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OZET
iICSEL MARKALASMA VE DUYGUSAL BAGLILIK iLiSKiSi: CALISAN
PERSPEKTIFINDEN BETIMSEL BiR ARASTIRMA

Saduman Seyda GOKDEMIR
Halkla fliskiler ve Reklamcilik Anabilim Dah
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ocak 2017
Damisman: Dog. Dr. Necip Serdar SEVER

I¢sel markalasma calisan davranislarryla marka vaadinin uyumlu hale getirilme siirecidir.
Bu nedenle kurumlar igsel iletisim ve insan kaynaklari uygulamalar ile c¢alisanlarin
marka vaadini destekleyen davranislar gelistirmesini amaclamaktadir. Igsel markalasma
uygulamalarinin basarilt bir sekilde gergeklesmesinde ise lider algisinin énemli bir yeri
bulunmaktadir. Igsel markalasma ile ¢alisanlarin markaya karsi duygusal baglilik
gelistirmesi ve bu sayede markanin goniillii savunuculart olmalar1 beklenmektedir. Bu
cer¢evede bu ¢alismanin amaci, i¢sel markalasma ve duygusal baglilik arasindaki iliskiyi
calisan perspektifinden ortaya koymaktir. Aragtirmanin amaci ¢er¢evesinde Tiirkiye’de
faaliyet gosteren bir kargo firmasi calisanlarinin igsel markalasma algilar1 ve duygusal
baglilik iligkisi nicel arastirma yontemi analiz edilmistir. Arastirmada i¢sel markalagsma;
icsel iletisim, insan kaynaklari ve lider algis1i olarak ele alinmistir. Arastirma
sonuglarindan elde edilen bulgular ¢alisanlarin igsel markaya yonelik algilarinda cinsiyet,
egitim, maas ve is tanimi1 degiskenleri arasinda bir farklilik oldugunu ortaya koymaktadir.
Yine elde edilen bulgular i¢sel markalagma ve duygusal baglilik arasinda pozitif bir iliski
oldugunu gostermektedir. Son olarak, icsel iletisim ve lider algis1 ile duygusal baglilik
arasinda pozitif ve yiiksek diizeyde bir iliski bulunurken insan kaynaklar1 uygulamalari

ile duygusal baglilik arasinda pozitif ve orta diizeyde bir iliski oldugu goriilmektedir.

Anahtar Kelimeler: I¢sel Markalasma, icsel Iletisim, insan Kaynaklan, Liderlik,
Duygusal Baghhk



ABSTRACT
THE RELATIONSHIP BETWEEN INTERNAL BRANDING AND AFFECTIVE
COMMITMENT: A DESCRIPTIVE RESEARCH FROM THE EMPLOYEE
PERSPECTIVE

Saduman Seyda GOKDEMIR

Department of Public Relations and Advertising
Anadolu University Institute of Social Sciences, January 2017
Advisor: Assoc. Dr. Necip Serdar SEVER

Internal branding is a process which is aligning employee behavior with brand promise.
For this reason, internal branding aims development of behavior that promoting of brand
promise by using corporate internal communication and human resources applications. In
the successful implementation of internal branding practices, leader perception has an
important place. Employees are expected to develop affective commitment on brand and
in this way, they are expected to be voluntary supporter defender. In this context, the aim
of this study is to reveal the relationship between internal branding and affective
commitment from the perspective of employees. Within the scope of the research, the
relationship between the internal branding perceptions and affective commitment of a
cargo company employee which is operating in Turkey was analyzed by quantitative
research method. In the research, internal branding has been handled in terms of internal
communication, human resources and leader perception. Findings from the research
results show that there is a difference between gender, education, salary and job
description variables in the perception of employees towards internal brand. The findings
also show that there is a positive relationship between internal branding and affective
commitment. Finally, it appears that there is a positive and moderate-level relationship
between human resource applications and affective commitment, while there is a positive
and high level relationship between internal communication-leader perception and

affective commitment.

Keywords: Internal Branding, Internal Communication, Human Resource,

Leadership, Affective Commitment
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ETiK iLKE VE KURALLARA UYGUNLUK BEYANNAMESI

Bu tezin bana ait, dzgiin bir ¢alisma oldugunu; ¢aligmamin hazirlik, veri toplama,
analiz ve bilgilerin sunumu olmak iizere tiim asamalardan bilimsel etik ilke ve kurallara
uygun davrandigimi; bu ¢alisma kapsaminda elde edilemeyen tiim veri ve bilgiler igin
kaynak gosterdigimi ve bu kaynaklara kaynakgada yer verdigimi; bu ¢aligmanin Anadolu
Universitesi tarafindan kullanilan “bilimsel intihal tespit programi®yla tarandigini ve
higbir sekilde “intihal igermedigini” beyan ederim. Herhangi bir zamanda, ¢alismamla
ilgili yaptigim bu beyana aykiri bir durumun saptanmasi durumunda, ortaya ¢ikacak tiim

ahlaki ve hukuki sonuglara razi oldugumu bildiririm.

