istedigi kriterlere gore aday bulma
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ve onlar1 isletmeye ¢cekme sikintist yasamasit durumuna yetenek kithigi denmektedir.
Isletmeler geng niifusta aradig1 yetenekleri bulma konusunda demografik problemlerle
karsilasmaktadir (Akar ve Balci, 2016, s. 956).

Isletmeler, siirdiiriilebilirligini saglayabilmek icin bulundugu ¢aga ayak uydur-
mak ve gelecege hitap etmek zorundadirlar. Bu zorunluluk insan kaynaklarinda yete-
nekli calisanlardan faydalanilmasini da saglayan, yetenek yonetimi kavramimnin olugma-
sina temel hazirlayan gelismelerden biri olmustur (Giindiizalp ve Ozan, 2018, s. 23).
Isletmeler, yiiksek performans sergileyen yetenekli ¢alisanlar1 nadir bulabilmektedir. Bu
kigiler istihdam ediliyor olsalar dahi isletmelerde yasanan kii¢iilmeler, ¢alisan1 tatmin
etmeyen sartlar, teknolojinin sagladig1 kolayliklar, internet araciligiyla kolaylikla ise
girebilme gibi durumlara bagh olarak kolayca is bulabilmekte ve is degistirebilmekte-
dirler. Isletmelerin rekabet avantaji saglayabilmesi icin yetenekli ¢calisanlarini elde tuta-

bilmesi stratejik bir yonetim faktori olusturmaktadir (Akar ve Balci, 2016, s. 956).

Yapilan alanyazin taramalariyla birlikte yetenek yonetimi kavraminin genellikle
2000’11 yillarla birlikte alanyazina girdigi goriilmektedir. Yetenek yonetimi alanyazinda
yer edindikten sonra isletmeler tarafindan 6nemi daha iyi anlasilmaya baslanmis ve stra-
tejik diizeyde 6nemli olan konulardan biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yetenek yone-
timi, alanyazinda yonetim anlayisi olarak incelenebilmekle birlikte farkli bilim dallari
olan sosyoloji, psikoloji, saglik, karar bilimi, bilgisayar bilimi, miihendislik... vb. alan-
larda da uygulamalar1 gériilmektedir (Aksakal ve Dagdeviren, 2015, s. 251).

4. Bilgi Toplumuna Gegis

1980’11 yillar, yetenek yonetimi acisindan yeni bir evrenin baslangici olmasi1 noktasinda
onemli bir nitelik tagimaktadir. Yetenek savaslarinin ortaya ¢iktigi 1990’11 yillarda, ye-
tenek yonetimi kavrami konusulmaya, yazilmaya ve alanyazma girmeye baslamistir.
Yetenek savaglar1 is diinyasina ciddi anlamda 1980°li yillarin sonrasinda ortaya ¢ikan

biiyiik degisimler ve sanayi toplumundan bilgi toplumuna gecis ile girmeye baglamistir.

Yetenek savaslari, oncelikli olarak bilisim alaninda ciddi anlamda yasanmaya
baslamistir. Gegtigimiz yiizyiln sonuna dogru baslayan ve bilgi paylasiminin hizlanma-
styla ve bu kisimdaki teknolojinin ilerlemesiyle beraber sirketlerde gelisen rekabet, is
hayatinin dengelerini de degistirmistir. Rekabette basarmin saglanabilmesi i¢in insan

faktoriine verilen deger artmis, bunun beraberinde sirketlerin yetenek ydnetimi alanina
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yatirim yapmaya basladiklar1 gézlemlenmistir. Insan kaynaklari anlayismn yapisi itiba-
riyle degismesi bilgi toplumuna gecisle baglamis ve insan odakli bir yonetim anlayisi
olusmustur. Calisanlar tarafindan faaliyette olabilmesi i¢in zaman ve mekan faktorii de
degerini yitirmistir (Erdemir, 2006, s. 31). Boylece bireyler her an, her yerde teknoloji

sayesinde ¢aligabilir duruma geldikleri goriilmektedir.

5. Kiiresel Etkiler ve Artan Rekabetin Etkisi

1980’1i yillarda baslayan kiiresellesmeyle birlikte ¢alisanlarin yeteneklerini gelistirme-
ye, yeniliklere yon veren yaratici diisiincelere 6nem verdikleri goriilmektedir. Kiiresel-
lesme, teknolojinin ilerlemesini sagladigindan rekabetin artmasini da saglamaktadir. Bu
durumda isletmelerin siirekli bir degisimin ve gelisimin i¢inde olmalar1 gerektigi ortaya
cikmaktadir. Teknolojik gelismeler, uluslararas1 anlamda is hayatinda ve insan iligkile-
rinde rol gosterdiginden hem yetenekli calisanlarin 6nemli olduklarmin farkia varilma-
sinda hem de insan odakli bir yaklasim anlayis1 olan yetenek yonetimi uygulamalarinin
olugmasini saglayan etkenlerden biri olmustur. Boylelikle insanin sahip oldugu gii¢ ve
yetenek, isletmelerin rakiplerine karsi rekabette avantajli olmalarini ve igletmelerin he-
deflerine ulagsmalarini saglayan bir ilke haline gelmistir. Boylelikle her ¢alisanin birbi-
rinden farkli yetenege sahip olabilecegi goriilmiis ve sahip olunan yetenegin yonetilmesi

ile birlikte yetenek yonetimine duyulan ihtiyag¢ artmistir (Alayoglu, 2010, s. 69).

Isletmelerin varliklarma en biiyiik tehdit unsuru, degisen ve kendini yenileyen
diinya pazarma adapte olamamaktir. Degisim ve yenilenme kontrol edilemediginden,
isletmeler s6z konusu olan degisimlere tam anlamiyla uyum saglamak ve ahengi yaka-
lamak zorunda olduklarindan insan odakli yaklasim ve yetenek faktorleri 6nem kazan-

mistir. Rekabet ortaminda fark yaratanlar, yetenegi yonetmeyi basarabilen isletmelerdir.

Rekabet kosullarina dayali is hayatinda isletmelerin dncelikli amaci, varliklarini
koruyabilmek ve biiyiimektir. Bu hedef dogrultusunda insanin ne derece 6nemli oldugu
goriilmiis, insan odakl bir anlayis isletmeler tarafindan benimsenmistir. Beraberinde
insanin sahip oldugu yetenegin koyulan hedefler noktasinda yiiksek derecede onemli
oldugu bilinci dncelik kazanmistir. Bir isletmenin rekabette {istiin olmasi1 ancak rakiple-
rine nazaran daha ¢ok ekonomik deger iiretebilmesi kosuluyla saglanabilmektedir. An-
cak rekabette iistiin olmasi igletmenin varligini koruyabilmesi ve biiyiimesi i¢in yeterli

degildir. Ayn1 anda siirdiiriilebilirligini de saglamasi gerekmektedir. Uretilen degerin
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farklilig1, 6zglinligi, taklit edilememesi ve ¢ogaltilamamasi siirdiiriilebilirlik i¢in belir-
leyici unsurdur. Bunun i¢in ise farkli niteliklere sahip, yenilik¢i ¢alisanlarin projeler

iiretmesi Onemlidir (Alayoglu, 2010, s. 77).

Glinlimiiz kosullarinda yoneticiler, ¢aliganlarmin isletme adina en 6nemli faktor
oldugunu kabul etmektedir. Rekabete dayali ¢alisma kosullarinda en yiiksek verimi al-
mak Oncelik haline gelmistir. Varligimi yarnlara tasimak ve gelistirmek isteyen isletme-
ler yatirim, haberlesme teknoloji, donanim faktorlerinde diinyaca kalitesi kabul gormiis
standartlar: hedef koymali ve is Siireglerini o yonde ilerletmesi gerekmektedir. Tabii ki

bu hedeflerin gergeklesmesinde 6nemli olan faktor insan ve yetenekleridir.

6. Yetenek Yonetiminin Yararlar

Isletmeler, yetenek yonetimi uygulamalar1 kapsammda mevcut durumlarmi etkin bir
sekilde yOneterek, performanslarmi artirmayr amaglamaktadirlar. Bu sebeple yetenek
yonetimi isletmelere yarar saglayacagi diistiniilerek degerlendirilmektedir. Etkin bir

yetenek yonetimi uygulamasinin faydali ¢iktilar saglayabilecegi de ongoriilmektedir.

Yetenek yonetimi; siirekli 6grenme agisindan 6nemli bir etki olusturmaktadir.
Yapilan isin kaliteli, nitelikli olmas1 ve gelismesi emek ¢iktisi i¢in olduk¢a dnemlidir.
Isletmelerdeki insan kaynagini en iyi sekilde kullanmasmi da yetenek yonetimi saglar.
Yetenek yonetiminin saglamis oldugu tiim faydalar, isletmelerin kar edebilmesi agisin-

dan istatistiki olarak 6nemli bir etkisi oldugu goriilmektedir (Sahin, 2015, s. 69).

Yetenek yonetimi uygulamalar1 sayesinde ¢iktilarinin analiz edilebilmesi saye-
sinde potansiyeli yiiksek c¢alisanlarin tespit edilmesi, kariyer planin olusturulmasi ve
gelistirilmesine olanak saglamaktadir. Yetenekli ¢alisanlarin ileri zamanlarda gergekles-
tirilmesi zorunlu olan énemli isleri yapabilmeleri i¢in gerekli olan egitimlerin alinmasi-
na zemin hazirlamaktadir. Bu yararlarla birlikte yetenek denetimcileri isten ayrilan ye-
tenekli galisanlarin yapabilecegi muhtemel tehlikelere dikkat c¢ekerek, onlar1 kaybet-
memek i¢in nasil bir yol izlenmesi gerektigi konusunda major goérev lstlenmektedir.
(Armstrong, 2006, s. 392). Yetenek yonetimi uygulamasinin faydalarindan biri de 6znel
davranislar1 yok etmesidir. Isletmelerdeki olumsuz durumlardan biri de terfi ve ise yer-
lestirmede bireylerin kayrilmasidir. Herhangi bir kurum veya kurulusta ya da isletmede
kisilerin kayrilmasi ya da kayirmanimn oldugu yoniindeki siipheler isletmeler adina olum-

suz sonuglar yaratmaktadir. Yasanan bu tiir olumsuz durumlar, objektif 6l¢iit ve yollarla
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performans degerlemesi yapilmasi ve performansin etkin bir sekilde degerlendirilebil-
mesiyle engellenebilmektedir. Fakat performans degerlendirme konusunda higbir arag-
tirma ve ¢alisma yapmayan igletmelerin, gelecekleri net olmayan durumlarla dolmakta-
dir. Yetenek yonetimi, kamu ya da 6zel tiim kurum ve kuruluslarinda, ulusal ya da ulus-
lararas1 alanda faaliyet gosteren tiim isletmeler tarafindan hangisi uygularsa uygulasin

etkin olacak ve basariyla uygulanmasi durumunda torpili yok edecektir (Sahin, 2015, s.
69).

7. Yetenek Yonetiminde Sorumlulugun Dagilimi

Bir isletmede tiim ¢alisanlari ilgilendiren ve insan kaynaklar1 uygulamalar1 arasinda yer
alan yetenek yonetimi, sadece insan kaynaklarinin boliimiini ilgilendiren bir siire¢ de-
gildir.

Yetenek yonetimi uygulamalari, isletmeler igin ¢ok hassas dengeler olusturmak-
tadir. Burada giiglii dengeleri olusturabilmek; iletisimi yonetebilmek, yeniliklerin uygu-
lanabilecegi bir ortam olusturmak ve basarili bir yenilenme i¢in duygusal baglar1 yo-
netmek gerekmektedir. Bu siiregte temel yap1 olarak tepe yonetimin, orta kademe yone-

ticilerin ve insan kaynaklar1 boliimiiniin sorumluluklar1 vardir (Atli, 2012, s. 114-115).

Tepe yonetimin sorumlulugu. Isletmelerin yapisina ve biiyiikliigiine gore fark-
lilik gostermekte olan hiyerarsik yapi, isletmeye gore yonetim kurulu, en iist kademede
yer alan profesyoneller ya da patronun ta kendisi tist yonetim, tepe yonetim olarak ta-
nimlanabilmektedir. Burada temel olan, tepe olarak isimlendirilen kisilerin sirkette en

iist noktada yer alan, tam yetkili ve sirketle dogrudan ilgilenebilen kisilerden olusmasi-

dir (Cirpan ve Sen, 2009, s. 115).

Tepe yonetim sirketin durumuna gére uygun stratejiler gelistirmeli, hedefleri
dogrultusunda 6nemli rolleri {istlenmeli ve uygulama adimlarina her anlamda destek
oldugunu tiim ¢aliganlarma gostermesi gerekmektedir. Yetenek yonetiminin sistemi
sirketlerde uygulandiginda tepe yonetimden tam ve yeterli diizeyde destek goremedi-

ginde basarili olmasi s6z konusu olamayacaktir (Altindz, 2009, s. 91).

Orta kademe yonetimin sorumlulugu. Yetenek yonetiminin sirkette basarili
sekilde uygulanabilmesi i¢in orta kademe yoneticiler, dnemli rol oynamaktadir. Potan-
siyel yeteneklere sahip olan kisilerin farkina varacak olan yoneticilerdir. Bununla birlik-

te uygulamalar noktasinda sirkette koprii gorevini de listelenen kisilerdir. Orta kademe
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yOneticiler, yetenek yonetimi uygulama siirecinde tepe yonetim ve insan kaynaklariyla

eszamanli olarak calisarak, ¢aliganlari uygulamalar1 benimsemesi siirecinde tepe yone-

timi temsil etmektedir (Atl, 2012, s. 121).

Yetenek yonetimi uygulamasmda potansiyel calisanlar yetistirmek yoneticiler
tarafindan zaman ve emek agisindan kiilfet olarak goriilmektedir. Bunun disinda yoneti-
ciler tarafindan gelistirilip, yetistirilen potansiyellerin zaman igerisinde kendi yerlerine
getirilme endisesi de olusmaktadir. Bu endiselerle bas edebilmek i¢in yoneticilerin ka-

rarli olmasi ve iletisim kanallarmi a¢ik tutmasi gerekmektedir (Altindz, 2009, s. 92).

Yetenek yonetimi kapsaminda yOneticilerin iizerine diisen tiim gorev ve sorum-
luk, sistemin basarisini engelleyecek olan tutum ve davranislardan kaginarak, sisteme
uygun halde, belirlenen potansiyel kisilerin yetistirilebilmesi i¢in gereken emek ve za-

mani harcamalaridir (Cirpan ve Sen, 2009, s. 116).

Insan kaynaklar yonetiminin sorumlulugu. insan kaynaklar1 boliimii yetenek
yOnetimi sisteminde; tamamlayici, sistemin alt yapismin olusturucusu, yoneticisi, koor-
dinatorii, denetleyicisi, siirekli iyilestiricisi rollerini tistlenmektedir. Bagka bir deyisle
insan kaynaklar1 bolimiiniin sorumlulugu ¢ok yonliidiir. Hem siiregleri kontrol eden

hem de bir is ortagi konumundadir.

Yetenek yonetimi uygulama siirecinde rekabette avantajli olabilmek i¢in islet-
meye nitelikli adaylar1 ¢gekmek, cezbetmek insan kaynaklarmin en énemli sorumluluk-

tan biridir. Insan kaynaklar1 bdliimii bu konuda ne kadar yiiksek performans harcarsa o

kadar basarili olacaktir (Bahadinli, 2013, s. 49)

Diger tiim siireglerde oldugu gibi yetenek yonetimi siirecinde de insan kaynakla-
r1 boliimiind, aktif oyuncular1 olmasi gerektigini Ulrich ve Beatty (2001) tarafindan be-
lirtmigtir (. 301). Yetenek yonetimi uygulamalarini; ise alim, iicretlendirme, kariyer
planlama, egitim, performans degerlendirme gibi insan kaynaklarmin diger fonksiyonla-

riyla entegreli bir sekilde yiiriitmek insan kaynaklarinin sorumlulugundadir.

8. Yetenek Yonetimi Uygulama Asamalan

Yetenek yonetimi siireci bir biitlin olarak degerlendirildiginde ve dogru zamanda, dogru
adimlarm atildiginda basarili sonuglar getirmektedir. Bu siirecin sirastyla adimlari; ye-
tenek yonetimi stratejilerinin belirlenmesi, kilit pozisyonlarn belirlenmesi, gerekli yet-

kinliklerin belirlenmesi, yetenek modelini ¢ikartarak yetenekli c¢alisanlarin kategorize
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edilmesi, yetenekli adaylarin isletmeye cekilmesi, yetistirilmesi, gelistirilmesi, elde tu-

tulmasi ve yedeklenmesi seklinde tanimlamak miimkiindiir.

Yetenek Yonetimi Stratejilerinin Belirlenmesi Asamasi. Yetenek yonetimi
uygulamasinda ilk asama kurum kiiltiiriine uygun olarak amag ve hedefler biitiinciil bir
halde stratejiler belirlemektir. Siirdiiriilebilir rekabet ve sirketin amaglari i¢in isletmede
yetenek yonetimi kiiltiiriinlin, herkes tarafindan kabullenilmis ve benimsenmis olmasi

gerekmektedir (Altunoglu, Atay ve Terlemez, 2015, s. 50).

Yetenek yonetiminin uygulamasinin sirketlerde basarili olabilmesi ve dongiiniin
saglikl bir sekilde siirdiiriilebilmesi i¢in isletmeler kendi faaliyetlerine, atmostferine,
kiiltiirine en uygun olan uygulamayi tercih etmeleri gerekmektedir. Bunun igin de de-
rinlemesine ar-ge calismalar1 yapmasi, olas1 maliyetlere katlanmasi gerekmektedir. An-
cak isletme tarafindan zaman ve emek agisindan kayip olarak goériinen ilk adim, uygu-
lamanm diger basamaklarinmn saglikli ilerleyebilmesini saglayan temel basamaktir. Is-
letmeler bu temel basamaga 6nem vermeleri gerekmektedir. Uygulama biitiin halde sis-

tematik sekilde tamamlanirsa basarili sonuglar doguracagi ongoriilmektedir.

Kilit Pozisyonlarin Saptanmasi. Uygulamanin ikinci asamasinda isletme igin
teknik ve yonetimsel anlamda Kkilit pozisyonlarin saptanmasi yer almaktadir. Bu pozis-
yonlar i¢in is tanimlar1 ile is gerekliliklerinin tespiti ve pozisyonlar i¢in ihtiya¢ duyulan
yetkinliklerin belirlenmesi gerekmektedir. Isletme icinden veya disindan, potansiyel
adaylarin tespitindeki can alict soru “dogru adayin kim oldugu ve nasil belirlenmesi
gerektigi” seklindedir. Adaymn diisiiniilen pozisyon igin gereken niteliklere ne diizeyde

sahip oldugunun 6l¢iilmesi gerekmektedir (Alayoglu, 2010, s. 79).

Yiiksek performans sergileyen ve kilit pozisyonlar1 dolduran calisanlar1 elde
tutmak ic¢in tatmin etmek gerekmektedir. Ancak isletmelerin maddi kaynaklar1 g6z onii-
ne alindiginda her pozisyon i¢in istedigi nitelikte oyuncuya ulagsmasi zor bir durum ha-
line gelmektedir. Bu neden yetenek yonetimi uygulama siirecinde isletme i¢in pozisyon-
larin belirlenmesi gerekmektedir. Kilit pozisyonlarin isletme basarisinda ileri gitmesine
olanak sagladigindan, isletmedeki diger pozisyonlardan ayri degerlendirilmesi gerek-

mektedir.

Insanlar geleneksel olarak bir isletmedeki islerin géreceli degerini iki yoldan

degerlendirmektedir. Insan kaynaklar1 uzmanlar: tipik olarak, bir isin gerektirdigi bece-
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ri, ¢aba, sorumluluk diizeyine ve ¢alisma kosullarina odaklanmaktadir. Bu agidan bakil-
diginda en 6nemli pozisyonlar, en zorlu ortamlarda faaliyet gostermeye devam eden, en
yetenekli, en caligkan kisiler tarafindan doldurulan pozisyonlardan olusmaktadir

(Huselid, Beatty ve Becker, 2005).

Lewis ve Heckman isletme i¢inde yapilan isler i¢in isletmeye sagladigi katma
degere ve isin yerine koyulma zorluk derecesine gore kategorize etmistir. Bu siniflan-
dirma Tablo 1°de gosterilmektedir (bkz. Tablo 1). Burada 6nemli olan nokta isletme
icin yerine koymanin zor oldugu ve isletme i¢in yiiksek katma degere sahip olan isler-

dir.

Tablo 1. Lewis ve Heckman (2006) Gére Islerin Siniflandiriimasi Islerin Siniflandirilmasi

Isin Katma Degeri

Islerin Smiflandirilmasi

Diisiik Yiiksek
Zor (1) Yerine Koymak Zor (4) Yerine Koymak Zor
Yerine Koyma Diisiik Katma Deger Yiiksek Katma Deger
Zorlugu (2) Yerine Koymak Kolay (3)Yerine Koymak Kolay
Kolay - 4 . -
Diisiik Katma Deger Yiiksek Katma Deger

Kaynak. Altunoglu, A. E., Atay, H. ve Terlemez, B. (2015). Iinsan kaynaklar1 bakis agisindan yetenek

yonetimi: Bankacilik sektorii uygulama 6rnegi. Marmara Universitesi I.LB. Dergisi, 37(1) s. 50.

Isletmelerin stratejik hedeflerine ulasmada kilit pozisyonlar énemli bir sahiptir.
Kilit yetenekler ise isletmenin stratejilerine gore belirlenmis ve bu pozisyonlar1 doldu-
rabilmesi i¢in gerekli niteliklere sahip olunmasi istenen kisilerden olusmaktadir. Kilit
yetenek, alanyazinda “Kritik Isgiicii” olarak da ¢ikmaktadir. Kilit pozisyonlarmn belir-
lenmesi ¢alisanlarin da siniflandirilmasini saglamaktadir. Bu smiflandirmada isletmeler
kendi faaliyetlerine gore en gerekli ve piyasada bulunmasi zor, isten ayrilmasi duru-
munda ise iglerin aksamasina sebep olabilecek, ise almasi ve is i¢in egitilmesi zaman
alan, isletme i¢inde akisa yon veren, miisterilerle dogrudan iletisim i¢inde olan kisilere

odaklanmaktadirlar (Atli, 2012, s. 126).

Huselid, Beatty ve Becker (2005) tarafindan isler; islerin 6nem diizeyi ve
oncelik swralamast goz Oniinde bulundurarak, isleri yetenek yOnetimine gore

smiflandirilmistir. Smiflandirma Tablo 2°de gosterilmistir (bkz. Tablo 2).
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Isleri Siniflan-
dirma Olgiitleri

A Smifi Pozisyonlar
(Stratejik Isler)

B Smifi Isler
(Destek Isler)

C Smifi Isler

Dogrudan stratejik bir
giicii vardir. Bu konumda
yer alan kisiler arasinda

Potansiyel olarak stratejik
etkiye sahiptir, ancak

Isletmede islerin yiiriimesi

Tamr_nlaylm yiiksek performans degis- pozisyondakiler arasinda e gere.l.< li olabilir aqgak
ozellikler . . N o cok az diizeyde stratejik
kenlik sergiler, yiiksek ¢ok az performans degis- .
RO e . etkisi vardir.
performans cesitlilik gés-  kenligi sergiler.
terir.
Yetki seviye Bagimsiz olarak karar Belirli siiregler takip edile- Ir}-ls.l-yatlf alma yetkisi
verme rek karar verme diisiik
g, o irlevig Performans Mesleki seviyesi Piyasa kosullari
Unsurlari

Deger yaratmada
etkisi

Onemli derecede gelir
olusturarak veya maliyeti
azaltarak deger yaratir.

Deger yaratan birimleri
destekler.

Ekonomik etkisi diisiiktiir.

Hatanin
sonuglari

Yiiksek maliyete yol aca-
bilir; fakat gelir kaybi
isletme igin 6nemlidir.

Yiiksek maliyetli olabilir
ve degeri azaltir.

Maliyetli olmasi gerekli
degildir.

Yanlis istthdamin
sonuglari

Onemli egitim maliyetleri
ve kacan gelir firsatlar
agisindan masraf

Goreceli olarak kolaylikla
pozisyon doldurularak
gare bulunur.

Yeni kisinin bulunmasi B
sinifi islerden daha kolay-
dir.

Kaynak. Huselid, M. A., Beatty, R. W. ve Becker, B. E. (2005). A players or positions. Harvard Business

Review, ss. 54-55

Kilit pozisyonlarin belirlenmesini Atli (2012) genellikle ii¢ yol izlenebilecegini

ve bunu su sekilde ifade etmistir; birincisi, gérev sorumluluk derecesine ya da
organizasyon semasini baz alan yaklasimdir. Bir gorevin gerektirdigi bilgi, beceri,
yetkinlik, sorumluluk, ¢aba ya da organizasyon semasina bakilarak, Kilit pozisyonlarin
belirlenmesi gerekmektedir. En 6nemli noktalar, en zor ortamlarda ¢alisan, en fazla
sorumluluk gerektiren, en yiiksek diizeyde bilgi ve beceriye sahip, azimli kisiler
tarafindan doldurulur. Ikincisi, kilit pozisyonlar iicret agisindan degerlendiren yakla-
stimdir. bu yaklasimda gore calisanlarin isletme i¢in olusturdugu degerlerin karsiligi
aldiklar1 ticretlerdir. Ancak bu bakis agisinda 6nemli olan nokta piyasadaki beceri ve
yeteneklerin az bulunurlugu dikkate aliarak, kisilerin aldiklar1 iicretin degeri yansitti-
gidir. Bu bakis agisina gore en yiiksek iicreti alan kisinin gérevinin en dnemli oldugu
diisiiniilmektedir. Uglinciisii ise, stratejik temelli yaklasimdir. Bir pozisyonun stratejik
edebilmek i¢in isletme stratejisinin net olarak belirlenmesi

Oonemini tespit

gerekmektedir. Buna gore yetenek yOnetimi uygulamasinda kilit pozisyonlar
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organizasyon semasina gore ya da iicret miktarma gore degil, isletmenin stratejisine
gore belirlenmesi gerekmektedir. Bu bakis agisina gore kilit yetenek gorevi iistlenen
pozisyonlar, isletme stratejilerinin hayata gegirilmesinde en ¢ok katkida bulunabilecek

onemli pozisyonlardir (ss. 126-127).

Gerekli Yetkinliklerin Saptanmasi. Uygulamanin {i¢lincii asamasinda isletme-
lerin yetenek yOnetimi stratejilerine gore ihtiyag duyulan yetkinliklerin ve niteliklerin
belirlenmesidir. Bu asama yetenek yonetimi uygulamasinda Kritik bir basamaktadir.
Ciinkii ihtiya¢ duyulan yetkinlikler, yetenek yonetimi igin bir¢ok hususta veri saglamak-
tadur. Isletmelerin kilit pozisyonlar1 saptandiktan sonra bu pozisyonlar igin hangi yetkin-
liklerin gerekli oldugu ve bu yetkinliklere ne diizeyde ihtiya¢ duyuldugu 6ncelikli ola-
rak 6lciilmesi gerekmektedir. Ihtiyacin tam olarak ne oldugu 8l¢iilmeden kilit pozisyon-
lar i¢in ¢aligsanlar1 egitmek isletme adina zaman kaybina yer acacagi gibi maddi kayiplar
yaganmasini da sebep olabilmektedir. Bunun sonuncunda da yetenek yonetimi sistemi-

nin basarisiz olmasina sebep olusturmaktadir (Akar H. , 2018, s. 34).

Yetkinlik semas1 gelistirilirken her isletme kendi faaliyetine gore model olus-
turmas1 gerekmektedir. Fakat genellikle tercih edilen ti¢ model s6z konusudur. Bunlar;

aragtirmaya dayali, stratejiye dayali ve degerlere dayali yaklasim seklindedir.

Arastirmaya dayali yaklagim. David McClelland ve Hay/McBer danigmanlik
firmasiin gelistirmis oldugu bu yaklasim tiiriinde {istiin performansi olan yoneticilerin
davranislar1 incelenerek, basarilarma etki eden kritik faktorlere dayali somut 6rnekler
dikkate alinmaktadir. S6z konusu olan 6rnekler analiz edilerek, basar1 faktorleri tespit

edilmektedir.

Stratejiye dayali yaklagim. 1sletmenin stratejileri dogrultusunda isletmedeki tepe
yoneticileri ile tahmin edilen yetkinlikler hakkinda goriismeler yapan yaklagimlarin tii-
ridiir.

Degerlere dayali yaklasim. Yetkinlikler, isletmenin yapist bi¢imsel olsun veya
olmasin iki sekilde olan yaklagimdir. Bunlardan birinci isletmenin kiiltiir ve degerlerine
gdre dayali olusan yaklasimdir. Ikincisi ise zaman zaman tepe yonetimin duygu ve dii-

slincelerine dayali olan yaklagimidir (Atli, 2012, s. 130).
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Yetenekli Calisanlar1 Tespiti ve Siniflandirilmasi. Yetenek yonetimi uygula-
masinda yiiksek potansiyele sahip ve isletme faaliyetleri i¢in olduk¢a 6nemli olan fak-
torlerden biri de yetenekli ¢alisanlardir. Yetenekli calisanlar, isletmeye katma degeri
fazla olan, rekabette avantaj saglayan, orgiitsel basarilarda pay1 biiyiik olan kisilerdir.
Isletmeler, yetenekli calisanlar1 hedefleri dogrultusunda yonlendirip, saghikli smiflan-

dirmalar yaptiklar: takdirde isletmelerin bagarilar1 artmaktadir.

Her calisanin isletmeye ayni diizeyde katki sagladigimi soylemek miimkiin olma-
dig1 i¢in belirli kriterlere gore calisanlar: tespit ettikten sonra yetenek grubuna gore Si-
niflandirmak gerekmektedir. Bu tespit ve siniflandirma yetenek yonetimi uygulamasinin

kilit noktalarindan biridir.

Isletmelerin basarilarinda galisanlarin payi biiyiiktiir. Fakat bu basarilarda kimle-
rin ne derece rol aldig1 tespit edilmesi, analiz edilmesi gerekmektedir (Kegecioglu,
2003, s. 178). Her isletmenin basarisinda rol alan entelektiicl sermaye yer almakta ancak
zaman zaman bu potansiyeller gizli kalmakta ve tespit edilememektedir. Bu potansiyel-
ler tespit edilerek, saglikli sekilde faydalanilmasi yetenekli galisanlarin tespit edilebil-
mesiyle miimkiin olmaktadir (Tuna, 2018, s. 65).

Olgiimler yapilirken calisanlarin bilgileri, becerileri, deneyimleri, potansiyelleri,
giiclii yonleri gibi bir¢cok kriterin ve bu kriterlerin isletmenin beklentileriyle ve isletme
kiiltiirtine gore degerlendirmeleri yapilir. Bu degerlendirmeler i¢in ilk etapta calisanin
genel hatlariyla profilini ¢ikartacak standart bir form olusturulur. Bunun disinda yete-
neklerin degerlendirilmesi i¢in komite kurulur. Komite, farkli uzmanlik alanlar1 olan
ehil kisilerden olusturulur. Isletme ihtiyaglar1 gozetilerek, yetenekli calisanlar saptanir.
Degerlendirme ilkelerinde yetenek komitesi belirleyici olur. Tepe yonetim adina deger-
lendirme yetkisi komitede olur ve degerlendirme raporunu tepe yonetime sunar. Tepe
yonetim degerlendirme komitesinin raporunu onaylar. Olusturulan yetenek matrisine
gore cgaliganlar uygun pozisyonlara yerlestirilir. Ayrica yetenek matrisi yetenek yedek-
leme havuzu i¢in de 6nemli veri saglar. Bunun ardindan ¢alisanlar i¢in igletme stratejile-

ri ve kiiltiirii dogrultusunda gerekenler tespit edilir (Atli, 2012, s. 133).

Yetenegi Cekme. Gelecegi icin hedeflerini netlestiren igletmeler, kritik pozis-
yonlarin neler oldugunu belirledikten sonra yetenekli olarak siniflandirabilecek potansi-

yelleri igsletmeye ¢ekmek icin ¢aligmalara baslar. Bu asamada yetenekli ¢alisanlarin algi-
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larinda ¢alisan degeri olusturarak, isletmeyi tercih etmelerini saglayacak kosullar olus-
turmaktadir. Yetenekli potansiyelin isletmeye ¢ekme asamasinda en 6nemli nokta, is-
letmeye c¢ekilecek olan kisinin degerlendirilmesinde sadece pozisyon degil, orgiitiin
kiiltiirli, yetenekleri, vizyonu ve faaliyeti gibi faktorlerle uyumu ve gelecekte hem ken-
dine hem de diger calisanlara da katki saglayabilecek kisilik 6zelliklerine sahip kisilerin
stirece dahil edilmesidir (Akar H. , 2018, s. 84).

Yetenekli olarak siniflandirabilecek potansiyellerin isletmeye katilimini sagla-
mak, onlar1 cezbetmek igin isletmeler rakiplerine gore farkli olabilecek, iistiin kilacak
kosullar olusturmalidir. Uygun caligma ortamlari, sektor kosullarina kiyasla iicret ve
odiillerinin daha yiiksek olmasi, kariyer firsatlari, yan haklar ve sosyal haklar gibi du-
rumlar bu amacin gergeklesmesini saglayabilecek uygulamalardadir (Alayoglu, 2010, s.
81). Ayica piyasa kosullarindan iistiin sartlara sahip olan isletmeler, markalagsma konu-

sunda ileri gelmektedirler.

Yetenegi Yerlestirme Asamasi. Yetenegi yerlestirme asamasinda, yetenekli
calisanin sergiledigi performans, edindigi yeterlilikler diizeyine baglh olarak dogru yol
veya pozisyonlarda ¢alistirmak igin gerceklestirilen calismalardir. Isletmenin ihtiyaci
dogrultusunda dogru caliganlarin, dogru islerde, dogru zamanlarda, dogru uygulamalari
yapabilecek yeterlilik diizeyinde olmasidir. Yerlestirme yetenekli olarak belirlenen cali-
sanin performansinin sistematik olarak degerlendirilmesi ve kariyerinin yonetilmesine
bagl olarak terfi ettirilmesinin saglanmasi, 6diillendirilmesi veya gelistirilmesi i¢in ge-
rekli egitimlere yonlendirilmesinde bir araci iglevdir. Yetenegin yerlestirilmesi boyu-

tunda temel islev performans degerlendirme ve kariyer yonetimidir (Akar ve Balci,

2016, s. 959).

Yetenekli ¢alisanlarin yerlestirilmesinde ayrica takima dayali ise alma metodu
uygulanmaktadir. Takima dayali ise alma metodunda ¢alisan kisa siireli olarak deneme
maksadiyla ise yerlestirilmektedir. Ise yerlestirilirken kisinin takimda devamli olarak
kalabilmesi i¢in mevcut ¢alisan ekibin cogunlugunun onay vermesi gerekmektedir. Bu
sebeple ilk olarak ise alma ve stajyer belirlemede referanslar degil, isletmenin ihtiyagla-
rma cevap verebilecek ¢aliskan kisilerin segilmesine 6zen gosterilmesi gerekmektedir

(Erickson ve Gratton, 2008).
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Yetenek Egitimi ve Yetenegi Gelistirme Asamasi. Yetenekli calisanlarin igle-
rinden ayrilmasmin asil sebebi genellikle baska isletmelerde daha iyi kosullar ve firsat-
lar bulmalaridir. Dolayisiyla bu adimda potansiyel olarak belirlenmis ve isletmeye ka-
zandirilmis ¢alisanlarin, gelismelerini saglayan faaliyetler planlanir. Fakat yetenekli
caliganlarin gelistirilmesi i¢in gerekli olan her bir gereksinim adina duyulacak ihtiyacin
farkli olabileceginin kabul edilmesi gerekmektedir. Yetenekleri gelistirmek i¢in yapilan
her tiirlii faaliyet, isletme agisindan maliyetli olmaktadir. Bu sebeple katlanilan maliyet,
isletme tarafindan bir yatirim olarak goriilmeli ve geri doniisiiniin saglanacagi bilinmesi,
miimkiin mertebe uzun siire korunmasi amag edilmesi gerekmektedir. Bunu saglamanin
kosulu ise, isveren ve calisanin ¢ikar dengelerinin dogru sekilde kurulmasidir

(Alayoglu, 2010, s. 81-82).

Yetenegi gelistirme asamasi ¢alisanlara yeni sorumluluklar alabilmesi i¢in onlar1
hazirlamak, devamli olarak yeni kabiliyetler ve yapabilirlikler kazanmasini saglama
siirecidir. Isletmenin gelecekte ihtiya¢ duyacagi kabiliyet ihtiyacmni gidermek i¢in gelis-

tirme programlar1 olusturmaktadir (Akar ve Balci, 2016, s. 959).

Yetenek faktoriine odakli ve yenilik¢i isletmelerde ¢alisanlar giiglendirilmekte,
kendilerini gelistirebilecekleri kariyer ve is firsatlar1 sunulmakta, bireysel gelisim prog-
ramlar1 olusturulmakta, cesitli egitimler verilmekte ve profesyonel gelisim diizeyleri
icin bir¢ok faaliyetler eszamanli olarak yiiriitiilmektedir (Dogan ve Demiral, 2008, s.
155). Bu dogrultuda yetenek yonetimi uygulamalariyla ¢alisanlarinm gelistirme siirecini

desteklemis olur.

Isletmelerin basar1 elde edebilmesinin yolu entelektiiel sermayenin basarisindan
geemektedir. Her bir ¢alisanin isiyle ilgili anlam olusturmasi, isine deger katmasi; sii-
rekli 6grenme ve gelistirme ile saglanabilmektedir. Bir degisim siireci sonunda, isletme
tarafindan 6nceden belirlenmis amaclara ulasmanin egitimden ge¢mektedir. Bu sebeple
egitim c¢alismalari lizerinde 6zverili ile durulmasi gereken bazi kurallar s6z konusudur.
Bunlar; bireysel ayrimlar, motivasyon kaynagi, is analizine bagli olma, pratik ¢aligma
yontemleri, egitimci kisilerin ve egitim alacak kisilerin egitim sistemidir. Yetenekli kigi-
lerin egitilmesinin isletmeye sagladig1 faydalari; is verimliliginde artis olusturma, isin
kalitesini yiikseltme, ¢alisanlarin motivasyonunu arttirma, terfi olanagi yaratma, yoneti-

cilerin is yiikiinii azaltma, beklentilerin aksine gerceklesen durumlari diizeltme, bakim-
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onarim giderlerini azaltma, grenme siiresini kisaltma olarak sayilabilmektedir. Isletme-
ler calisanlarinin yetenekli oldugu uzmanlik alanlari ile ilgili bilgi ve becerilerinin etkin-
ligi ile gecerligini artirmak amaciyla egitim ve gelistirme yontemlerine bagvurmalari

gerekmektedir (Altin6z, 2018, s. 88).

Yetenegi Tutma Asamasi. Yetenegi isletmeye ¢ekmek kadar yetenegin islet-
mede uzun soluklu olarak kalmasini saglamak, yaptigi isten tatmin olmasimi saglamak

da bir o kadar dnemlidir.

Isletmenin elde ettigi basarilarda, calisanlar her zaman kendi katkilarinm en
onemli pay oldugunu diisiinmektedir. Bu gerekceyle calisanlar kendilerini bir yatirimci
olarak gormekte ve bu durumdan kendisine ekstra bir getiri beklemektedir. Calisanin bu
anlamda beklentisi karsilanmazsa birey yasadigi tatminsizlik durumundan dolay1 diisiik
motivasyonla ¢alismaya devam edebilmekte hatta isinden ayrilabilmektedir. Bu durum-
larin yaganmamasi i¢in liderlerin, yeteneklerin isletme adina ne kadar 6nemli oldugunun
bilincinde olmas1 gerekmektedir. Liderler, calisanlarin isletmeye baglhiliklarini artirarak,
isletme adina saglayabilecegi verimin artirilmasini saglayici kosullar olusturmaktadir.
Calisanlara isletme adina 6nemli olduklari, sergiledikleri performansm, sagladiklari

katkilarin 6nemli olduklar1 kendilerine hissettirilmesi gerekmektedir.