Saduman Seyda GOKDEMIR
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1. GIRIS

Icsel markalasma calisan davramslarinin marka vaadini yansitacak sekilde
diizenlenmesini kapsamaktadir. Ozellikle hizmet sektdriindeki kurumlar marka vaadini
tiikketicilerine ¢alisanlar araciligiyla iletmektedir. Bu nedenle ilk 6nce ¢alisanlarin marka
degerini anlamasi ve marka vaadini iletmeye goniillii olmas1 gerekmektedir. Igsel
markalagma uygulamalar1 bu anlamda calisanlara marka vaadini benimsetme cabalar1
olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Calisanlarin markanin goniillii savunuculart olmasi ve
marka destekli davranislar sergilemelerinin en énemli nedenlarinde biri de kurumlarina
duygusal baglhlik duymalaridir. I¢sel markalasma, calisanlarina marka degerini iletirken
onlarin markaya baglilik gelistirmesini beklemektedir.

Bu calismada i¢sel markalagma ve duygusal baglilik iligkisi ¢calisanlar perspektifinden
ele alinmaktadir. Bu noktada calismanin ilk kisminda problem sunumuna yer verilmis
ikinci kisminda igsel markalagsma kavrami ve duygusal baglilikla iliskisi ele alinmis son

kisim ise aragtirma boliimiine ayrilmistir.

1.1 Problem

Kurumlar seksenli yillara kadar daha ¢ok markanin finansal degerine dolayisiyla
tilketiciye odaklanmistir. Yapilan aragtirmalarda da daha ¢ok tiiketici ve marka arasindaki
etkilesimin nasil gergeklestigine deginilmis ve kurum galisanlarina daha az yer verilmistir
(De Chernatony,1999, s. 157). Modern pazarlama ile aslinda tiiketici tatmininin daha da
artmasi i¢in hem tiiketici hem de ¢alisan gereksinimlerinin tatminine odaklanilmalidir
sonucu ortaya ¢ikmistir ( Thomson, De Chernatony, Arganbrigh ve Khan, 1999, s. 819).
Bu durum paydaslarda istenilen marka algisinin gergeklesmesi icin tiiketici kadar calisan
iletisiminin de 6nemini vurgulamaktadir.

Marka insa etmek i¢in kurum igine yoOnelme sebeplerinin basinda iiriin
markalamasindan kurumsal markalamaya ge¢is gelmektedir. Kurumlar artan bir sekilde
markalariyla kurumsal degerleri arasinda bir bag kurmaktadir (De Chernatony, 1999, s.
158). Uriin markalamas1 kurum i¢i markalasma ve marka degerini kapsamada yetersiz
kaldigindan, artik kurumsal markalasma ile hem i¢ hem de dis markalagma saglanmaya
calisilmaktadir. Kurumlarin para kazanmak kadar deger olusturma amaglar da
oldugundan 6zellikle hizmet sektoriinde kurum i¢i degerler ve i¢sel markalagsmanin 6nemi

atmistir (Urde, 2013).



Arastirmalar duygusal ve fonksiyonel gereksinimleri tatmin edebilen kurumlarin daha
fazla biiyiime sagladigin1 gostermektedir. Bu nedenle marka duygusal ve fonksiyonel
gereksinimlerin birlesimini saglamalidir. Fakat teknolojik gelismeler markalarin
fonksiyonel faydadan ziyade duygusal faydaya yonelmesine neden olmustur. Duygusal
fayda sadece reklam iletisimiyle degil ayn1 zamanda c¢alisanlarin farkli paydaslarla
etkilesimi sayesinde de saglanabilmektedir.(De Chernatony, 1999, s. 158). Bu sebeple dis
paydaslara yansitilmak istenen duygusal fayda ve marka vaadi i¢in 6ncelikle kurum
calisanlarinin marka vaadini anlamasi ve benimsemesi gerekmektedir. Markanin degerini
benimseyen kurum calisanlarinin bu degeri dis paydaslara daha dogru yansitacagi
diisiiniilmektedir. Bu noktada kurum i¢inde igsel markalagsmanin olusturulmasi 6nemli
goriilmektedir.

En temelde ¢alisanlarin marka vaadini dogru anlamas1 ve tiiketiciye dogru yansitmast
olarak tanimlanabilen i¢sel markalagma, literatiirde iki farkli bakis agisiyla ele alinan bir
konudur. Bu bakis agilarindan ilki pazarlama ve iletisim temelli yaklagim, ikincisi norm
ve deger temelli yaklasim olarak ele alinmaktadir (Karmark, 2005, s. 108). Pazarlama ve
iletisim temelli yaklagim, kurumu bir marka olarak ele almakta ve kurumun marka
degerini arttirmay1 hedeflemektedir. Bu bakis agisi iletisim alanina daha yakindir. Norm
ve deger temelli yaklasim ise daha ¢ok orgiit kiiltiirii ve orgiitsel davranis gibi konularda
yogunlasmakta ve 6zellikle isletme yonetimi alaninda ¢alisilmaktadir.

Icsel markalasma siireci temelde calisanlar arasinda marka destekli davranis
eksikliginin giderilmesi igin baglatilmis bir siirectir (Punjaisri, Wilson ve Evanschitzky,
2008; Burman ve Zeplin, 2005). Fakat bu siireci uygulamak karmasik ve maliyetli oldugu
icin her zaman kolay olmamaktadir. Kurum ic¢inde birgok departmanin destegini
gerektirmektedir.

Icsel markalasma icin calisanlarin marka degerini hissetmesi ve marka vaadini
yansitabilmesi 6nemlidir. Kurum icinde calisanlarin markaya baglhlik gostermelerini
saglamak ve calisan davraniglarini marka davraniglarina doniistiirmek igin insan
kaynaklari, kurum i¢i iletisim ve liderlik uygulamalarina yer verilmelidir. (De Chernatony
ve Horn 2006: 821; Burman ve Zeplin, 2005; Punjaisri ve Wilson, 2011). Icsel
markalagsmada, calisandan beklenen kurumsal vatandaslik davranisi i¢in ¢alisanin Once
marka baglilig1 sergilemesi gerekmektedir (Burman ve Zeplin, 2005; Punjaisri ve Wilson,
2011). Kisacasi, marka degerinin ¢aligsanlara kurum i¢i iletisim, liderlik/yonetim destegi,

insan kaynaklar1 yonetimi (egitim, oryantasyon, odiillendirme) gibi uygulamalarla



iletilmesi i¢sel markalasma olusmasina etki etmektedir. i¢sel markalasma sonucunda ise,
calisanlarda once markaya karsi olumlu tutum ve baglilik ardindan marka davraniglari
meydana gelmektedir (Punjaisri, Wilsin ve Evanschitzky, 2009). Calisanlarin igsel
markalasmaya katki saglamasi i¢in gereken en Onemli nokta ise; marka baghligidir.
Marka bagliligi ile genelde kastedilen ¢alisanin kurumuna duydugu duygusal bagliliktir
(Burman ve Zeplin, 2005; Punjaisri vd., 2009). Duygusal baglilik (affective commitment)
ise markayla Ozdeslesme, katilim ve duygusal baghilik (emotional attachment)
tutumlarinin gelismesi olarak kabul edilmektedir (Allen ve Mayer, 1990). Marka bagliligi
kendinden olusan bir tutum degildir (Burman ve Zeplin, 2005) ve ortaya ¢ikmasi i¢in i¢sel
markalagma uygulamalarinin yonetici destegiyle birlikte uygulanmasi gerekmektedir
(Punjaisri ve Wilson, 2007;2011; Punjaisri vd, 2008;2009; Burman ve Zeplin, 2005;
Vallaster ve De Chernatony, 2005; Aurand vd., 2005; King ve Grace; 2008).

Marka yonetimi ve markalasma bilimsel arastirmalarda ¢ok yer verilen konular
olmasina ragmen i¢sel markalagma kavramina son yillarda rastlanmaya baslanmigtir
(Wagner ve Peters, 2009: 53). Yapilan arastirmalara bakildiginda i¢sel markalagsma
kavramiyla ilgili heniiz bir uzlagsmaya varilmadig: goriilmiistiir. Ayrica i¢sel markalagma
ve duygusal baglilik iligkisini ¢alisan perspektifinden inceleyen nicel ¢alismalarin azlig
ve Tirkiye’de ise igsel markalagsma ve duygusal baglilik ilskisini inceleyen nicel bir
calismaya rastlanmamis olmasi c¢alisgmanin haraket noktalarini olusturmaktadir. Bu
bilgiler dogrultusunda Tiirkiye’de i¢sel markalasma ve duygusal baglilik arasindaki
iliskinin ¢alisan perspektifinden nasil oldugu ve calisanlarin i¢sel markalagsmaya yonelik
algilarinda demografik ve durumsal faktorlere gore bir farklilik olup olmadigi ¢alismanin

problemlerini olusturmaktadir.