Isletmelerin ortaya ¢ikabilecek is giicii ihtiyaci durumunda basar1 saglayabilme-
sinde temel faktor, yetenekli calisanlarin isletmede kalmasini ve motivasyonun artmasi-
nin saglanmasi olacaktir (Dogan ve Demiral, 2008, s. 156). Calisanlar fikirlerine, katki-
larina saygi gosterilen bir ortamda hiinerlerini sergilemeyi tercih ederler. Buna bagl
olarak boyle bir ortamda calisanlar daha iiretken, daha yiiksek performansla calisirlar.
Boyle bir ortamin saglanamamasi durumunda isletmeler yeni yetenekler i¢in arayis sii-

recine girmek ve farkli maliyetlere katlanmak zorunda kalacaklardir.

Yedekleme Asamasi. Isletmelerde yedekleme, insan kaynagmda gelecek do-
nemlerde meydana gelebilecek bir ayrilma durumuna baglh olarak bosalacak olan kilit
ve yonetici pozisyonlarinda eksikligi yok edebilmek i¢in ardil yetistirme durumudur.
Yedekleme uygulamasi igin aday havuzu olusturma sisteminden yararlanilmaktadir. Bu
havuz sayesinde ihtiya¢ duyulan pozisyon i¢in en uygun ve uyumlu kisilere ulasilmak-

tadir.

Insan kaynagmi yedeklemek isteyen bir isletmenin oncelikli olarak belirlemesi
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gereken konular; isletmenin ana faaliyetleri i¢in kritik diizeyde dneme sahip pozisyonla-
rin saptanmasi, bu pozisyonlarin tahmini olarak ne zaman bosalacaginin 6ngoriilmesi,
kritik pozisyonlarin gerektirdigi bereci diizeyinin tanimlanmasi ve isletme iginde istih-
dam edilen ¢alisanlar i¢in bu beceriye sahip olan adaylarin degerlendirilmesi gerekmek-
tedir. Daha acik bir ifadeyle planlama, gelecekteki liderlik firsatlar1 i¢in bir yetenek ha-
vuzunun olusturulmasi ve beslenmesidir (Ruggiero ve Botsford, 2008, s. 14). Etkili bir
yedekleme planlamasi dogru zaman ve pozisyonlar i¢in dogru kisileri tespit etmeyi ve
hazirlamay1 gerektirir. Bunun yapilabilmesi i¢in isletmede uygulanan performans deger-
lendirme ¢iktilarindan yararlanilmaktadir. Diger taraftan ¢alisandan istenen yetkinlikle-
rin neler oldugunun netlestirilmesi gerektigi konusu géz oniinde tutulmasi1 gerekmekte-

dir (Altindz, 2009, s. 72).

9. Yetenek Yonetimi Konusunda Yapilan Arastirmalar

Yetenek yonetimi alaninda yapilan ve alanyazinda yer alan ¢alismalardan bazilar1 bu
boliim altinda toplanmistir. Yapilan arastirma ve incelemeler sonucunda yetenek yone-
timinin bugiline kadar incelendigi ¢calismalarda daha ¢ok yetenek yonetiminin isletmeler
icin yeni bir vizyon olmasi, yeni bir yonetim stratejisi, orgiitsel baglilik kariyer yonetimi

ile iligki kurularak bu agidan degerlendirildigi dikkat ¢cekmektedir.

Ath (2012) yetenek yOnetimini insan kaynaklari yonetiminin yeni vizyonu
oldugunu kabul etmistir. Hatta yetenek yonetimi uygulamasinda, yetenekli ¢alisanlarin
isletmenin {ist yonetimince en Onemli iretim ve basar1 faktor olarak goriilmesinin
yetenek stratejileri ile esit tutulabildigi, yetenekli calisanlarin tedarik edilmesi,
gelistirilmesi ve elde tutulmasini kapsayan siireglerin, yetenekli ¢alisanlarin kendilerini

ifade etmeye en uygun ¢alisma ortami olusturan bir yaklagim oldugunu belirtmektedir

(s. 238).

Demir (2017) yetenek yOnetimi lizerine yaptigi arastirmay1 bankacilik sektorii
iizerine degerlendirmistir. Arastirma sonucu elde ettigi bulgular1 incelediginde; igletme-
lerin yetenek yonetimi konusunda yeteri kadar donanimli olmadiklarini, bu nedenle is-
letmelerin Oncelikli olarak yetenek matrislerini ¢ikartmasi ve elde edilen verilere gore
isletmenin sahip oldugu isveren markasi durumunu belirlemesi gerektigini belirtmistir.
Ayrica isletmelerin yetenek yonetimine gostermis olduklari 6nem ve harcamis oldukla-

rint gama gliglii bir isveren markasi olusumunu saglayacagina deginmistir (S. 135-139).
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C. ORGUTSEL ADANMISLIK

Adanmislik, toplum bilincinin olustugu her yerde var olup, toplumsal i¢giidiiniin duygu-
sal olarak ifade edilme seklidir. Insanm belli bir hedefe ulasmasi i¢in duygu ve diisiince-
leri ile biitiin olarak yogunlasmasi, hayatini en 6nemli duygularindan biri olarak hedefi-

ni gorme seklidir.

Asti lste olan bagliligi sadakat duygusu adanmishg ifade etmektedir. Kolenin
efendisine, askerin yurduna, memurun goérevine sadik olma durumudur. Adanmislik,
Kisinin en yiiksek derecede yasadigi duygu durumudur. Adanma duygusu; bir kisiye, bir
diisiinceye, bir hedefe, bir kuruma kars1 baglilik gosterme ve ona karsi zorunlu olarak

yerine getirilmesi gereken sorumluluklarm oldugu diisiincesidir.

Orgiitsel adanmishk genel tanimu itibariyle ¢alisanm 6rgiite kars: hissettigi bagin
giicii olarak ifade edilebilmektedir. Adanmislik duygusu, ¢alisan ve igletme yapisi ger-
cevesinde birgok unsur ile birlikte etkilesim gostermektedir. Kegecioglu ve Yilmaz
(2017) tarafindan bu unsurlar; orgiit kiiltiirdi, isletme igi iletisim, bireylerin tutum ve

davranislari ¢calisanin adanmislik duygusuna etki eden faktorler olarak belirtmektedir.

Isletmeler faaliyetlerinde basarili olabilmesi i¢in yetenekli ¢alisanlara ihtiyag
duyduklar1 gibi kendilerini orgiite adamis ¢alisanlara ihtiyag duymaktadir. Kendisini

isine ve Orglite adamis ¢alisanlar, orgiitte bir kiiltlir olusmasima olanak saglamaktadir.

1. Orgiitsel Adanmishgin Tanim

Orgiitsel adanmislik calisanin calistigi isletmeyi hayatmin énemli bir kismi olarak gor-
mesi, yaptig1 ise fiziksel, duygusal ve zihinsel acidan yliksek performans harcamasidir.
Yapilan alanyazin aragtirmalarina Tiirkiye’de orgiitsel adanmiglikla ilgili farkli sekilde

tanimlarm oldugu goriilmektedir.

Orgiitsel adanmishik kavrami ilk olarak Lodahl ve Kejner (1965) tarafindan 6ne
stirlilmiis ve bir kimsenin, Orgiitliiniin amag ve degerlerine etkili bir sekilde bagli olma
durumu seklinde belirtmektedir. Ancak yapilan alanyazin taramalarinda bu kavrama ilk
kez Kahn (1990) tarafindan yer verildigi de one siiriilmektedir. Kahn’a (1990) gore
adanmislik ise bireyin fiziksel, duygusal ve biligsel enerjisini aktif bir sekilde, is

performansma yatirim yapilmasini saglayan bir motivasyon kavrami seklinde
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tanimlamaktadir.

Wiener (1982) adanmighik kavramini; ¢alisanin, isletmenin hedef ve degerlerini
kabul ederek, bu hedef ve degerleri kendi kisisel hedef ve degeri olarak benimseyen,
kendisini isletmeye entegre eden ¢alisanlarin yasadigi duygu seklinde tanimlarken, ben-
zer bir ifadeyle Gaertner ve Nollen (1989) adanmislig1 isletmede kalma istegi duyarak,
isletmenin hedeflerini birincil hedef olarak benimseme, maddi kaygilar giitmeksizin
isletme ile 6zdeslesme duygusu seklinde tanimlamustir. Celep (2000) tarafindan ise
adanmishk kavarami “Calisanin isletmede maddi yararlardan ¢ok, Orgiitiin faaliyet ve

hedeflerini benimse duygusu” olarak tanimlamaktadir (s.15).

2. Orgiitsel Adanmishgin Onemi
Isletmeler acisindan belirlenen hedeflere ulasabilmek, basarili sonuglar elde edebilmek
ve piyasada siirdiiriilebilirligi saglamak i¢in isletmeye kendini adamig ¢alisanlar kilit

diizeyde 6nemlidir.

Calisanlar kendi beklenti ve ihtiyaglarini karsilamak i¢in isletmelere dahil olmak-
tadir. Isletmeler de kendi hedeflerine ulasabilmek igin ¢alisanlara ihtiya¢ duymaktadir-
lar. Bu karsilikli alisveris devam ettigi stire boyunca calisan ve igletme arasindaki uyum

onem kazanmaktadir (Cetin, Basim ve Aydogan, 2011, s. 62).

Stirekli degisen ve bliyliyen ¢alisma kosullarinda ¢alisan gorev ve sorumluluklari-
n1 kesin bir sekilde belirlemek zorlasan hale gelmektedir. Bu ortamda c¢alisanlar belirsiz
ve ongoriilemez karar verme durumlariyla karsilasmasi séz konusu olabilmektedir. is-
letmeler de bu durumlara karsin ¢alisanlarma giivenmeyi istemektedirler. Ekonomide
yasanan yiiksek dalgalanmalar hizmet ve bilgi sektorlerine dogrudan sirayet ettiginden,

orgiite kendini adamis ¢alisanlar isletmeler i¢in stratejik bir zorunluluktur (Castellano,

2016, s. 99).

Uyesi oldugu orgiite adanmighk gosteren calisanlar; kurumlarina sadik, iiretken,
verimlilik ve sorumluluk bilinci yiiksek oldugu ileri siiriilmektedir. Isten ayrilma, isgiicii
devir orani, ¢alisma performansi, devamsizlik gibi durumlar is tatmini, i doyumu gibi
bilissel ve duygusal durumlar galisanin isine ve roliine iliskin Ozellikleriyle orgiitsel
adanmisligin iliski halinde oldugu goriilmektedir. Caliganin herhangi bir iiretim fakto-
riinde devrede olmadiginin ve kisa donemde gozden ¢ikarilmalarinin isletmeye yarardan

cok zarar getireceginin anlasilmasi, sonraki yillarda yasanan rekabet kosullariyla miica-
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dele edebilmek icin daha yetenekli ¢alisanlarla calisma diisiincesi, ¢alisanlarin orgiitsel
adanmiglik artirilmasi gerektigi gergegini ortaya koymaktadir. Her isletme, galisanlari-
nin adanmishigini arttirmayi istemektedir. Cilinkli orgiitsel adanmislik ¢alisanlar1 prob-
lem ¢bzen, is bitiren ¢alisanlar haline getirmektedir. Isletmeler varhiklarmi devam etti-
rebilmek ve refah igerisinde olmayi istiyorlarsa ¢alisanlarinin 6rgiite adanmisligini sag-

lamalar1 gerekmektedir (Altunel, 2015, s. 64).

3. Orgiitsel Adanmishgin Diizeyleri

Isletmelerin biinyesinde istihdam eden calisanlarin drgiite adanma dereceleri farklilik
gostermekle birlikte isletme i¢in farkli sonuclar getirmektedir. Orgiitsel adanmushik dii-
zeyi; diisiik, 1liml ve yiiksek adanmighik diizeyi olarak incelenmektedir. Her bir diizey

olumlu ve olumsuz sonuglar dogurabilmektedir.

Diisiik Adanmishk Diizeyi. Diisiik diizeyde adanmiglik gosteren calisanlar;
yeterli seviyede ¢aba harcamadiklar1 ve kisisel gorevleri igin diisiik seviyede adanmiglik
duygusu yasadiklar1 i¢in “duygusuz ¢alisan” olarak adlandirilmaktadirlar. Bu adanmig-
lik diizeyine gore c¢alisanlar isletmeye karsi tutum ve davraniglarinda 6zverili olmadikla-
1 i¢in yeterli seviyede adanmishk diizeyi sergileyememektedirler. Diisiik adanmislhk
diizeyinde ¢alisan, kendisini isletmeye baglayan gii¢lii tutum ve davraniglardan yoksun-
dur (Altunel, 2015, s. 86). Disiik orgiitsel adanmishgin kisiye ve isletmeye doniik

Onemli sonug¢lar1 vardir.

Caligan i¢in olumlu sonug¢lar.. Calisanin adanmishik diizeyinin diisiik oldugu
durumda, net bir sekilde ifade edilemeyen bir catisma ortamima sebep veren, yenilen-
menin gerekli oldugunun anlasilmasina olanak saglamaktadir. Bu gerekliligi hissetme-
yen, durumun koruyucusu olan ydneticiler yenilesmeye gitmede kendilerinin sorumlu
olarak gérmemektedirler. Calisanlar i¢cin yeni is arayigina girmede itici gii¢ bu ortam
olmaktadir. Diisiik adanmislik diizeyinde ¢alisan bireyin isletmeden ayrilmasi psikolojik
durumunu olumlu yonde etkilemektedir. Birey yeni bir igletmeye dahil oldugunda ken-
disi i¢in yeni bir adanma ortamina sahip olacagindan kendisini daha mutlu hissetmesi
soz konusu olabilecektir (Altunel, 2015, s. 86-87).

Calisan igin olumsuz sonuglari. Calisanin diisiik seviyede adanmislik gésterme-
si sonucu kisi kendini isletmenin bir parcasi olarak gérememektedir. Calisanin kendisini

calisma ortamindan, isletmesinden soyutlamasiyla birlikte gérev ve sorumluluklarinda
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tatminsizlik yasamasi s6z konusu olabilmektedir. Calisan i¢in diisiik diizeyde adanmis-
lik s6z konusu ise baz1 kisisel bedeller 6demek zorunda kalabilmektedir. Isletmede yay-
ginlagan informal iletisim giderilmedigi takdirde isletmenin otorite yapisini tehdit et-
mekte ve iist yonetimin sorgulanir hale getirmektedir. Boylece ¢alisan yeni durumlara

karst hazirliksiz olmakta ve gelir kayiplar1 yasanmasina neden olmaktadir (Randall,
1987, s. 600).

Isletme igin olumlu sonuclar. Diisiik orgiitsel adanmisliktaki calisanin isten ay-
rilmasiyla birlikte isletmedeki ¢alisanlarin motivasyon ve morallerinde artisa, yiiksek
diizeyde performans sergilenmesine, yeni ¢alisanlarin igletmeye dahil olmasiyla igletme

atmosferinin iyilesmesine olanak saglamaktadir.

Isletme icin olumsuz sonuclari. Diisiik diizeyde adanmislik gdsteren calisanlar,
calisma ortaminda engelleyici davranis gosterilmesine sebep oldugu gibi isletmenin

amacindan sapma durumuna da sebep olabilmektedir (Celep ve digerleri 2004).

Ihmh Adanmishk Diizeyi. Calisan deneyimi yeterli ancak orgiitsel adanmisligi

tam olarak saglanmadigi bir adanma diizeyini ifade etmektedir.

Calisan igin olumlu sonug¢lar:. Bu diizeyde kendini 6rgiite adayan caliganlar, or-
giitlin kendilerine yeni bigimler vermesini istememekte ve Orgiitte kisisel kimliklerini
koruma yoniinde ¢aba gdstermektedirler. Bu diizeyde adanmiglik gosteren calisanlar,
isletme degerlerinin belli bir kismini benimsemeyi tercih etmektedirler. Bu diizeydeki
calisanlar hem isletme ile biitiinlesirken hem de kendi kisisel degerlerini koruma cerce-

vesinde hareket etmektedirler (Bayram, 2005, s. 136).

Calisan igin olumsuz sonuglar:. Ihmh diizeyde adanmighik gosteren calisanlar,
yaraticilik, fikir tiretme, fedakarlik gosterme gibi grup davranislari sergilemeyi tercih
etmeyecekleri gibi 6rgiite sadik olmak ile topluma kars1 sorumluluk bilinci arasinda bir

bocalama ve gatisma yasamalar1 s6z konusu olmaktadir (Altunel, 2015, s. 88-89).

Isletme icin olumlu sonuclar. Calisanlara ydnelik olumlu sonuglarin ¢iktis1 ola-
rak calisanlarin Orgiitte istihdam siiresi arttirabilmekte, orgiitten ayrilma isteginde azal-
ma s6z konusu olabilmektedir. Daha biiyiik bir i3 doyumuna ulagmaya olanak saglaya-
bilmektedir. [liml1 diizeyde adanmislik yasayan ¢alisan ile isletme karsilikli olarak de-

ger uyumunu yansittigindan ¢aligana dengeli diizeyde inisiyatif kullanma ve kisisel ter-
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cih hakki vermektedir. Bu durum dengeli bir adanmiglik diizeyi ortaya ¢ikarmaktadir.

Isletme icin olumsuz sonu¢lar:. Adanmishk diizeyinin dengeye ulasamamasi du-
rumunda ¢alisanin tam anlamiyla adanmis oldugunu sdylemek miimkiin olmayacaktir.
Boyle bir durumda ¢aligma ortaminda net bir sekilde ifade edilemeyen gerginlik, ¢alisa-
nin isten ayrilmadig: siirece devam edecektir. Bu durum yeni kisilerin isletmeye dahil

olmasina engel olmaktadir.

Yiiksek Adanmishk Diizeyi. Yiiksek adanmislik diizeyine gore ¢alisan ve is-
letme arasinda giiclii bir bag oldugu séylenebilmektedir. Bu adanmislik diizeyine gore
calisan isletmenin parcasi olmaktan yana mutlu olmasiyla birlikte calisanin is doyumu,

1 ve licret tatmini yasadig1 ifade edilebilmektedir.

Yiiksek orgiitsel adanmishik diizeyi zaman zaman ¢alisana gelistirme firsatlari
sunmaktadir. Ayn1 zamanda yaratici olmay1 ve yenilesmeyi bastirmakta, gelismeye kar-
s1 da diren¢ unsuru olmaktadir. Yiiksek adanmishik diizeyi, yaraticiligin yok olmasi, is
disinda stres ve gerginlik, zorlama yoluyla saglanan uyum, insan kaynaklarm etkisiz
sekilde kullanimi gibi olumsuz sonuglar1 da beraberinde getirmektedir (Bayram, 2005,
s. 136).

Calisan icin olumlu sonuglari. Giicli adanmislik diizeyinde ¢alisan kisiler, go-
revlerini yerine getirirken kuruma duyduklar: aidiyet sayesinde motivasyonlar1 artmak-
tadir. Calisanin giiven duygusunu gelistirmeSinin yani sira rgiit i¢in yararli oldugunu
hissederek, orgiit i¢inde ve disinda bir amag olusturmaya olanak saglamaktadir. Yiiksek
adanmislik diizeyi ayn1 zamanda orgiit liyelerinin zihinlerinde yer eden bazi tutkulara

erismek i¢in pesinden kosmalar1 gereken beklentileri karsilamalarina olanak saglamak-

tadir (Altunel, 2015, s. 90).

Calisan igin olumsuz sonuglari. Adanmislik diizeyinin yiiksekligi bazen is géren
girigsimciliginin azalmasi, is disi iliskilerde asir1 gerilim ve insan kaynaklarinin verimsiz
kullanimi1 gibi olumsuz sonucglara neden olabilmektedir. Yiiksek Orgiitsel adanmislikla
birlikte kisi kendi 6zel yasantisindan gosterdigi fedakarlikla birlikte aslinda aile sorum-

luluklarmi goz ardi etmekte ve is ile 6zel yasam dengesi kuramamaktadir (Mercan,
2006, s. 25-26).

Isletme icin olumlu sonuglar:. Yiiksek diizeyde adanmislik gosteren calisanlar is-
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letmenin en kiymetli iyelerindendir. Bu ¢alisanlar igin kendisi, isletmenin gelecegi, is
deneyimi, is arkadasi ve {icretine dair doyumlar1 yiiksektir. Calisan yasadigi tatmin ve
mutlulukla birlikte zaruri sebepleri disinda devamsizlik yapmamaktadir. Yiiksek adan-
mishik gosteren ¢alisanlar, isgiicii devir oranmin azalmasinda da rolleri biiyiik oldugu

soylenebilmektedir.

Isletme igin olumsuz sonuglari. Yiiksek adanmislik, orgiite en yiiksek diizeyde
verim sagliyor gibi goriinse de asir1 adanmishik durumu orgiitiin esnekligini azaltabil-
mektedir. Yiiksek adanmislik diizeyindeki galisanlar, bazen benimsemedikleri Orgiit
kararlarin1 uygulamada goniilsiiz davranmakta, bu davranigin bazi olumsuz sonuclari
olsa da yiiksek adanmisliklar1 nedeniyle orgiit bu kisileri gézden ¢ikaramamaktadir.
Yiiksek adanmiglik diizeyinin kabul edilmesi zor olumsuz sonug¢larmdan bir bagkasi, bu
calisanlarin Orgiit adina yasal ve ahlaki olmayan davranislar1 sergilemede daha istekli
davranabilmektedir. Orgiit ici catismalarda ise bu calisanlar, kendi kisisel ve ahlaki de-

gerlerini yaptirim giicii olarak gérmekte ayni zamanda 6rgiitiin emir ve kurallarmin {s-

tiinde tutabilmektedirler (Altunel, 2015, s. 92).

4, Orgiitsel Adanmishg Etkileyen Faktorler

Calisanlar ile 6rgiit arasinda kurulan bag, orgiite basar1 katmaktadir. Dolayisiyla bu ba-
gin artmasinda ya da azalmasinda bazi faktorler s6z konusu olmaktadir. Calisanlarin
isletmeye adanmighigini etkileyen bir¢ok faktor olabilmektedir. Calisanin yasi, cinsiyeti,
egitim durumu, medeni hali, kendi kiiltiirii ile 6rgiit kiiltiiriiniin uyum durumu, yetenek-
leri, deneyimi, is tatmini, kendini gerceklestirmesi, medeni durumu, {icret ve yan haklar
havuzu, is giivenligi, kariyer olanaklari, lider ve yOneticilerin davraniglar1 gibi bir¢cok

faktor orgiitsel faktori etkileyen faktorler arasinda sayilabilmektedir

Orgiitsel adanmay1 etkileyen faktorleri kategorize ederek incelemek, neden-
sonug iliskisi i¢in ¢ikt1 sunmaktadir. Meyer ve Allen (1990) orgiitsel adanmisligi
etkileyen faktorleri ti¢ baslik altinda incelemistir. Bunlar; kisisel, orgiitsel ve gevresel
faktorlerdir (s. 3). Celep (2000) ise orgiitsel adanmighgi etkileyen faktorleri; orgiitsel
yap1, orgiit iklimi, orgiitsel siirecler, kisisel 6zellikler ve isin 6zellikler olmak {izere bes

faktor altinda incelemistir.

Orgiitsel adanmishig: etkileyen faktorler bu calismada kisisel, drgiitsel ve durum-

sal faktorler olmak {izere ii¢ baslikta ele alinmaktadir.
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Kisisel Faktorler. Bireyin yas, cinsiyet, egitim diizeyi, kiiltiir, kidem siiresi,
medeni durumu gibi demografik 6zellikleri 6rgiitsel adanmayi etkileyen faktorler olarak

degerlendirilebilmektedir.

Yas. Kisilerin calisma hayatlarinda var olabilmeleri fiziksel yaslariyla ters oranti
gostermektedir. Fiziksel yas ilerledikce ¢alisma hayatinda alternatif bir is bulma durumu
zorlasmaktadir. Yalgm ve Iplik’in (2005) arastirmalar1 sonucu elde ettigi verilere gore
yas arttikca Orgiitsel adanmanin arttig1 yoniindedir ve bu arastirmalara gore calisanin
yast arttikca alternatif bir is bulma ya da farkli bir egitim alma imkanlar1 azaldigi

yoniindedir (s. 400).

Cinsiyet. Toplumun insanlar1 cinsiyet temelli ayirmasi ve cinsiyete dayali gérev
yiiklemesi is hayatina yansimaktadir. Cakir (2001) bu fakotiirii bireyi cinsiyet temelli
davranisa iterken, ayni zamanda is hayatinda ayrima sebep olan bir faktér oldugunu
belirtmektedir. Aile ve is yasantisindaki rollerden dolay1 kimlik ¢atismasi yasayan kadin
calisanlarin, erkek caligsanlara gore orgiitsel adanmlisliklar1 incelendiginde diisiik oldugu
one siriilmektedir (Kozacioglu, 2002, s. 27-28). Ancak bazi arastirmalarda ise kadin
calisanlarin erkek calisanlara gore Orgiite daha fazla adanmis olduklar1 ve kadin
calisanlarin erkek calisanlara gore daha az is degistirme egiliminde olduklar1 ileri

stirtilmektedir (Colakoglu, Ayyildiz ve Cengiz, 2009, s. 80).

Egitim Diizeyi. Calisanlarin egitim diizeyleri arttikca beklentileri de artmaktadir.
Beklentileri konusunda tatmin olmayan ¢alisanlarin 6rgiitsel adanmishik diizeylerinde
diisiikliik meydana gelmektedir. Egitim diizeyi arttik¢a is hayatina yiiklenen anlam da
artmaktadir. Calisanlarin egitim diizeyleri artmasi ile orglitsel adanmislik arasinda

negatif yonlii bir iligkinin varligindan s6z edilmektedir (Wiener, 1982).

Kiiltiir. Bireylere deger ve ideal olusturan temel yap1 tasi bireyin yetistigi ve
benimsedigi Kiltiirdiir. Bireyin hayat1 anlama ve anlamlandirma bigimi, kiiltiiriiyle i¢
ice bir yap1 gostermektedir. Bir caliganin Orgiit degerlerini ve Ongoriilerini nasil
algiladig1, nasil yorumladigi ya da nasil hissettigi bireyin kiiltiiriiyle ilgili bir durumdur.
Caliyma hayatinin nasil olmasi gerektigi diisiincesi de bu durumun sonucu olarak
meydana gelmektedir. Calisan kendi kiiltiiriiyle var olabilecegi bir kuruma kendini
adayabilecekken, tam tersi kendi kiiltiir ve inaniglariyla ters diisen bir 6rgiite adanmighk

hissedemeyecektir. Yani birey, kendi kiiltiiriinii yasayabilecegi yerde barmmayi tercih
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etmektedir.

Kidem Siiresi. Bir iste ya da meslekte ne kadar siire ¢alisildigi bilgisi kidem
stiresini vermektedir. Ayni iste uzun bir siire kalan bireyin adanmishk duygusunun
yiiksek olmasi beklenmektedir. Bir orgiitte caligma siiresi arttikca Orgiite adanmighik
diizeyi de artmaktadir. Bu artisin sebebi ¢alisanin ¢alisma siiresinin artmasiyla birlikte
kendince yaptig1 yatirimin artmasindan kaynaklanmaktadir. Birey, bir biitiinlin pargasi
oldugu orgiite 6nemli bir emek yatirimi yaptig1 i¢in orgiitten kolayca kopamamaktadir.

Kazanimlarinmn artmasi nedeniyle de bir kayip yasamak istememektedir (Ince ve Giil,
2005, s. 73-74).

Medeni Durumu. Calisanlarin 6rgiitsel adanmiglik diizeyini gelistirmede 6nemli
bir faktoriin medeni durum oldugu belirtilmektedir. Yapilan arastirmalara gore evli
calisanlarin aile finasmanini1 idame etme sorumluluklarindan dolay1 bekar ¢alisanlara
gore ylksek adanmighk diizeyinde ¢alistiklari ileri stiriilmektedir (Karcioglu ve Tiirker,

2010, s. 136).

Orgiitsel Faktorler. Orgiitsel faktorler calisanlarin 6rgiitsel adanmishk durum-
larmi etkileyen faktdrlerdendir. Orgiit kiiltiirii, orgiit iletisimi, {icret, isin niteligi, yoneti-

ci ve liderlerin tarz1 gibi degiskenler orgiitsel faktorler olarak incelenmektedir.

Orgiit Kiiltiirii. Bir biitiiniin pargasi olan ¢alisanlara, orgiit igcinde tutum ve
davraniglarin nasil olmasi gerektigi konusunda yol gdsterici olan norm yapi, Orgiit
kiiltiiriidiir. Orgiit kiiltiirii, orgiitsel adanmishigm olusumunda dnemli rol almaktadir.
Orgiit kiiltiirine uyum saglama durumuyla calisanlarin drgiitsel adanmigliklar1 dogru
orantihidir. Orgiitiin deger ve amagclarmin c¢alisanlar tarafindan kabullenilmesi ve
Oziimsenmesi Orgiitsel adanmishgi artwrmaktadir. Ciinkii Orglitsel adanmishigin
olusumunda temel olusturan tutarh ilke ve kurallar, isletme politikalarinin devamliligi
ile orgit kiiltiiriiniin olusumuna bagl olmaktadir. Biirokratik orgiit kiltiirii, orgiitsel
adanmislik {izerinde olumsuz bir etki olusturan durumken, tam aksine demokratik ve
paylasime1 bir oOrgiit kiltiirii orgilitsel adanmishgi artirmakta ve gili¢lendirmektedir

(Altunel, 2015, s. 69).
Orgiit Iletisimi. Orgiitteki iletisim, drgiitiin parcas1 her kademeden calisan ara-
sinda bilgi ve diisiincelerin aktarilmasi durumudur. Orgiitiin ve calisanlarin hedeflerine

ulasabilmesi 6rgiit ici iletisim ile saglanabilecektir. Orgiit i¢i iletisimle yonetici ve lider-



48

ler galiganlara bilgi, deneyim ve becerilerini aktarmayi1 saglamaktadir. Bu alisverisin
uyumlu bir sekilde olmasi orgiitsel adanmisligin diizeyini artirmaktadir. Uyumsuz bir
iletisimde catigmalar yasanacagindan oOrgiitsel adanmislik diizeyinde diisiis yaganmasi
ongoriilmektedir. Bireyler orgiit igerisinde ortak amag¢ ve idealler dogrultusunda calis-

malarinda birlik olabilmektedir (Zeyrek, 2008, s. 64).

Ucret. Bireyin orgiitsel adanmishgmi etkileyen en temel etkenlerden biri iicrettir.
Frederik Herzberg’in 1950’11 yillarin sonu ile 1960’11 yillarin bas1 arasinda gelistirdigi
Cift Faktor Kurami’nda iicreti motive edici hijyen faktorii olarak belirtilmektedir. Ucret,
calisanin hayatin1 devam ettirebilmesi i¢in temel bir ihtiyacken ayn1 zamanda ¢alisanin
verdigi emek karsilig1 olarak gordiigii psikolojik bir tatmin kaynagi gorevi gérmektedir.
Ucretin motive edici boyutu drgiitsel adanmishiga olumlu yonde etki etmektedir. Orgii-
tiin licret politikasinda adaletsizlik olmas1 durumunda da 6rgiitsel adanmisliga olumsuz

yonde etki olusturmaktadir.

Isin Niteligi. Calisan1 hem motive etmede isin zorluk derecesi hem de ¢alisanin
isiyle 6zdeslemesi, ¢alisana geri bildirimde bulunmas: ve ¢alisanin yetki sahibi olmasi
gibi igin niteligiyle ilgili durumlar, orgiitsel adanmisligi dogrudan etkilemektedir. Cali-
sanin igin niceligi ve niteligi lizerine kontrol sahibi olmasi, grupta 6nemli is yapmasi, ise
yonelik geribildirim almasi, sosyal iletisim i¢in firsatlar olusturmasi, gorevinin agik
olmasi1 gibi ¢alisanin isi tizerinde kendini sorumlu hissetmesi, orgiitsel adanmishk agi-

sindan olumlu sonuglar dogurmaktadir.

Yénetici ve Liderlerin Tarzi: Yonetici ve liderlerinin sergiledikleri tarz, orgiitsel
amaglar1 ve calisan adanmishigma yon vermektedir. Yoneticilerin ¢alisanlara karsi tu-
tum ve davraniglar1 baskict ve kontrol merkezci olmasi durumunda ¢alisanlarm orgiitsel
adanmislik diizeyinde diisiikliik sonucu doguracaktir. Bu durumun aksi vizyon sahibi ve
calisanlarla etkin bir iletisim kuran, calisanlara yetki veren bir ¢alisma ortaminda yone-
ticilik tarzindan kaynakli olarak orgiitsel adanmighigin olumlu yonde etki edecegi kabul

edilmektedir.

Durumsal Faktorler. Orgiitsel adanmishiga etki eden faktdrlerin kisisel ve or-
giitsel faktorlerin diginda, sinirlar1 ve sebepleri her zaman net bir sekilde ¢izilemeyen
durumsal faktorlerde etki etmektedir. Bunlar; iilkenin sosyo-ekonomik sartlari, yeni bir

is bulma imkani, profesyonellik gibi sebeplerden kaynakli olabilmektedir.
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5. Orgiitsel Adanmishgin Boyutlar

Calisan, belli amaglar1 yerine getirmek i¢in hem isi ile hem de ¢alistigi 6rgiit ile biitiin-
lesmektedir. Bunun sonucu calisanin fiziksel, duygusal ve biligsel olarak performansi
etkilemektedir. Calisan, bu noktada orgiitsel adanmiglikla 6nemli bir rolii yerine getir-
mektedir. Orgiitsel adanmishk; fiziksel, bilissel ve duygusal adanmislik olmak iizere iic

diizeyde gerceklesmektedir.

Orgiitsel adanmslikla ¢ok sayida tanim yapilmasina karsin ortak bir tanim {ize-
rinde birlik saglanamamistir. Bundan kaynakl olarak orgiitsel adanmiglik kavrami, bazi
benzer kavramlar oOrgiitsel adanmishgm yerine kullanilmaktadir. Rich, Lepine ve
Crawford (2010) tarafinda Orgiitsel adanmislik ii¢ baslik altinda incelendigi gbz 6niinde

bulundurularak, arastirmada bu kavramlar iizerine odaklanilmastir.

Fiziksel Adanmishk. Calisanin 6rgiitteki gorev, yetki ve sorumluluklarini yerini
getirirken enerji dolu olmasi, fiziki anlamda yapilan isin i¢ginde bulunmasi anlamina
gelmektedir. Bu alt adanmighik boyutunda ¢alisan, zihinsel olarak isine yogunlagsmakta

ve tiim dikkatini isine adamaktadir.

Calisan, orgiitiin hedeflerini yerine getirmek i¢in igini yliksek enerji ile yapmakta
ve bu durum ¢alisan1 ruhsal agidan iyilestirmektedir. Calisan, fiziksel anlamda hissettigi
fazla enerjiyi islerini yerine getirmek i¢in kullanmaktadir. Bir isi yapmak i¢in goniillii

olarak yapmay1 istemek fiziksel adanmishgi bir gostergesidir (Pelenk, 2019, s. 352).

Fiziki olarak kendisini ise ve Orgiite adayan ¢alisanlarin, daha fazla isi daha yiik-
sek performansla yaptiklari, verimliliklerinin iist seviyelerde oldugu yapilan arastirma-

larla ortaya konmustur (Rich, Lepine ve Crawford, 2010, s. 619)

Bilissel Adanmishk. Bilissel adanmislikta, bir ¢alisanin isine ve orglitiine askla
bagli olmasi, gorevlerini yerine getirirken cosku ve gurur duymasi bagliliga dayali ola-
rak sekillenen bir biligsel adanmishk boyutudur. Bununla birlikte ¢alisanin isinden, 6r-
glitten ayrilmast durumunda zorluk yasamasi da biligsel adanmigliktan kaynaklanmak-

tadir (Pelenk, 2019, s. 352).
Duygusal Adanmishk. Calisanin isiyle arasinda duygusal bir bag kurmasi, yap-
tig1 is ve calistig1 orgiit adina gurur duymasi, orgiitiin hedefleri i¢in isini azimli ve istek-

li bir sekilde yapmasidir.
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Duygusal adanmislik, ¢alisanin is arkadaslar1 ve yoneticileriyle anlamli iliskiler
kurmasi, onlarin duygu ve diisiincelerini anlayabilmesini ve empati kurabilmesini de
ifade eder. Calisan, parcasi oldugu orgiitte, diger bireyleri anlayabilmesi, onlarla saglikli
iligkiler kurmas1 hem orgiitiin ig performansini artirict hem de orgiit kiiltiiriiniin gelisi-

mine katki saglamasi gibi olumlu sonuglar doguracaktir (Aytekin, 2016, s. 57).

6. Adanmishk Konusunda Yapilan Calismalar
Orgiitsel adanmislikla ilgili yapilan ve alanyazinda yer alan bazi calismalar bu bdliimde

altinda toplanmustir.

Altunel (2015); arastirmasini Orgiitsel giiven diizeyi ile Orgiitsel adanmislhk
diizeyi arasindaki iligskiyi incelemek iizere O8retmenler iizerinde calisma yapmustir.
Yaptig1 ¢alisma soncunda yonetici ve dgretmenlerin orgiitsel adanmishk faktoriiden
aldig1 puanin yiliksek oldugunu belirtmis ve en 6nemli alt boyutu olarak belirttigi
fiziksel adanmiglik puanindan alinan puanm en yiiksek puan oldugunun tiizerinde
durmustur. Bu durumu katilimcilarin iglerinini kaybetmemek adina yerine getirilmesi
gereken zorunlu bir kural, talimat ve uyulmasi gereken bir prosediir olarak
gormelerinden kaynakli olabilecegi seklinde yorumlamustir. Orgiitsel adanmishigin diger
alt boyutu olan bilissel ve duygusal adanmiglik boyutlar1 agisindan bireylerin kendi
icinde yasadiklar1 duygu durumu ve diisiincelerden olusmasi, disaridan
gozlemlenebilmesi ve Olglilebilmesinin daha zor olmasi sebebiyle fiziksel adanmiglik
diizeyine gore daha diisiik puan aldiklarin1 belirtmistir. Bireylerin karsilasmasi
muhtemel bir maliyet veya kayip yasama korkusu, fiziksel adanmiglik puanin daha

yiiksek olmasina sebep olusturdugunu belirtmistir (s. 163).

Uzun (2011) liderlik stilleri, orgiitsel giiven ve orgiitsel adanmighk arasindaki
iligki lizerine yaptig1 arastirmay1 okul miidiirleri ve 6gretmenler iizerinde incelemistir.
Yaptig1 calisma sonucu elde ettigi bulgulara gore 6gretmenlerin yaslar1 arttikga genel
adanmislik diizeyinin de arttigin1 belirtmistir. Ogretmenlerin kidemleri arttikga da genel

adanmislik diizeylerinin de arttigini belirtmistir (s. 41).

D. ISVEREN MARKASI iLE YETENEK YONETIMI ILiSKIiSI

Calisma hayatinda meydana gelen yenilikler sonucu isletmelerin ihtiya¢ duydugu insan

kaynagindaki niteliklerde yeni talepler ortaya gikmaktadir. Isletmeler, ihtiyaglarmi gi-
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dermenin yolunu yetenekli bireylerden gegtiginin farkina varmislardir. Bu nedenle isve-
ren markasi ile yetenek yonetimi, isletmelerin stratejik olarak 6nem verdikleri islevler
haline gelmistir. isveren markas1 yetenekli bireylerin isletmeye dahil edilmesi, sahip
oldugu yetenekli insan sermayesini tatmin etme, sahip oldugu marka giiciiyle rekabette
{istiin olmas1 gibi isletmeye birden ¢ok faydas1 oldugu bilinmektedir. Isletme sahip ol-
dugu yetenekler sayesinden stratejik hedeflerine ulasabilmektedir. Bu durumda isveren-

lerin yetenege yaptig1 yatirim dolayli olarak markasina da niifus etmektedir.

Kose (2018) isletmelerin oncelik olarak iizerinden durmalar1 gereken noktanin;
isveren markasi ile yetenek yonetimi iliskisi olusturmak i¢in yetenekli bireylerin zih-
ninde igveren marka algilarini giigclendirmek olduguna deginmis ve bunu saglamak i¢in;
insan odakli, yenilik¢i, giincel ve ilham verici bir isletme, isveren markasi olarak kolay-
likla ayirt edilebilecegini belirtmistir (s. 830). Boyle bir yonetim anlayiginin sahip oldu-
gu isletmelerde calisan deger dnermesi biitiinleseceginden, bireyler isletmelerine bagli-
liklar1 artacaktir. Calisan deger 6nermesindeki vaatler ise, isveren marka kimligi i¢inde

gizlidir (Bas, 2011, s. 55).

Yetenekli bireylerin giin gectikce degerlendiginde calisma yasaminda; yetenekli
kisileri bulmak, onlar1 cezbetmek, isletmeye dahil etmek ve isletmede tutmak isletmenin
olusturdugu isveren markasi sayesindedir. Bunu saglamanin yolunda kendi 6zgii uygu-
lamalardan gegmektedir. Calisma yasaminin biiylimesiyle birlikte olusan, giliclii isveren
markalari, gelisen teknoloji sayesinde yetenekli kisilere ulasmada kolaylik saglamakta-
dir. Bu sebeple isletmeler sahip oldugu yeteneklerini elde tutabilmek i¢in isveren mar-
kasma has belirgin vaatler sunmas1 gerekmektedir. Yetenekli kisilere sunulan vaatler

isletme adma uzun donemli yatirim faktorii olarak goriilmesi gerekmektedir.



52

111. YONTEMBILIM

Bu béliimde arastirmanin tasarimi, modeli, hipotezleri, ana kiitle, 6rneklem biiyiikligii,
orneklem birimi, 6l¢iim araglari, 6l¢lim uygulamasi ve pilot arastirmaya iligkin bilgilere

yer verilmistir.

A. TASARIM, MODEL VE HiPOTEZLER

Bu boliimde arastirmanin tasarimi, arastirmada kullanilan degiskenlerin birbiriyle olan
iliskisine yonelik arastirma modeli sunularak, modele iliskin hipotezler lizerinde durul-

mustur.

1. Arastirmanin Tasarim

Arastirma degiskenler arasindaki iliskileri belirli hipotezlerle test eden kesfedici ve ta-
nimlayici bir ¢alisma niteligindedir. Calisma, nicel arastirma olup, tanimlayici tiirdedir.
Bu arasgtirma i¢in 6rneklem grubu belirlenmis ve ana kiitle igerisinden tesadiifi olarak

secilmistir. Gergeklestirilen anket uygulamasi ile 6rneklemden bilgiler elde edilmistir.

2. Arastirma Modelleri ve Hipotezleri
Arastirmanin modeli. Isveren markas: ile yetenek yonetimi iliskisinin orgiitsel

adanmuslik tizerine etkisi arastirmanin temel modeli olarak belirlenmistir.

Isveren
Markasi

Orgiitsel Adanmislik
o  Fiziksel
e Bilissel
e Duygusal

Yetenek
YOnetimi

Sekil 5. Arastirmanin temel hipotezine iliskin modeli.

Hipotez 1:

Ho: Katilimcililarm “Isveren Markasi ve Yetenek Yonetimi” faktorlerinin etkilesimin-

den olusan katalizor puanlar1 “Orgiitsel Adanmislik Algis1” puanlarmi etkilemez.
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H;: Katilimcililarm “Isveren Markas1 ve Yetenek Y&netimi” faktdrlerinin etkilesimin-

den olusan katalizor puanlar1 “Orgiitsel Adanmislik” puanlarin: etkiler.
Hipotez 2:

Ho: Katilimcililarin “Isveren Markas1” puanlari, “Orgiitsel Adanmishk Algis1” puanlari-

n1 etkilemez.

H;: Katilimcililarin “Isveren Markasr” puanlari, “Orgiitsel Adanmuslik Algisi” puanlari-

n1 etkiler.
Hipotez 3:

Ho: Katilimeililarin “Yetenek Y&netimi” puanlari, “Orgiitsel Adanmuslik Algis1” puan-

larini etkilemez.

Hi: Katilimeililarin “Yetenek Y&netimi” puanlari, “Orgiitsel Adanmuslik Algis1” puan-

larmni etkiler.

isveren Fiziksel Adanmislik
Markas1
Biligsel Adanmislik
Yetenek
Yonetimi Duygusal Adanmishik

Sekil 6. isveren markasi ile yetenek yonetimi iliskisinin adanmigligim alt boyutlarina iliskisi.

Hipotez 4:

Ho: Katilimeililarin “isveren Markasi ve Yetenck Yonetimi” faktorlerinin etkilesimin-
den olusan puanlari, orgiitsel adanmisligin alt boyutu olan “Fiziksel Adanmislik” puan-

larmi etkilemez.

Hi: Katilimcililarm “Isveren Markasi ve Yetenek Yonetimi” faktdrlerinin etkilesimin-
den olusan puanlari, 6rgiitsel adanmighigin alt boyutu olan “Fiziksel Adanmishik™ puan-

larma etkiler.
Hipotez 5:

Ho: Katilimcililarm “Isveren Markasi ve Yetenek Yonetimi” faktorlerinin etkilesimin-
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den olusan puanlari, orgiitsel adanmighigin alt boyutu olan “Biligsel Adanmighik” puan-

larmi etkilemez.

H;: Katilimcililarm “Isveren Markas1 ve Yetenek Yonetimi” faktorlerinin etkilesimin-
den olusan puanlari, orgiitsel adanmighigin alt boyutu olan “Biligsel Adanmighk™ puan-

larini etkiler.
Hipotez 6:

Ho: Katilimcililarm “Isveren Markasi ve Yetenek Yonetimi” faktdrlerinin etkilesimin-
den olusan puanlari, 6rgiitsel adanmisligin alt boyutu olan “Duygusal Adanmislik™ pu-

anlarini etkilemez.

Hi: Katilimcililarm “Isveren Markasi ve Yetenek Yonetimi” faktorlerinin etkilesimin-
den olusan puanlari, 6rgiitsel adanmighigin alt boyutu olan “Duygusal Adanmislik™ pu-

anlarini etkiler.

Fiziksel Adanmiglik
Isveren B
Markast Biligsel Adanmisglik
Duygusal Adanmiglik

Sekil 7. isveren markasinin érgiitsel adanmish@in alt boyutlarma iliskin hipotezleri.
Hipotez 7:

Ho: Katilimcililarin Isveren Markas1 puanlarinin 6rgiitsel adannuisligin alt boyutu olan

“Fiziksel Adanmislik” puanlarmi etkilemez.

H;: Katilimcililarin Isveren Markasi puanlarinmn 6rgiitsel adannuisligin alt boyutu olan

“Fiziksel Adanmiglik” puanlarmni etkiler.
Hipotez 8:

Ho: Katilimcihlarin Isveren Markasi puanlarinm 6rgiitsel adanmishgm alt boyutu olan

“Biligsel Adanmislik” puanlarini etkilemez.

Hi: Katilimcihlarin Isveren Markasi puanlarinm 6rgiitsel adanmishgmn alt boyutu olan

“Biligsel Adanmislik” puanlarini etkiler.
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Hipotez 9:

Ho: Katilimeihlarin Isveren Markasi puanlarmin drgiitsel adanmishigin alt boyutu olan

“Duygusal Adanmislik” puanlarini etkilemez.

H;: Katilimeililarin Isveren Markas1 puanlarinm 6rgiitsel adannisligin alt boyutu olan

“Duygusal Adanmislik” puanlarm etkiler.

Fiziksel Adanmiglik

Yetenek
Y Onetimi

Biligsel Adanmislik

Duygusal Adanmiglik

Sekil 8. Isveren markasinin érgiitsel adanmighgm alt boyutlarina iliskin hipotezleri.

Hipotez 10:

Ho: Katilimcililarin Yetenek Yonetimi puanlarinin orgiitsel adanmishigin alt boyutu olan

“Fiziksel Adanmiglik” puanlarini etkilemez.

H;: Katilimcililarin Yetenek Yonetimi puanlarinin 6rgiitsel adanmishigin alt boyutu olan

“Fiziksel Adanmiglik” puanlarmi etkiler.
Hipotez 11:

Ho: Katilimcililarin Yetenek Yonetimi puanlarinin orgiitsel adanmishigin alt boyutu olan

“Bilissel Adanmishik” puanlarini etkilemez.

Hi: Katilimcililarin Yetenek Ydnetimi puanlarinin 6rgiitsel adanmighigin alt boyutu olan

“Bilissel Adanmishik” puanlarini etkiler.
Hipotez 12:

Ho: Katilimcililarin Yetenek Yonetimi puanlarinin orgiitsel adanmisligin alt boyutu olan

“Duygusal Adanmislik™ puanlarmi etkilemez.

Hi: Katilimcililarin Yetenek Yonetimi puanlarinin orgiitsel adanmisligin alt boyutu olan

“Duygusal Adanmishik” puanlarini etkiler.



56

Yetenek
Y Onetimi

Isveren
Markasi

Sekil 9. Isveren markasmin yetenek ydnetimine iliskin hipotezi.

Hipotez 13:
Ho: Isveren markasi ile yetenek yonetimi arasinda anlamli bir fark yoktur.

Hi: Isveren markasi ile yetenek yonetimi arasinda anlamli bir fark vardr.

B. ANA KUTLE, ORNEKLEM, ORNEKLEME YONTEMI

Bu boliimde arastirmanin ana kiitlesi; 6rneklem biiyiikligii, 6rneklem birimi ve 6rnek-

leme anketlerin uygulama yontemine dair bilgi verilmistir.

1. Arastirmanin Ana Kiitlesi ve Orneklemi

Arastirmanin ana kiitlesini Istanbul ilinde faaliyet gdsteren dort ve bes yildizli konakla-
ma isletmelerinin ¢alisanlar1 olusturmaktadir. Dort ve bes yildizli konaklama isletmenin
inceleme olarak tercih edilmesi sebebi; kurumsallasma diizeylerinin daha yiiksek olabi-
lecegi varsayimmdir. 2013 yili verilerine gore Istanbul ilinde yer alan dort ve bes yildizli

otellerde yaklasik olarak calisan sayis1 3.000 kisidir (Hatipoglu ve digleri, 2013).

2. Orneklem Biiyiikliigii

Arastirmanin ana kiitlesi, Istanbul ilinde faaliyet gdsteren dort ve bes yildizli konaklama
isletmelerinden basit tesadiifi 6rnekleme yontemi kullanilarak tespit edilen otellerde
calisan beyaz yaka grubundan olusmaktadir. Goriigmeler sonucunda toplam 150 ankete

ulasilmustir.

Arastirmalarda yetenek yonetimi uygulayan isletmelerin daha ¢ok kurumsallas-
mis yapida olduklar1 goriilmektedir. Yetenek yonetimi uygulamasi ile kurumsallasma
arasindaki kosutluk g6z oniinde bulundurularak, arastirmamizda dort ve bes yildiz stan-
dartlarindaki otellerden veri toplanmasi tercih edilmistir. Dolayisiyla %90 ile %95 arasi
glivenirlikte 0,05-0,10 hata payiyla caligmada kullanilacak 6rneklemin, sosyal bilimler-
de bir uygulama ¢aligmas1 olmasi sebebiyle gliven araligmin uygun oldugu goriilmiistiir
(Dhand ve Khatkar, 2014).

3. Orneklem Birimi ve Ornekleme Yontemi

Orneklem birimi olarak otellerde calisan ydnetici ve ¢alisanlarma anket uygulanmustir.
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Yoneticilerin ankete dahil edilmesi gerekgesinin statiiye gore kavramlarin algilanmasi

boyutunda farkliliklarin tespit edilmesidir.

Ornekleme ydntemi olarak kolayda ve tesadiifi 6rnekleme yontemi uygulanmis-
tir. Anket formlari ilgili otellere telefon ya da ziyaret edilerek ulasilmis, arastirma igin
izin alinmis, bazi otellere elden anket birakilmis bazi otel ¢alisanlarina ise gevrimigi
ortamda ulasilmistir. Anketin ka¢ dakika siirecegi hakkinda bilgi verilmistir. Alinan
bilgilerin bilimsel arastirma disinda kullanilmayacagi konusunda katilimcilara giivence
verilmistir. Anket formlari, ziyaret edilen ve ulasilan otellerden o giin gérevinin basinda

olan kisilere doldurtulmustur.

C. OLCUM ARACLARI VE OLCME YONTEMLERI

Bu boliimde arastirmada kullanilan 6lgeklerin tanitimina, 6lgeklerin uyarlama siireciyle
derecelenme bi¢imi hakkinda bilgi verilerek, yiizey ve igerik gegerliligi ¢aligmalarina
deginilmistir.

1. Olgeklerin Uyarlama Siireci

Arastirmada Slgiim araci olarak anket yontemi kullanilmustir. Olgeklerdeki ifadelerin
bazilar1 arastirma yapilan sektdre gore uyarlanmistir. Olgiim araci olarak kullanilan an-
ket formu toplamda dért farkli boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde “Isveren Mar-
kas1 Olgegi” kullanilmistir. isveren Markas1 dlgegi Kahveci’nin (2018) Y kusaginimn is
yeri se¢imini etkileyen faktorler: Isveren markasi1 ve sosyo demografik dzellikler isimli
yiiksek lisans tezinden temin edilmistir. Olgek yedili Likert tipi olarak 32 maddeden
olusmaktadir. Olgegin Alpha degeri = 0.97 olarak bulunmustur. Ikinci béliimde “Yete-
nek Yonetim Uygulamalar: Algist Olgegi” kullanilmistir. Yetenek Yonetimi &lgegi
Bahadmlr’nm (2013) Isletmelerde Yetenek Yonetimi Uygulamalarmin Calisanlarm Is
Tatmini Ve Orgiite Baglliklar1 Uzerindeki Etkisi (Ilag, Tekstil ve Otomotiv
Sektorlerinde Arastirma) isimli doktora tezinden temin edilmistir. Olgek dortlii Likert
tipi olarak 16 maddeden olugmaktadir. Olgegin Alpha degeri = 0.96 olarak bulunmustur.
Uciincii boliimde “Orgiitsel Adanmuslik Olgegi” kullamlmustir. Orgiitsel Adanmuslik
Algisi 8lgegi Altunel’in (2015) Orgiitsel giiven diizeyi ile drgiitsel adanmislik diizeyi
arasindaki iliski: Bir arastirma isimli yiiksek lisans tezinden temin edilmistir. Olgek
besli Likert tipi olarak 18 maddeden olusmaktadir. Olgegin Alpha degeri = 0.95 olarak

bulunmustur. Orgiitsel adanmishk &lgegi; fiziksel, bilissel ve duygusal adanmishk
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olmak {izere ii¢ alt boyuttan olugmaktadir. Dordiincii boliimde katilimcilarin yas, egitim
durumu, kurumlarindaki ¢aligma siireleri, toplam kidem yillari, kurumdaki statiileri,
yonetici olan katilimcilarin yoneticilik diizeyleri, katilimcilarin ¢alistiklar1 otellerde
yetenek yOnetimi uygulamasinin bulunup bulunmadigi konularinda bilgi talep

edilmistir.

Elde edilen verilerin analizini yapabilmek i¢in IBM SPSS Statistics 23.0 ve
STATA 16 programina basvurulmustur.

2. Etiketleri ve Dereceleme Bi¢imi

Isveren Markas1 Olgegi i¢in yedi dereceli Likert dlgegi ile uygulanmistir. Isveren Mar-
kas1 dlceginde kullanilan etiketlerin hangi dereceye karsilik geldigi su sekilde tanim-
lanmistir: Hi¢ Onemli Degil = 1; Onemli Degil = 2; Kararsiz = 3; Biraz Onemli = 4;
Onemli = 5; Oldukca Onemli = 6; Cok Onemli = 7 seklinde belirlenmistir. Yetenek Yo-
netimi Olgegi igin dort dereceli Likert dlcegi ile uygulanmistir. Yetenek Yonetimi dlge-
ginde kullanilan etiketlerin hangi dereceye karsilik geldigi su sekilde tanimlanmustir:
Kesinlikle Katilmiyorum= 1; Katilmiyorum = 2; Katiulryyorum = 3; Kesinlikle Katiliyorum
= 4 seklinde belirlenmistir. Orgiitsel Adanmishk Olcegi icin bes dereceli Likert dlcegi
ile uygulanmistir Olgeklerde kullanilan etiketlerin hangi dereceye karsilik geldigi su
sekilde tanimlanmustir: Hi¢ Katilmiyorum = 1; Katilmyyorum = 2; Karasizim = 3; Katili-
yorum = 4; Tamamen Katiliyorum = 5 seklinde belirlenmistir.

3. Yiizey ve Icerik Gegerliligi Calismalar

Belirlenen 6lgekler alanyazinda daha 6nce kullanilmis ve bunlarla ilgili bilimsel maka-
leler yaymlanmis oldugundan yiizey ve igerik gegerliligine sahip olduklar1 varsayilmis-

tir.

4. Olgiim Uygulamasi

Arastirmada hazirlanan anket formlar1 katilimeilar tarafindan okunarak, ¢evrimigi or-
tamda, Istanbul ilinde yer alan dort ve bes yildizli otellerin galisanlarm ve ydneticileri
tarafinda yanitlanmistir. Yiiz yiize anket yontemi degil, kendi kendine yanitlama yon-
temi uygulanmigtir. Anketin nasil doldurulacagi, kag dakika siirecegi konusunda bir 6n

bilgi verilmistir. Anketler bilgilendirme ortami gercevesinde uygulanmustir.
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5. Pilot Arastirma Uygulamasi

Uygulama dort ve bes yildizli otellerde istihdam eden yonetici ve ¢alisanlar arasinda
gergeklestirilmistir. Olcekler bir haftalik bir siire ierisinde, 25 kisiden olusan 6rneklem
iizerinde uygulanmis olup, bu kisiler asil aragtirmaya da katilim gostermistir. Pilot aras-
tirma asamasinda katilim esnasinda 6lgek ifadelerinin katilimcilar tarafindan anlagilip
anlasilmadig1 ve katilimcilarin sorularmin olup olmadigi anlagilmaya ¢alisilmistir. Uy-

gulanan pilot ¢aligmadan ilk etapta dogru sonuglar elde etmeye calisilmistir.
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IV. BULGULAR

Calismada kullanilan 6lgeklerin giivenilirliinin test edilmesinde, giivenilirlik analizle-
rinde sikc¢a kullanilan katsayilardan birisi olan alfa katsayis1 (Cronbach’s Alpha) kulla-
nilmistir (bkz. Tablo.3).

Tablo 3. Cronbach’s Alpha Sonuglari

Alpha
Tium Sorular 0,877
[sveren Markasi 0,97
Yetenek Yonetimi 0,966
Orgiitsel Adanmislik 0,959
Fiziksel Adanmislik 0,94
Bilissel Adanmislik 0,947
Duygusal Adanmisglik 0,906

Alanyazinda Cronbach's Alpha degerinin 0,70 ve iizeri oldugu durumlarda 6lge-
gin giivenilir oldugu kabul edilir. Calismada kullanilan tiim 6lgekler birlikte degerlendi-
rildiginde Cronbach's Alpha degeri 0,877 oldugu goriilmistiir (bkz. Tablo.3). Bu deger

Olceklerinin giivenirliginin yiiksek oldugunu gostermektedir.

Isveren markas1 6lgeginin Cronbach's Alpha degerinin 0,97dir. Bu sonug ideale
yakin bir degerdir. Yetenek yonetimi 6lgeginin Cronbach's Alpha degeri 0,966, orgiitsel
adanmislik 6l¢eginin Cronbach's Alpha degeri 0,959 olarak bulunmustur (bkz. Tablo.3).

Orgiitsel adanmighgm alt boyutlarinm Cronbach's Alpha degerleri bilissel adan-
mislik alt boyutunda 0,947, fiziksel adanmislik alt boyutunda 0,94, duygusal adanmiglik
alt boyutunda 0,906 olarak saptanmustir (bkz. Tablo. 3). Bu degerler orgiitsel adanmiglik

Olgeginin alt boyutlarmin ytliksek derecede giivenilir oldugunu gostermektedir.

Tablo 4. Kolmogrov-Smirnov ve Shapiro-Wilk Test Sonuglari

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
isveren Markasi 0,114 150 0 0,823 150 0
Yetenek yonetimi 0,107 150 0 0,948 150 0
Fiziksel adanmislik 0,192 150 0 0,787 150 0
Bilissel Adanmiglik 0,168 150 0 0,839 150 0
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Duygusal Adanmighk 0,137 150 0 0,888 150 0
Orgiitsel adanmislik 0,129 150 0 0,845 150

Hem Kolmogrov-Smirnov hem de Shapiro-Wilk testleri sonucu kuyruk olasiligi
degeri 0,05 diizeyinden kii¢iik oldugu i¢in serilerin dagiliminin normal olmadigina kara-
r1 verilmistir. Bu nedenle ¢aligmada t testi, ANOVA vb. testlerin non-parametrik karsi-

1181 olan Mann Whitney U testi Kruskal Wallis testi vb. testler kullanilacaktir.

A. DEMOGRAFIK DEGISKENLERE iLiSKiN BULGULAR

Arastirmada kullanilan sekiz demografik degiskene iliskin olarak frekans dagilimlari

sekil ve tablolar yardimiyla asagida gosterilmistir.

1. Frekans Dagilimlan

m18-30Yas m31-40Yas 41 Yas ve Uzeri

Sekil 10. Katilimcilarin yas gruplart.

Katilimcilarin %45°ini 18-30 yas grubu olusturmaktadir. %43 iinii ise 31-40 yas

grubu olusturmaktadir. 41 yas ve lizeri yas grubu ise katilimecilarin %12’sini olustur-
maktadir (bkz. Sekil.10).

B Lise ve altt  ® Onlisans ve Lisans Lisansisti
Sekil 11. Katilimeilarin egitim durumlari.

Katilimeilarin %15’inin lise ve alt1 egitim seviyesinde, %70’inin Onlisans ve

lisans seviyesinde ve %5’inin ise lisansiistii seviyesinde egitim gordiigii anlasilmaktadir
(bkz. Sekil.11).
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Em3yldanaz Mm4-7yilarasi ®8yildan fazla
Sekil 12. Katilimeilarin isletmelerindeki ¢aligma siiresi.

Elde edilen sonuglara gore katilimcilarm %65’inin 3 yildan az, %19’ unun 4-7 yil
arasi, %16’s1 8 yildan fazla bulunduklar: isyerinde ¢aligtiklar: anlagilmaktadir (bkz. Se-
kil 12).

M 3 yildan az M 4-7 yil arasi m 8 yildan fazla

Sekil 13. Katilimcilarin toplam kidem yil1.

Katilimeilarm %51 inin toplam kidem yil1 3 yildan az, %24’iiniin 4-7 y1l aras1 ve

%25’1nin 8 yildan fazla oldugu goriilmektedir (bkz. Sekil 13).

M Yonetici degilim M Yoneticiyim

Sekil 14. Katilimcilarm pozisyonu.
Analiz bulgulara gore katilimcilarm %53 {intin uygulayict ¢alisan, %47’sinin

yonetici statiisiinde olduklar1 anlagilmaktadir (bk. Sekil 14).
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H Alt Kademe Yonetici

B Orta Kademe Yonetici

m Ust Kademe Yonetici

Sekil 15. Yoneticilerin siniflandirilmasi.

Yonetici olan katilimcilarin %27’sinin alt kademe yonetici, %39’unun orta ka-

deme yonetici ve %34’iiniin ise list kademe yOnetici statiisiinde oldugu goriilmektedir

(bkz. Sekil 15).

B 100'den az MW 101-500 arasi ™ 501-1000 arasi ® 1001 ve Uzeri

Sekil 16. Katilimcilarin ¢alistiklar: isletmelerdeki toplam c¢alisan sayisi.
Elde edilen sonuclara gore katilimcilarin %21’inin igletmelerindeki ¢alisan sayi-

s1 100°den az, %65’inin 101-500 arasi, %10’unun 501-1000 aras1 ve %4 {iniin 1001 ve
tizeri ¢alisan oldugu anlasilmaktadir (bkz. Sekil 16).

M Evet M Hayir

Sekil 17. Katilimeilarin isletmeler yetenek yonetimi uygulamasi.

Katilimcilarin %41 inin igletmesinde yetenek yonetimi uygulanirken, %59’unun

calistig1 isletmelerde yetenek yonetimi uygulanmadigi anlasilmaktadir (bkz. Sekil 17).
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2. Olgeklerin Ortalama Puanlarinin Demografik Degiskenlere Gore Dagilhimi

Isveren Markasi, Yetenek Yonetimi ve Orgiitsel Adanmuslik puanlarinm dagilimi de-
mografik degiskeni diizeylerine gore degisebilmektedir. Bu analizin amac1 hangi de-
mografik degisken diizeyinde puanlarin daha yiiksek bir ortalamaya sahip oldugunu
belirlemektir. Alanyazinda, istatistiki verilerde 0.10’a kadar hata paymin kabul edilece-
gi belirtilmektedir (Kul, 2014, s. 12). Calisamimizda bazi analizler %10 hata payi

standardina gore yapilmistir.

Tablo 5. Yas Gruplari ile Faktorlerin Iliskisine Dayali Kruskal Wallis Testi

Yasiniz n Sira ort. sd X? p
18-30 yas 68 76,88
. 31-40 yas 64 71,02
Isveren markasi - 2 1,84 ,399
41 yas ve lizeri 18 86,19
Toplam 150
18-30 yas 68 74,53
. e 31-40 yas 64 69,91
Yetenek yonetimi — 2 6,402 ,041
41 yas ve lizeri 18 99,03
Toplam 150
18-30 yas 68 73,45
. 31-40 yas 64 69,09
Orgiitsel adanmishk - 10,479 ,005
41 yas ve lizeri 18 106,06
Toplam 150
18-30 yas 68 72,93
L 31-40 yas 64 71,69
Fiziksel adanmislik — 2 6,07 ,048
41 yas ve lizeri 18 98,78
Toplam 150
18-30 yas 68 73,31
» 31-40 yas 64 69,59
Biligsel adanmiglik — 9,843 ,007
41 yas ve lizeri 18 104,78
Toplam 150
18-30 yas 68 73,39
31-40 yas 64 70,42
Duygusal adanmishik - 7,6 ,022
41 yas ve lizeri 18 101,53
Toplam 150

Elde edilen sonuglara gore katilimcilarin yetenek yOnetiminden ve Orglitsel
adanmislik 6l¢eginden aldiklar1 puan ile katilimcilarin yaslari arasinda istatiksel olarak
anlamli bir farklilik oldugu tespit edilmistir (xz: 6,402, p<0,05; x%: 10,479, p<0,05). Or-

giitsel adanmighigin alt boyutlar1 bakimidan sonuglar incelendiginde; fiziksel, biligsel
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ve duygusal adanmiglik puanlarinin da yas gruplarma gore istatistiksel olarak farklilik
gosterdigi tespit edilmistir (X% 6,07, p<0,05; x*: 9,843, p<0,05; x*: 7,6, p<0,05). Ote
yandan igveren markasi 6lgeginden aldiklar1 puan ile yaslar1 arasinda istatiksel olarak

anlamli bir farklilik olmadig1 goriilmektedir (x*: 1,84, p>0,05).

Anlaml farklilik olan tiim 6lgek boyutlar1 bakimindan en yiiksek sira ortalama
puani 41 yas ve tizeri iken, en diisiik sira ortalamanin 31-40 yas grubuna ait oldugu go-
rilmiistiir. 31-40 yas gurubunun yetenek yonetimi ve orgiitsel adanmislik 6lgek puanla-
rinin diisiik olmasi, bu yas gurubu ¢alisanlarin kariyer diizeyi tedirginligi ile agiklanabi-
lir. Buna karsilik 41 yas ve iizeri katilimcilarin isveren markasi, yetenek yonetimi ve
orgiitsel adanmishk 6lgek puanlarmin yiiksek olmasi bu yas gurubundaki ¢aliganlarin
muhtemelen yonetici kademelerinde olmalar1 ve ¢alisma hayatinda arzu ettikleri yerlere

ulagmig olduklar1 varsayima ile agiklanabilir.

Yetenek yonetimi ve orgiitsel adanmishik 6l¢eklerinin degerlendirmesinde oldu-
gu gibi orgiitsel adanmighigin alt boyutlarinin degerlendirilmesinde de 31-40 yas arasi
grubu katilimcilar olumsuz, 41 yas ve {izeri katilimcilarm daha olumlu tutum sergiledigi
goriilmektedir. Bu durum 41 yas iizeri katilimcilarin ¢aligma hayatinda arzu ettikleri

yerlere ulagsmis olduklar1 varsayima ile agiklanabilir.

Tablo 6. Faktorleri Etkileyen Demografik Degiskenlere Dayali Mann Whitney U Testi (1-3. Grup)

Yasiniz N Slizn(:g[a_ u p
18-30 yas 68 40,59

Yetenek yonetimi 41 yas ve lizeri 18 54,5 414,000 ,035
Toplam 86
18-30 yas 68 39,49

C)rgiitsel adanmiglik 41 yas ve lizeri 18 58,64 339,500 ,004
Toplam 86
18-30 yas 68 40,43

Fiziksel adanmislik 41 yas ve lizeri 18 55,11 403,000 ,024
Toplam 86
18-30 yas 68 39,62

Bilissel adanmislik 41 yas ve lizeri 18 58,17 348,000 ,004
Toplam 86
18-30 yas 68 40,07

Duygusal adanmislik 41 yas ve lizeri 18 56,47 378,500 ,012

Toplam 86
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Katilimcilarin yetenek yonetimi, orgiitsel adanmislik ve orgiitsel adanmigligin alt
boyutlar1 bakimmdan aldiklar1 puanlarin yaslara gore farklilik gosterdiginin tespiti son-
rast bu farkliliklarin hangi gruplardan kaynaklandigini belirlemek gerekmektedir. Bu
amag dogrultusunda gruplar arasinda ikili olarak inceleme yapilmis ve Mann Whitney U
testi yapilmistir (bkz. Tablo.6). Sonuglara gore her bir 6lgek tiirii bakimindan farkliligin
18-30 yas diizeyi ile 41 yas ve iizeri gruplarindan kaynaklandigi belirlenmistir
(u:414,000, p<0,05; u:339,500, p<0,05; u:403,000, p<0,05; u:348,000 p<0,05,
u:378,500, p<0,05).

Tablo 7. Faktorleri Etkileyen Demografik Degiskenlere Dayali Mann Whitney U Testi (2-3. Grup)

Yasiniz N Mean Rank U p
31-40 yas 64 37,98

Yetenek yonetimi 41 yas ve lizeri 18 54,03 350,500 ,011
Toplam 82
31-40 yas 64 37,16

Orgiitsel adanmiglhik 41 yas ve iizeri 18 56,92 298,500 ,002
Toplam 82
31-40 yas 64 38,22

Fiziksel adanmislik 41 yas ve iizeri 18 53,17 366,000 ,017
Toplam 82
31-40 yas 64 37,39

Bilissel Adanmislik 41 yas ve lizeri 18 56,11 313,000 ,003
Toplam 82
31-40 yas 64 37,83

Duygusal Adanmishik 41 yas ve lizeri 18 54,56 341,000 ,008
Toplam 82

Ayrica yapilan analizler neticesinde yas gruplar1 bakimindan yetenek yonetimi,
orgilitsel adanmislik, orgiitsel adanmisligin alt boyutu olan fiziksel adanmislik, biligsel
adanmislik, duygusal adanmisliktan alinan puanlarin 31-40 yas ile 41 yas ve {lizeri grup-
lar icinde farklhilik gdsterdigi anlasilmistir (u:350,500, p<0,05; u:298,500, p<0,05;
u:366,000, p<0,05; u:313,000, p<0,05; u:341,000, p<0,05;).

Sonuglar gosteriyor ki 41 yas ve {izeri katilimcilarin diger iki yas grubuna naza-
ran yetenek yonetimi ve orgiitsel adanmisliktan aldiklar1 puanlarin yiiksek oldugu go-
riilmektedir. 41 yas ve lizeri katilimcilarin hem daha fazla tecriibeye sahip olduklar1

hem de calisma hayatinda arzu ettikleri yerlere ulasmis olduklar1 varsaymmi ile bu du-
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rum agiklanabilir (bkz. Tablo.6, Tablo.7). Bu bulgumuz Uzun’un (2011) 6gretmenler

arasinda yapmis oldugu arastirma sonucu ile ortiismektedir.

Tablo 8. Kidem Y1l ile Faktorlerin iliskisine Dayali Kruskal Wallis Testi

Toplam caligma siire- 2
niz (kidem yiliniz) : Stra ort. sd X P
3 yildan az 77 81,51
. 4-7 y1l arasi 36 65,65
Isveren markasi 2 3,495 174
8 yildan fazla 37 72,57
Toplam 150
3 yildan az 77 79,97
L 4-7 y1l arasi 36 66,13
Yetenek yonetimi 2 2,506 ,286
8 yildan fazla 37 75,31
Toplam 150
3 yildan az 77 83,12
. 4-7 yil arasi 36 62
Orgiitsel adanmislik 2 6,004 ,050
8 yildan fazla 37 72,78
Toplam 150
3 yildan az 77 82,52
L 4-7 yil arasi 36 63,68
Fiziksel adanmishk 2 5,005 ,082
8 yildan fazla 37 72,39
Toplam 150
3 yildan az 77 82,44
» 4-7 yil arasi 36 61,44
Bilissel adanmislik 2 5,930 ,052
8 yildan fazla 37 74,74
Toplam 150
3 yildan az 77 80,51
4-7 yil arasi 36 70,43
Duygusal adanmighik 2 2,138 ,343
8 yildan fazla 37 70
Toplam 150

Elde edilen sonucglara gore katilimcilarm orgiitsel adanmigliktan aldiklar1 puan
ile toplam kidem yillar1 arasinda istatiksel olarak anlamli bir fark oldugu belirlenmistir
(x*: 6,004, p<0,10). Orgiitsel adanmishgm alt boyutlar1 bakimindan incelendiginde;
fiziksel ve biligsel adanmigliktan aldiklar1 puanlarin da toplam kidem yilina gére istatik-
sel olarak anlamli bir farklilik gosterdigi tespit edilmistir (X2: 5,005, p<0,10; X2: 5,930,
p<0,10). Ote yandan isveren markas1 ve drgiitsel adanmishigim alt boyutu olan duygusal
Olceginden aldiklar1 puan ile toplam kidem yili arasinda istatiksel olarak anlamli bir

farklilik olmadig1 goriilmektedir (x%:3,495, p>0,05; x*: 2,138, p>0,05).
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Anlamli farklilik olan tiim 6l¢ek boyutlar1 bakimindan en yiiksek sira ortalama
puani 3 yildan az toplam kidem yili olan grup iken en diisiik sira ortalamanin 4-7 yil
arasi toplam kidem yil1 olan grubuna ait oldugu goriilmiistiir. 4-7 yil aras1 toplam kidem
yil1 olan grubunun igveren markasi, yetenek yonetimi ve orgiitsel adanmiglik Slgek pu-
anlarmin diisiik olmasi kariyer beklentilerinin heniiz karsilanamamasi ile agiklanabilir.
Buna karsin 3 yildan az toplam kidem yil1 olan katilimcilarin isveren markasi, yetenek
yonetimi ve orglitsel adanmishik 6lgek puanlarinin yiiksek olmasi bu grubun ¢alisma

hayatina tutunma ¢abasinda olduklar1 varsayimi ile aciklanabilir.

Isveren markasi, yetenek ydnetimi ve drgiitsel adanmuslik 6lgeklerinin degerlen-
dirilmesinde oldugu gibi orgiitsel adanmislig alt boyutlarinin degerlendirilmesinde de
4-7 yil aras1 toplam kidem yil1 olan katilimeilarin en diisiik sira ortalamaya sahip orta-
lamaya sahip oldugu goriilmekteyken, en yiiksek sira ortalamaya sahip ortalamaya sahip
olan grubun 3 yildan az toplam kidem yil1 oldugu goériilmektedir. Bu durum 4-7 y1l arasi
toplam kidem yil1 olan grubun kariyer beklentilerinin heniiz karsilanmamas: ile agikla-
nabilir. 3 yildan az toplam kidem yilina sahip olan grubun ¢alisma hayatina tutunma

cabasinda olduklar1 varsayimi ile agiklanabilir.

Orgiitsel adanmishigin alt boyutu olan duygusal adanmislik puani ile yine drgiit-
sel adanmigligin alt boyutu olan fiziksel ve bilissel adanmislik alt boyutlarma nazaran
katilimcilardan diisiik puan aldig1 goriilmektedir. Bu durum, katilimcilarin ¢aligmak i¢in
gerekli olan enerjiye sahip olduklarmi, orgiitlerine yliksek diizeyde bagh olduklarim

ancak yaptiklari isleri ayni1 derecede benimsemedikleri seklinde yorumlanabilir.

Tablo 9. Faktorleri Etkileyen Toplam Kidem Yilina Dayali Mann Whitney U Testi

Toplam ¢alisma siireniz

(kidem yiliniz) N Mean Rank u p
3 yildan az 77 62,1

Orgiitsel adanmslik 4-7 yil arasi 36 46,1 993,500 ,015
Toplam 113
3 yildan az 77 61,5

Fiziksel adanmiglik 4-7 y1l arast 36 47,38 1039,500 ,030
Toplam 113
3 yildan az 77 61,98

Biligsel Adanmiglik 4-7 y1l arasi 36 46,35 1002,500 ,016
Toplam 113

Katilimcilarin orgiitsel adanmighk ve orgiitsel adanmighigm alt boyutu olan fi-

ziksel ve biligsel adanmishiktan aldiklar1 puanlarin, toplam kidem yilina gore farklilik
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gosterdiginin tespiti sonras1 bu farkliliklarin hangi gruplardan kaynaklandigmi belirle-
mek gerekmektedir. Bu amag dogrultusunda gruplar arasinda ikili olarak inceleme ya-
pilmis ve Mann Whitney U testi uygulanmistir (bkz. Tablo.9). Sonuglara gére anlamli
cikan her bir olcek tiirti bakiminda farkliligin 3 yildan az toplam kidem yili ile 4-7 yil
aras1 toplam kidem yili olan gruplardan kaynaklandigi belirlenmistir (u:993,500,
p<0,05; u: 1039,500, p<0,05; u:1002,500, p<0,05).

Sonuglar gosteriyor ki anlamli farklilik olan tiim 6l¢ek boyutlart bakimidan
toplam kidem yili 3 yildan az olan grubun, 4-7 yil arasi toplam kidem yili olan gruba
nazaran yliksek sira ortalamada yer almaktadir. Bu durum toplam kidem yil1 3 yildan az
olan katilimcilarin ¢alisma hayatlarmin ilk yillarinda olmalarindan dolay1 kariyer ¢izgi-

lerinin heniiz olusmaya baslamasiyla yorumlanabilir.

Tablo 10. Pozisyon ile Faktorlerin iligskisine Dayali Mann Whitney U Testi

Kurumdaki statiiniiz N '\R/laer?z u p
Yonetici degilim 80 70,98

isveren markasi Yoneticiyim 70 80,66 2438,500 173
Toplam 150
Yonetici degilim 80 68,12

Yetenek yonetimi Yoneticiyim 70 83,94 2209,500 ,026
Toplam 150
Yonetici degilim 80 63,34

Orgﬁtsel adanmiglik Yoneticiyim 70 89,4 1827,000 ,000
Toplam 150
Yonetici degilim 80 63,55

Fiziksel adanmislik Yoneticiyim 70 89,16 1844,000 ,000
Toplam 150
Yonetici degilim 80 65,31

Bilissel Adanmislik Yoneticiyim 70 87,14 1985,000 ,002
Toplam 150
Yonetici degilim 80 65,01

Duygusal Adanmislhik Yoneticiyim 70 87,49 1961,000 ,001
Toplam 150

Elde edilen sonuglara gore yetenek yOnetimi, oOrgiitsel adanmiglik, Orgiitsel
adanmisligin alt boyutu olan fiziksel adanmislik, biligsel adanmislik ve duygusal adan-
misliktan aldiklar1 puanlar ile katilimecilarin kurumdaki statii arasinda istatiksel olarak
anlamli bir fark oldugu tespit edilmistir (u:2209,500, p<0,05; u:1827,000, p<0,05;
u:1844,000, p<0,05; u:1985,000, p<0,05, u:1961,000, p<0,05). Isveren markasindan
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alinan puan ile katilimcilarindan kurumdaki statii arasinda istatiksel olarak anlamli bir

fark olmadigi tespit edilmistir (u: 2438,500, p<0,05).

Anlamli farklilik olan tiim 6lgek boyutlar1 bakimindan yOnetici pozisyonunda
olan katilimcilarin, yonetici pozisyonunda olmayan katilimcilara gore yiliksek sira orta-
lamada olduklar1 goriilmektedir. Bu durum yoneticilerin kariyer beklentilerinin karsi-

lanmasi ile agiklanabilir (bkz. Tablo.10).

Tablo 11. Yénetici Kademesi ile Faktorlerin iliskisine Dayali Kruskal Wallis Testi

Eger yonetici iseniz n Siraort.  Sd X? p
Alt kademe yonetici 19 37,95
) Orta kademe yonetici 27 39,02
Isveren markasi - — 2 3,098 ,212
Ust kademe yonetici 24 29,60
Toplam 70
Alt kademe yonetici 19 27,00
. Orta kademe yonetici 27 43,17
Yetenek yonetimi - _ 2 7,413 ,025
Ust kademe yonetici 24 33,60
Toplam 70
Alt kademe yonetici 19 31,76
i Orta kademe yonetici 27 39,96
Orgiitsel adanmighk - — 2 2,199 ,333
Ust kademe yonetici 24 33,44
Toplam 70
Alt kademe yonetici 19 30,08
o Orta kademe yonetici 27 41,93
Fiziksel adanmishik - — 2 4,849 ,089
Ust kademe yonetici 24 32,56
Toplam 70
Alt kademe yonetici 19 30,68
o Orta kademe yonetici 27 39,17
Bilissel adanmislik - — 2 2,073 ,355
Ust kademe yonetici 24 35,19
Toplam 70
Alt kademe yonetici 19 36,42
Orta kademe yonetici 27 37,37
Duygusal adanmislik - — 2 47 ,688
Ust kademe yonetici 24 32,67
Toplam 70

Elde edilen sonuglara gore katilimcilarin yetenek yonetiminden aldiklari puan ile
yonetici olan katilimeilarin yoneticilik statiilerine gore istatiksel olarak anlamli bir fark
oldugu belirlenmistir (x*: 7,413, p<0,10). Orgiitsel adanmishigm alt boyutlar1 bakimin-

dan incelendiginde; fiziksel adanmigliktan aldiklar1 puanlarin da yoneticilik statiilerine
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gore istatiksel olarak anlamli bir farklilik gosterdigi tespit edilmistir (x*:4,849, p<0,10).
Ote yandan isveren markasi, drgiitsel adanmuslik ve drgiitsel adanmishgin alt boyutlar:
olan; biligsel ve duygusal adanmislik 6lgeginden katilimeilarin aldiklari puan ile yoneti-
cilik statiisii arasinda istatiksel olarak anlaml bir farklilik olmadigi goriilmektedir (x*:

3,098, p>0,05; X% 2,199, p>0,05; x%: 2,073, p>0,05; x*:747, p>0,05).

Tablo 12. Faktorleri Etkileyen Yoneticilik Statiilerine Dayali Mann Whitney U Testi

Eger yonetici iseniz N Mean Rank u p
Alt kademe yonetici 19 17,29

Yetenek yonetimi Orta kademe yonetici 27 27,87 138,500 ,008
Toplam 46
Alt kademe yonetici 19 18,53

Fiziksel adanmislik Orta kademe yonetici 27 27,00 162,000 ,029
Toplam 46

Katilimcilarin yetenek yonetimi ve orgiitsel adanmisligin alt boyutu olan fiziksel
adanmishik bakimindan aldiklar1 puanlarin yoneticilik kademesine gore farklilik goster-
diginin tespiti sonrasi bu farkliliklar1 belirlemek icin Mann Whitney U testi yapilmstir.
Sonuglara gore her bir dlgek tiirii bakimindan orta kademe yoneticilerin, alt kademe

yoneticilere gore yiiksek sira ortalamada olduklari tespit edilmistir (bkz. Tablo.12).

Anlaml farklilik olan tiim 6lgek boyutlar1 bakimindan orta kademe yonetici po-
zisyonunda olan katilimecilarin, kariyerlerinde istedikleri yere ulasmis olmalar1 varsayi-
miyla ise ve Orgiite karsi tutumlar1 daha olumlu hale gelmistir. Alt kademe yOneticiler
hem hayattaki sosyal sorumluluklarinin arttig1 dngoriilerek, is hayatindaki beklentileri
sosyal gereksinimlerini yeterince karsilamadigi varsayimi ile ise ve orgiite karsi tutum-

lar1 daha diisiiktiir.

Tablo 13. Faktdrleri Etkileyen Yetenek Yonetimi Uygulama Durumuna Dayalit Mann Whitney U Testi

Isletmenizde yetenek yo-

netimi uygulantyor mu? N Mean Rank u P
Evet 62 78,94

Isveren markasi Hayir 88 73,08 2515,000 416
Toplam 150
Evet 62 94,38

Yetenek yonetimi Hayir 88 62,20 1557,500 ,000

Toplam 150
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Evet 62 81,66

C)rgl’itsel adanmislik Hayir 88 71,16 2346,000 ,144
Toplam 150
Evet 62 75,60

Fiziksel adanmishik Hayir 88 75,43 2721,500 ,980
Toplam 150
Evet 62 85,83

Bilissel adanmighik Hayir 88 68,22 2087,500 ,013
Toplam 150
Evet 62 78,06

Duygusal adanmighk  Hayir 88 73,69 2569,000 ,541
Toplam 150

Elde edilen sonuglara gére yetenek yonetiminden aldiklari puan ile katilimeilarin
isletmelerinde yetenek yonetimi uygulanip uygulanmamasi arasinda istatiksel olarak
anlaml1 bir fark oldugu belirlenmistir (u: 1557,500, p<0,05). Orgiitsel adanmishgin alt
boyutu olan biligsel adanmislik ile katilimcilarm isletmelerinde yetenek yonetimi uygu-
lanip uygulanmamasi arasinda istatiksel olarak anlamli bir fark oldugu belirlenmistir (u:
2087,500, p<0,05). Ote yandan isveren markasi, drgiitsel adanmishk ve orgiitsel adan-
misligin alt boyutu olan fiziksel ve bilissel adanmislik boyutu ile katilimcilarin isletme-
lerinde yetenek yonetimi uygulanip uygulanmamasi arasinda istatiksel olarak anlamh
bir fark olmadigi tespit edilmistir (u:2515,000, p<0,05; u:2346,000, p<0.05; u:2721,500,
p<0,05; u:2569,000, p<0,05).

Ortaya ¢ikan degerler agisindan katilimcilarin demografik degiskeni olan egitim
diizeyi, isletmesindeki kidem yil1 ve isletmedeki ¢alisan sayisi ile kavramlar arasinda

iliski incelendiginde, kavramlarin tiimiiyle anlamli bir farklilik olmadigi1 belirlenmistir.

B. HIPOTEZ TESTLERINE iLiSKIiN BULGULAR

Hipotez testleri bulgular1 temel arastirma hipotezi ve alt arastirma hipotezleri cerceve-

sinde ele alinmustir.

1. Temel Arastirma Hipotezi Analiz ve Bulgular:

Calismaya konu olan otelcilik sektdriinde bulunan isveren markasi ile yetenek yonetimi
iligkisinin orgilitsel adanmislik {izerine etkisinin arastirildig1 bu ¢alismada 6lgek puanla-
rinin ayr1 degerler icerdigi normal dagilmadig: tespit edilmistir. Aykir1 gézlemlerin bu-

lundugu bu tiir durumlarda alanyazinda siklikla kullanilan parametrik yontemler ile uy-
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gun ¢Oziimler tiretmek miimkiin degildir. Bu nedenle ¢alismada degiskenler arasindaki
etkilesimi belirlemek amaciyla parametrik olamayan regresyon yontemlerinden biri olan
Kernel regresyon kullanilmistir. Bant genislikleri sifirdan biiytik, pozitif degerler ol-
makla beraber bant genisgliginin biiyiikligii ya da hangi degerler arasinda olmas1 gerek-
tigi konusunda alanyazinda kesin bilgi bulunmamaktadir. Yalnizca degerlerin ¢ok bii-
yiik oldugu durumlarda yerel komsuluk, globale dogru gittigi i¢in tahminlerin kalitesi
azalmaktadir (Tezcan, 2009).

Tablo 14. isveren Markasi ile Yetenek Yénetimi iliskisinin Orgiitsel Adanmishga EtKisi

Degisken Katsayi Std. Hata 4 p
Ortalama Orgiitsel adanmiglik 77.08427 .9169604 84.06 0.000
Etki Isveren markasi .0731688 .0398716 1.84 0.066

Yetenek yonetimi 541719 1131276 4.79 0.000
R?=0.5323

Ortalama

Band Genisligi Isveren markasi 12.4428
(Yontem: Capraz Gegerlilik) Yetenek yonetimi 4.47422

Orgiitsel adanmuslikla bagimsiz degiskenler arasinda %10 anlamlihik diizeyinde
istatistiksel olarak iliski bulunmustur (p:0.066<0.10). Bant genisligi ise ¢apraz gegerlilik
yontemi ile igveren markasi icin 12.44 ve yetenek yOnetimi i¢in 4.47 olarak hesaplan-
mistir. Parametrik olmayan regresyon analizine gore isveren markasi olgek puanm ve
yetenek yonetimi 6l¢ek puanin birlikte orgiitsel adanmisliktaki degisimi agiklama oranin
%53 oldugu goriilmektedir (bkz. Tablo.14). Bu analiz sonucunda ortalama orgiitsel
adanmislik 77.08 olarak bulunmus olup, sifir hipotezi reddedilmesinde basar1 saglanmis
ve alternatif hipotez ( Hj ) kabul edilmistir. Ote yandan isveren markasindaki bir birim-
lik degisimin orgiitsel adanmislikta 0.07°lik bir artisa ve yetenek yonetimindeki bir bi-
rimlik degisimin 0.54’liik bir degisime neden oldugu goriilmiistiir. Yetenek yonetiminin
orgiitsel adanmiglik iizerine daha yiiksek etkisi oldugu sdylenebilmektedir. Bu bulgular-
dan hareketle yetenek yonetimi algisindaki olumlu degigsmenin caliganlarin Orgiitsel
adanmislik diizeyini, igveren markasina gore daha yiiksek derecede etkiledigini sdyle-

nebilir.
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Tablo 15. isveren Markasmnin Orgiitsel Adanmishga EtKisi

Degisken Katsay1 Std. Hata 4 p
Ortalama Orgiitsel adanmuglhk 76.87244 .9347061 82.24 0.000
Etki Isveren markas1 .1601902 .0907326 1.77 0.077
R? =0.2009
Ortalama
Bant Genisligi Isveren markas1 10.52891

(Yontem: Capraz Gegerlilik)

Orgiitsel adanmishik ile bagimsiz degisken olan isveren markasi arasinda %10
anlamlilik diizeyinde istatistiksel olarak iliski bulunmustur (p:0.077<0.10). Bant genis-
ligi ise ¢apraz gegerlilik yontemi ile isveren markasi i¢cin 10.52 olarak tespit edilmistir.
Parametrik olmayan regresyon analizine gore igveren markas: dlcek puanin tek basina
orgiitsel adanmighktaki degisimi agiklama oranin %20 oldugu tespit edilmistir (bkz.
Tablo.15). Bu analiz sonucunda ortalama orgiitsel adanmighik 76.87 olarak bulunmus
olup, Bu analiz sonucunda ortalama orgiitsel adanmislik 77.08 olarak bulunmus olup,
sifir hipotezi reddedilmesinde basar1 saglanmis ve alternatif hipotez ( H, ) kabul edil-
mistir. Ayrica igveren markasindaki bir birimlik degisimin Orgiitsel adanmiglikta
0.16’lik bir artisa neden oldugu goriilmiistiir. Isveren markasmin tek basma kurulan bu

modelde etkisi yetenek yonetimi ile birlikte alinan modele gore artmustir.

Tablo 16. Yetenek Yo6netiminin Orgiitsel Adanmishiga Etkisi

Degisken Katsay1 Std. Hata z p
Ortalama Orgiitsel adanmighk 75.9553 1.01665 74.71 0.000
Etki Yetenek yonetimi 7480177 .0938253 7.97 0.000
R? = 0.4249
Ortalama
Bant Genisligi Yetenek yonetimi 16.8618

(Yontem: Capraz Gegerlilik)

Orgiitsel adanmislik ile bagimsiz degisken olan yetenek ydnetimi arasmnda %S5
anlamlilik diizeyinde istatistiksel olarak iliski bulunmustur (p:0.0<0.05). Bant genisligi
ise ¢apraz gegerlilik yontemi ile yetenek yonetimi i¢in 16.18 olarak tespit edilmistir.
Parametrik olmayan regresyon analizine gore yetenek yonetimi 6lgek puanin tek basina
orgiitsel adanmighiktaki degisimi agiklama oranmn % 42 oldugu tespit edilmistir (bkz.
Tablo.16). Bu analiz sonucunda ortalama orgiitsel adanmiglik 75.95 olarak bulunmus

olup, sifir hipotezi reddedilmesinde basar1 saglanmis ve alternatif hipotez ( Hz ) kabul
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edilmistir. Ayrica isveren markasindaki bir birimlik degisimin Orgiitsel adanmiglikta
0.74’lik bir artisa neden oldugu goriillmiistiir. Yetenek yonetiminin tek bagina kurulan
bu modelde etkisi, igveren markasi ile birlikte alindig1 modele gore artis gosterdigi go-

rilmektedir.

Tablo 17. Isveren Markasi ile Yetenek Yénetimi Iliskisinin Bilissel Adanmishga Etkisi

Degisken Katsay1 Std. Hata 4 p
Ortalama Bilissel adanmighk 25.54518 .3856369 66.24 0.000
Etki Isveren markasi .0429863 .0157145 2.74 0.006

Yetenek yonetimi .2456327 .044284 5.55 0.000
R? = 0.5545

Ortalama

Bant Genisligi Isveren markasi 12.44285
(Yontem: Capraz Gegerlilik) Yetenek yonetimi 4.47422

Orgiitsel adanmishigm alt boyutu olan bilissel adanmishik ile bagimsiz degisken
olan yetenek yonetimi ve igveren markasi arasinda % 5 anlamlilik diizeyinde istatistik-
sel olarak iliski bulunmustur (p:0.006<0.05). Bant genisligi ise ¢apraz gegerlilik yonte-
mi ile igveren markasi i¢in 12.44 ve yetenek yonetimi i¢in 4.47 olarak tespit edilmistir.
Parametrik olmayan regresyon analizine gore igveren markasi Olgek puani ile yetenek
yonetimi 6lgek puanin birlikte orgiitsel adanmisligin alt boyutu olan biligsel adanmiglik-
taki degisimi a¢iklama oranmnin %55 oldugu tespit edilmistir (bkz. Tablo.17). Bu analiz
sonucunda ortalama bilissel adanmislik 25.54 olarak bulunmus olup, sifir hipotezi red-
dedilmesinde basar1 saglanmis ve alternatif hipotez ( Hs ) kabul edilmistir. Ayrica isve-
ren markasidaki bir birimlik degisimin biligssel adanmislikta 0.042’lik ve yetenek yone-
timindeki bir birimlik degisimim 0.24’liikk bir degisime neden oldugu goriilmiistiir. Ye-
tenek yonetimin Orgiitsel adanmisligin alt boyutu olan bilissel adanmiglik {izerinde daha
yiiksek etkisi oldugu sdylenebilmektedir. Bu bulgulardan hareketle yetenek yonetimi
algisindaki olumlu degismenin, ¢alisanlarin orgiitsel adanmisligin alt boyutu olan bilis-
sel adanmislik diizeyini, igveren markasina gore daha yiiksek derecede etkiledigini soy-

lenebilir.

Elde edilen bulgular sonucunda orgiitsel adanmigligin alt boyutu olan fiziksel ve
duygusal adanmiglik ile bagimsiz degisken olan yetenek yOnetimi ve igveren markasi

arasinda istatistiksel olarak iligki bulunamamustir. Bu durumda sifir hipotezi reddedil-
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mesinde basar1 saglanmamis ve alternatif hipotez ( Hs, Hg ) kabul edilememistir.

Tablo 18. Yetenek Yonetiminin Fiziksel Adanmigliga Etkisi

Degisken Katsay1 Std. Hata 4 p
Ortalama Fiziksel adanmislik 26.24535 .3571668 73.48 0.000
Etki Yetenek yonetimi .1652262 .0255703 6.46 0.000
R®=0.2943
Ortalama
Bant Genisligi Yetenek yonetimi 12.96876

(Yontem: Capraz Gegerlilik)

Orgiitsel adanmishigm alt boyutu olan fiziksel adanmislik ile bagimsiz degisken
olan yetenek yonetimi arasinda % 5 anlamlilik diizeyinde istatistiksel olarak iliski bu-
lunmustur (p:0.0<0.05). Bant genisligi ise ¢apraz gegerlilik yontemi ile yetenek yoneti-
mi i¢in 12.97 olarak tespit edilmistir (bkz. Tablo.18). Parametrik olmayan regresyon
analizine gore yetenek yonetimi 6lgek puanin tek basina orgiitsel adanmighigin alt boyu-
tu olan fiziksel adanmigliktaki degisimi agiklama oranin % 29 oldugu tespit edilmistir.
Bu analiz sonucunda sifir hipotezi reddedilmesinde basar1 saglanmis ve alternatif hipo-
tez ( Hyo) kabul edilmistir.

Tablo 19. Yetenek Yo6netiminin Duygusal Adanmighiga Etkisi

Degisken Katsay1 Std. Hata z p
Ortalama Duygusal adanmishk 24.7 .3378025 73.12 0.000
Etki Yetenek yonetimi .2214486 .0360141 6.15 0.000
R?=0.2658
Ortalama
Bant Genisligi Yetenek yonetimi .8149535

(Yontem: Capraz Gegerlilik)

Orgiitsel adanmishigmn alt boyutu olan duygusal adanmuslik ile bagimsiz degis-
ken olan yetenek yonetimi arasinda % 5 anlamlilik diizeyinde istatistiksel olarak iligki
bulunmustur (p:0.0<0.05). Bant genisligi ise ¢apraz gegerlilik yontemi ile yetenek yone-
timi igin % 0.81 olarak tespit edilmistir (bkz. Tablo.19). Parametrik olmayan regresyon
analizine gore yetenek yonetimi 6lgek puanin tek basina orgiitsel adanmigligin alt boyu-
tu olan duygusal adanmigliktaki degisimi agiklama oranin %26 oldugu tespit edilmistir.
Bu analiz sonucunda sifir hipotezi reddedilmesinde basar1 saglanmis ve alternatif hipo-
tez ( Hi2) kabul edilmistir.
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Elde edilen bulgular sonucunda orgiitsel adanmishigin alt boyutu olan biligsel
adanmiglik ile bagimsiz degisken olan yetenek yonetimi arasinda istatistiksel olarak
iligki bulunamamustir. Bu durumda sifir hipotezi reddedilmesinde basari saglanmamis
ve alternatif hipotez ( Hi1 ) kabul edilememistir.

Orgiitsel adanmighgin alt boyutu olan fiziksel, bilissel ve duygusal adanmislik
ile bagimsiz degisken olan isveren markasi arasinda istatistiksel olarak iliski buluna-
mamistir. Bu durumda sifir hipotezi reddedilmesinde basar1 saglanmamis ve alternatif
hipotezler (H7 Hg Ho) kabul edilememistir.

Tablo 20. Isveren Markasinin Yetenek Yénetimine Etkisi

Degisken Katsay1 Std. Hata z p
Ortalama Yetenek yonetimi 49.94446 .908266 54.99 0.000
Etki Isveren markasi .2180813 .0567389 3.84 0.000
R® =0.2087
Ortalama
Bant Genisligi Isveren markasi 10.52891

(Yontem: Capraz Gegerlilik)

Bagimmsiz degiskenler olan isveren markas: ile yetenek yonetimi arasinda %5
anlamlilik diizeyinde istatistiksel olarak iliski bulunmustur (p:0.0<0.05). Bant genisligi
ise capraz gegerlilik yontemi ile isveren markasi i¢in 10.52 olarak tespit edilmistir (bkz.
Tablo.20). Parametrik olmayan regresyon analizine gore isveren markasi 6l¢ek puanin
tek basma yetenek yonetimindeki degisimi agiklama oranin %20 oldugu tespit edilmis-
tir. Bu analiz sonucunda sifir hipotezi reddedilmesinde basar1 saglanmis ve alternatif
hipotez ( His) kabul edilmistir.

2. Hipotez Sonuclar
Arastirmaya konu olan ana ve alt hipotezlerin sonuglar1 bu boliimde tablo halinde su-

nulmustur.

Tablo 21. Arastirmanin Hipotez Sonuglari

Hipotezler Sonug

Katilimcililarin “Isveren Markas1 ve Yetenek Yonetimi” faktorlerinin
Ho etkilesiminden olusan katalizér puanlari “Orgiitsel Adanmiglik Algisi” Red (-)
puanlarini etkilemez.

Hipotez 1 -
Katilimcililarin “Isveren Markasi ve Yetenek Yonetimi” faktorlerinin

Hy etkilesiminden olusan katalizér puanlar1 “Orgiitsel Adanmiglik” puan-  Kabul (+)
larini etkiler.
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Katilimeililarin “Isveren Markas1” puanlari, “Orgiitsel Adanmislik

Ho Algis1” puanlarini etkilemez. Red ()
Hipotez 2 : -
H, Katlllr’r’lcﬂllarm Isver.en Markas1” puanlari, “Orgiitsel Adanmishk Kabul (+)
Algis1” puanlarin etkiler.
Katilimeililarin “Yetenek Yénetimi” puanlari, “Orgiitsel Adanmighk
Ho " . Red (-)
Algis1” puanlarini etkilemez.
Hipotez 3 -
H, Katlhr’l’lcﬂllarln Yetepek Yonetimi” puanlari, “Orgiitsel Adanmiglik Kabul (+)
Algis1” puanlarin etkiler.
Katilimcililarin “Isveren Markasi ve Yetenek Yonetimi” faktorlerinin
Ho etkilesiminden olusan puanlari, orgiitsel adanmishigin alt boyutu olan ~ Kabul (+)
] “Fiziksel Adanmishk” puanlarini etkilemez.
Hipotez 4 ;
Katilimcililarin “Isveren Markasi ve Yetenek Yonetimi” faktorlerinin
H; etkilesiminden olusan puanlari, 6rgiitsel adanmighigin alt boyutu olan ~ Red (-)
“Fiziksel Adanmishik” puanlarmi etkiler.
Katilimeililarin “Igveren Markasi ve Yetenek Yonetimi” faktorlerinin
Ho etkilesiminden olusan puanlari, 6rgiitsel adanmishgin alt boyutu olan  Red (-)
] “Biligsel Adanmiglik” puanlarini etkilemez.
Hipotez 5 ;
Katilimeililarin “Isveren Markasi ve Yetenek Yonetimi” faktorlerinin
H; etkilesiminden olusan puanlari, 6rgiitsel adanmigligin alt boyutu olan ~ Kabul (+)
“Biligsel Adanmishik” puanlarini etkiler.
Katilimeihilarin “Isveren Markas1 ve Yetenek Yonetimi” faktorlerinin
Ho etkilesiminden olusan puanlari, 6rgiitsel adanmigligin alt boyutu olan ~ Kabul (+)
] “Duygusal Adanmighik” puanlarini etkilemez.
Hipotez 6 -
Katilimcililarin “Isveren Markasi ve Yetenek Yonetimi” faktorlerinin
H; etkilesiminden olusan puanlari, 6rgiitsel adanmigligin alt boyutu olan ~ Red (-)
“Duygusal Adanmishk” puanlarm etkiler.
H Katilimeililarin Isveren Markasi puanlarmin 6rgiitsel adanmishigi alt Kabul (+)
boyutu olan “Fiziksel Adanmushk” puanlarmi etkilemez.
Hipotez 7 :
H Katilimcililarin Isveren Markasi puanlarmin 6rgiitsel adanmigligin alt Red (-)
! boyutu olan “Fiziksel Adanmishk” puanlarm etkiler.
H Katilimetlilarin Igveren Markasi puanlarmin érgiitsel adanmighgm alt Kabul (+)
®  boyutu olan “Bilissel Adanmislik” puanlarini etkilemez.
Hipotez 8 :
H Katilimcililarin Isveren Markasi puanlariin 6rgiitsel adanmighigin alt Red (-)
1 boyutu olan “Bilissel Adanmislik” puanlarim etkiler.
H Katilimetlilarin Isveren Markasi puanlarmin érgiitsel adanmishigin alt Kabul (+)
boyutu olan “Duygusal Adanmislik” puanlarimi etkilemez.
Hipotez 9 :
H Katilimcililarin Isveren Markasi puanlarinin 6rgiitsel adanmigligin alt Red (-)
1 boyutu olan “Duygusal Adanmishk” puanlarmi etkiler.
H Katilimcililarin Yetenek Yonetimi puanlarinin orgiitsel adanmishgin Red (-)
O alt boyutu olan “Fiziksel Adanmishik” puanlarini etkilemez.
Hipotez 10
Hy Katilimcililarin Yetenek Yonetimi puanlarinin orgiitsel adanmishgin Kabul (+)

alt boyutu olan “Fiziksel Adanmislik” puanlarini etkiler.
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Katilimcililarin Yetenek Yonetimi puanlarinin rgiitsel adanmishgin

Ho alt boyutu olan “Biligsel Adanmislik” puanlarini etkilemez. Kabul (+)
Hipotez 11
H Katilimcililarin Yetenek Yonetimi puanlarinin drgiitsel adanmishgin Red (-)
1 alt boyutu olan “Bilissel Adanmushk” puanlarmi etkiler.
H Katilimcililarin Yetenek Yonetimi puanlarinin rgiitsel adanmishgin Red (-)
% alt boyutu olan “Duygusal Adanmishk” puanlarin etkilemez.
Hipotez 12
H Katilimcililarin Yetenek Yonetimi puanlarinin orgiitsel adanmishgin Kabul (+)
! alt boyutu olan “Duygusal Adanmuslik” puanlarini etkiler
Ho Isveren markasi ile yetenek yonetimi arasinda anlamli bir fark yoktur. Red (-)
Hipotez 13
H, Isveren markasi ile yetenek yonetimi arasinda anlamli bir fark vardir.  Kabul (+)
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V. SONUC VE ONERILER

Bu boliimde arastirmadan elde edilen sonuglar, arastirmanin kurama katkis1 ve baska

arastirmacilar ve uygulamacilar i¢in 6neriler yer almaktadir.

A. SONUCLAR

Arastirmada isveren markasi ve yetenek yonetimi degiskenlerinin biitiinlesik olarak
orgiitsel adanmislik algis1 iizerindeki etkisi ve bu iki degiskenin tek baslarina orgiitsel
adanmuslik iizerindeki etkileri temel hipotezler olarak test edilmistir. Isveren markasi
Olcek puani ve yetenek yonetimi 6l¢ek puanim birlikte 6rglitsel adanmislhiktaki degisimi
aciklama oranm %53 oldugu goriilmektedir. isveren markas1 algisinin ¢alisanlarm 6r-
giitsel adanmisligini1 saglamada olan etkisi %10’luk bir etkiyken, yetenek ydnetiminin
calisanlarin orgiitsel adanmishiga olan etkisinin %43 oldugu tespit edilmistir. Bu du-
rumda igletmeler, insan sermayesinde orgiitsel adanmighga saglayabilmesi i¢in igveren
markalarinin biiyiimesinden ziyade yetenek yonetimine daha ¢ok emek vermeleri ge-
rekmektedir. Bunun sonucunda dolayli olarak isletme markasmin biiylimesine de olanak
saglayabilecegi Ongoriilebilir.

Yetenek yonetiminin orglitsel adanmisligin alt boyutu olan fiziksel adanmishiga
olan etkisi % 29, yine orgiitsel adanmishigin alt boyutu olan duygusal adanmigliga olan
etkisinin %26 oldugu tespit edilmistir. Yetenek yOnetiminin bu belirleyici roliine rag-
men uygulamada pek revag gordiigii sdylenemez. Arastrmanin yapildigi sektdrdeki,
“Isletmenizde yetenek yonetimi uygulantyor mu?” sorusuna isletmeleri %41’i olumlu,

%359’u olumsuz yanit vermislerdir.

Calisanlari yas faktoriine baglh olarak yetenek yonetimi, rgiitsel adanmislik ve
orgiitsel adanmighgin alt boyutu olan fiziksel, bilissel ve duygusal adanmislik 6lcek
puanlarina etki eden yas gruplaria gore en diisiik sira ortalamaya sahip olan yas grubu-
nun 31-40 yas grubu, en yliksek sira ortalamaya 41 yas ve lizeri katilimcilarin oldugu

goriilmiistiir. Isletmelerin bu yas grubuna yonelik 31-40 yas grubuna yonelik adanmisli-
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g1 artic1 diizenlemelerde bulunmasi, 41 yas iizeri calisan grubuna yonelik olarak ise or-
giitsel adanmisliklarinin yiiksek oldugu dikkate alinarak odiillendirme programlarmin

tasarlanmast Onerilmektedir.

Calisanlarin egitim durumlarmin, isletmelerindeki kidem yillarinin; isveren mar-
kasi, yetenek yonetimi ve orgiitsel adanmiglik 6lgek puanlarina etki etmedigi, buna kar-
silik yoneticilik faktoriiniin degiskenlerin algilanmasinda belirleyici oldugu goriilmek-

tedir.

Elde edilen veriler dogrultusunda yetenek yonetimi 6lgek puani ile orgiitsel
adanmishgin alt boyutu olan fiziksel ve duygusal adanmiglik 6l¢cek puanlar1 arasinda
istatiksel olarak anlamli bir iliski bulunmusken, yetenek yonetimi 6lgek puani ile bilis-
sel adanmighk Olcek puani arasinda istatiksel olarak anlamli bir iligki olmadig1 goze
carpmaktadir. Bunun yanin sira igveren markasi ile yetenek yonetimi iliskisinden alinan
Olcek puanlari ile orgiitsel adanmisligm alt boyutu olan biligsel adanmiglik 6lgek puan-
lar1 arasinda anlamli bir iliski bulunmusken, isveren markasi ile yetenek yonetimi iliski-
sinden alinan 6lg¢ek puanlari ile 6rgiitsel adanmishigin alt boyu olan fiziksel ve duygusal
adanmishk arasinda istatiksel olarak anlamli bir iligki olmadig1 goriilmektedir. Bu ge-
rekceyle isletmelerin, igveren markasi ile yetenek yonetimi uygulamalarini biitiinlestirici

faaliyetlerde bulunmalar1 6nerilmektedir.

B. ONERILER

Isveren markasi, yetenek ydnetimi ve orgiitsel adanmighk degiskenleri ile calisma yapa-
cak arastirmacilar iki Onerimiz bulunmaktadir. Arastirma modelinde kullanilan ¢ 6l-
cekte toplamda 56 ifade bulunmasi nedeniyle, arastrmanin en az 300°t askm katilim-
ciyla tekrarlanmasi verilerin normal dagilmasinin agisindan gerekli oldugu goriilmekte-
dir. ikinci olarak, bu arastirmanin sonuglar1 istanbul’daki dért ve bes yildizli oteller ile
smirlidir. Bu nedenle arastirma sonuglarinin biitiin sektorler i¢in genellenmesi miimkiin
goriilmemektedir. Arastirmanin farkl sektorlerde tekrarlanmasi genelleme yapilmasini

mumkiin kilacaktir.

Uygulamacilar acisindan ¢ikarilabilecek bir sonug, en azindan aragtirmaya dort
ve bes yildizli otel ¢alisanlari igin, orgiitsel adanmiglikta igletimlerdeki yetenek yoneti-

mi uygulamalari, igveren markasindan daha fazla etkilidir. Bu veri, otelcilik sektoriinde
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calisanlarin, sektordeki isletmeleri yakindan tanidiklar1 bu nedenle isveren markasi yo-
netiminden fazlaca etkilenmedikleri bi¢iminde yorumlanabilir. Diger yandan igletme-
lerde yetenek yonetimi uygulamalarinin varligi ¢alisanlarin 6rgiitsel adanmislik diizey-
lerini daha fazla etkilemektedir. Bu veri sektordeki uygulayicilar agisindan yol gosterici

niteliktedir.
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EKLER

EK A. ANKET FORMU

III
T.C.ISTANBUL TICARET
UNIVERSITESI

ISVEREN MARKASI iLE YETENEK YONETIMI ILISKiSININ ORGUTSEL ADAN-
MISLIK UZERINE ETKIiSI

Degerli Katilimet,

Istanbul Ticaret Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Insan Kaynaklar1 Yoneticiligi Ana Bi-
lim Dali yiiksek lisans dgrencisiyim. Isveren Markasi ile Yetenek Yonetimi Iliskisinin

Orgiitsel Adanmishk Uzerine Etkisinin Degerlendirilmesi baslikl1 bir tez hazirlamakta-
yim.

Anketin ilk boliimii isveren markasint degerlendirmeye yonelik sorulardan, ikinci boliim yete-
nek yonetimine yonelik sorulardan, ti¢iincii bolim ise orgiitsel adanmisliga iligkin anket sorula-
rindan olugmaktadir. Son béliimde ise katilimcilarin demografik yapisina dair ¢cok genel ve si-
nirli sayida soru yer almaktadir

Katilimlariniz sonucu elde edilecek olan veriler, tamamen gizli tutularak, sadece bilimsel olarak
akademik caligmalarda kullanilacaktir. Calismada hicbir sekilde firma ve kisi ismi belirtilmeye-
cek, degerlendirmeler sadece veriler iizerinde yapilacaktir. Ekteki anket formunu doldurmaniz
halinde arastirmaya goniillii olarak katildiginzi varsayacagiz.

Arastirmaya verdiginiz katkiya ve gostermis oldugunuz ilgiye tesekkiir eder, saygilarimizi suna-
r1z.

Kiibra Demir Tez Danismani: Dog. Dr. Osman Bayraktar
E-Posta: kbrdmr93@gmail.com Tel: 444 04 13 / Dahili: 4360
GSM: 0537 057 11 82 E-Posta: obayraktar@ticaret.edu.tr
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I. Boliim

Asagidaki 6lgek maddelerini ¢alistiginiz isletmeyi dikkate alarak degerlendiriniz.
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1. Hi¢c Onemli Degil; 2. Onemli Degil; 3. Kararsiz; 4. Biraz Onemli;
5. Onemli; 6. Oldukca Onemli; 7. Cok Onemli

4

Yonetim tarafindan tasdik edilme/takdir edilme

Eglenceli bir ¢alisma ortaminin olmasi

Gelecekteki ise alim i¢in sigrama tahtasi olmasi

Belirli bir orgiitte ¢aligmanin sonucu olarak kendini iyi hissetme

Belirli bir orgiitte calismanin sonucu olarak daha 6zgiivenli hissetme

Kariyerinizi gelistirici bir deneyim kazanma

Ustlerinizle iyi bir iligkiye sahip olma

Is arkadaslarmizla iyi bir iliskiye sahip olma

© Nl oga|~w ME

Destekleyici ve tesvik edici is arkadaslariin olmasi

10. Heyecan verici bir igyeri ortaminda ¢alisma

11. Isverenin yenilikgi olmast

12. Orgiitiin yaraticiligmiza deger vermesi ve bundan faydalanmasi

13. Orgiitiin yiiksek kaliteli mal ve hizmetler iiretmesi

14. Orgiitiin yenilikgi {iriin ve hizmetler iiretmesi

15. Orgiit ierisinde terfi firsatlarinin iyi olmasi

16. Topluma yarar saglayan, insancil bir 6rgiit olmasi

17. Ugiincii bir kurumda (iiniversite, onceki isyeri) Ogrenilenleri uygulama
firsat1

18. Ogrendiginizi baskalarma dgretme firsati

19. Kabul gérme ve ait hissetme

20. Orgiitiin miisteri odakli olmasi

21. Orgiit igerisinde is giivenliginin olmasi

22. Departmanlar arasi deneyim kazandirmasi

23. Mutlu is ortammin olmasi

24. Ortalamanin iizerinde maas

25. Cekici bir ticretlendirme ve ddiillendirme paketinin olmasi

26. Yar1 zamanli ¢alisma olanagi

27.Islerin galigma saatleri disina tasmamasi (eve is gotiiriilmemesi)

28. Esnek calisma saatleri

29. Ozel giinlerde/acil durumlarda verilen izinler

30. Yemek 6demeleri (Yemek fisleri vs.)

31. Kariyere yonelik kurum diginda mesleki egitimler

32. Isyerinde sosyal aktivite olanaklar1 ve dinlenme alanlari
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Isletmem;
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1. Kesinlikle Katilmmyorum; 2. Katilmiyorum; 3. Katihyorum; 4. Kesinlikle

Katiliyorum 4

1. Caliganlar isletmenin vizyonu ve misyonu ile uyumlu hale getirir.

2. Her seviyedeki ¢alisanlar i¢in genis bir halef (yedekleme) havuzunu olusturur.

3.  Calisanlarn isletmede kalmayi istemelerini saglayacak bir kiiltiir olusturur.

4.  Calisanlarin isletmeye katilmak istemelerini saglayacak bir kiiltiir olusturur.

5. Calisanlarin emeklerine deger veren bir kiiltiir olusturur.

6. Calisanlarin yaptiklari ise siddetle inandiklari bir kiiltiir olusturur.

7. Calisanlarin her giin ise gelmek igin heyecanlandiklari bir ortam olusturur.

8.  Calisanlarn fikirlerinin dinlendigi ve deger goérdiigii bir ortam olusturur.

9. Kariyer gelisimi ve yiikselme firsatlarini destekleyen politikalara sahiptir.

10. Mevcut galisan ve ise bagvuran adaylarm yetkinlik seviyelerindeki farklar1
belirler.

11. Tsletme biiyiiyiip gelistikce yaratilacak bos pozisyonlari belirler.

12. Calisanlan yaptiklari isleri etkileyecek kararlar1 almalar1 konusunda yetkilen-
dirir.

13. Dogru ise dogru insan1 yerlestirir.

14. Mevcut calisanlarina islerini daha iyi yapmalarina imkan taniyacak uygun
egitimi verir.

15. Mevcut calisanlarina isin gerektirdigi 6nemli becerilere hakim olduklarinda
maas ayarlamasi yapar.

16. En yiiksek performansi gosteren ¢alisanlarini ddiillendirir.

I11. Boliim
1.Hi¢ katilmiyorum; 2. Katilmiyorum; 3. Kararsizim; 4. Katiliyorum; 1 5

5.Tamamen Katiliyorum

Lo

Isimle yogun bir sekilde mesgul olurum.

Calisirken tiim gayretimi isime aktaririm.

Enerjimin ¢ogunu is yerinde harcarim.

Isimde basar1li olabilmek icin elimden geleni yaparim.

Isimi tamamlayabilmek igin miimkiin olan en yiiksek ¢abay sarf ederim.

Calisirken tiim enerjimi isime aktaririm.

Isime tutkuyla bagliyim.

Is yaparken kendimi enerji dolu hissederim.

©| © N| of g1 W N

Isime cok fazla ilgi gosterir, merak duyarim.

[y
©

Isimle gurur duyuyorum.
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11. Isim hakkinda pozitif diisiincelere sahibim.
12. Isim beni heyecanlandirir.
13. Isyerinde zihinsel olarak isime odaklanirim.
14. Isyerinde, yaptigim ise gok fazla dikkat harcarim.
15. Isyerinde tiim dikkatimi yaptigim ise veririm.
16. Isyerinde galisirken isime dalar kendimden gecerim.
17. Isyerinde sadece isime konsantre olurum.
18. Isyerinde dikkatimin gogunu isime ayrrirmm.
1. Boliim

Yasimz:

a) 18-30yas

b) 31-40 yas

C) 41 yas ve lizeri

Egitim durumunuz:

a) Lise ve alt1
b) Onlisans ve lisans

€) Lisansisti

Bu isyerinizde calisma siireniz:

a) 3yildanaz
b) 4-7 yil arasi
c) 8 yildan fazla

Toplam ¢alisma siireniz (kidem yilimiz):

a) 3yildanaz
b) 4-7 yil arast
c) 8yl ve tizeri

Kurumdaki statiiniiz:

a) Yonetici degilim

b) Yoneticiyim

Eger yonetici iseniz;
i. Ust kademe yonetici
ii. Orta kademe yonetici

iii. Alt kademe yonetici

Isletmenizde toplam calisan sayisi:

a) 100’den az

b) 101-500 aras1
c) 501-1000 arasi
d) 1000 ve tizeri

Isletmenizde yetenek yonetimi uygulamasi var midir?

a) Evet
b) Hayir
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