1.2. Amacg

Yapilan bu arastirma ile calisan perspektifinden i¢gsel markalasma ve duygusal
baglilik arasindaki iliski ve c¢alisanlarin i¢sel markalagsmaya yonelik algilarindaki
farkliliklarin betimsel olarak degerlendirilmesi amaglanmistir. Bu amag¢ dogrultusunda
igsel markalagsma uygulamalari i¢sel iletisim, (Punjaisri ve Wilson, 2011; King ve Grace,
2008; De Chernatony vd., 2006) insan kaynaklar: uygulamalar: (egitim ve oryantasyon,

odiillendirme) (King ve Grace, 2008; De Chernatony ve Corram, 2006; Burman ve
Zeplin, 2005; Punjaisri vd, 2009) ve marka odakl liderlik (Aurand vd., 2005; Vallaster

ve de Chernatony, 2005; Burman ve Zeplin;2005) basliklar1 altinda, ¢alisanin marka



baglilig1 ise duygusal baglilik (Mayer ve Allen, 1990) olarak ele alinacaktir. Calisma

kapsaminda asagida belirlenen arastirma sorularina cevap aranacaktir:
1. X kurumu ¢alisanlariin i¢sel markalasmaya yonelik algilar1 arasinda fark var

midir?

1.a. X kurumu galisanlarinin igsel markalagsma algilarinda cinsiyet faktorii agisindan
bir farklilik var midir?
1.b. X kurumu galisanlarinin igsel markalasma algilarinda yas faktorii agisindan bir
farklilik var midir?
l.c. X kurumu ¢alisanlarinin i¢sel markalasma algilarinda egitim faktorii agisindan
bir farklilik var midir?
1.d. X kurumu ¢alisanlarinin i¢sel markalagma algilarinda maas faktorii agisindan bir
farklilik var midir?
l.e. X kurumu calisanlarinin igsel markalagsma algilarinda ¢alisma siiresi faktorii
agisindan bir farklilik var midir?
1.f. X kurumu galisanlarinin i¢sel markalagma algilarinda is tanimi faktorii agisindan
bir farklilik var midir?
2. X kurumu galiganlarinin i¢sel markalagsma ve duygusal baglilik algilar1 arasinda bir
iliski var midir?
2.a. Igsel iletisim ve duygusal baglilik arasinda bir iliski var midir?
2.b. Insan kaynaklar1 ve duygusal baglilik arasinda bir iliski var midir?

2.c. Lider ve duygusal baglilik arasinda bir iliski var midir?

1.3. Onem

Icsel markalasmanin 6nemi bir¢ok arastirmada vurgulansa da kavramm icerigi
tizerinde heniiz bir uzlasmaya varilmamistir. Farkli alanlarin birlesiminden olustugu
goriilen igsel markalasma uygulamalarin sonug olarak ¢alisanin markaya bagli olmasi
ve markay1 destekleyen davranislar sergilemesine etkisi kabul edilmistir (Burman ve
Zeplin, 2005; Punjaisri ve Wilson 2011). I¢sel markalasma ¢alismalar1 genellikle hizmet
sektorlinde yoneticiler ve calisanlar olarak iki perspektiften ele alinmistir. Yonetimin
i¢sel markalagsma uygulamalarindan ne anladig1 ve nasil uyguladigi, c¢alisanlarin ise bu
uygulamalar karsisindaki algilar1 1ki bakis acisin1 ortaya koymayr amaclayan
arastirmalardir. I¢sel markalasma konusunda daha ¢ok kesifsel amagcli nitel ¢alismalara
yogunlasildigi, bu ¢alismalarin sonucunda elde edilen dlgeklerle de nicel ¢alismalara yer

verildigi goriilmiistiir. i¢sel markalasma ve duygusal baghilik iliskisini tasimacilik sektorii

4



calisanlar {izerinden inceleyen pazarlama ve iletisim odakli nicel bir ¢alismaya ise
rastlanmamustir. Tiirkge ¢aligmalarda ise i¢sel markalagma hakkinda ¢ok fazla ¢alismanin
olmadig1r goriilmistiir. Ayrica calisan perspektifinden nicel bir calismaya da
rastlanmamistir. Bu nedenle bu calismanin igsel markalasma ve duygusal baglilik
iliskisini ¢aliganlar perspektifinden nicel yontemle ele almasi arastirmanin 6nemini ortaya

koymaktadir.

1.4, Varsayimlar

Bu arastirmada kargo firmasi galisanlarinin igsel markalasma uygulamalarina yonelik
algilar1 ile markaya duyduklari duygusal baglilik tutumlari1 arasinda bir iliski oldugu
varsayimindan yola cikilmistir. Ayrica kullanilan o6lgeklerin igsel markalasma ve
duygusal baglilig1 yansittig1r ve drneklem dahilinde alinan cevaplarin dogru ve samimi

cevaplar oldugu varsayilmistir.

1.5. Smirhhiklar

Bu calisma (X) Kargo firmasinin Izmir Bélge’si ile simirlidir. Diger kargo firmalarina
ve sektorlere genellenemez. Calismanin temelini olusturan igsel markalagsma kavrami
pazarlama ve iletisim temelli bakis agisina dayandirilmistir. Bu nedenle algilanan igsel
markalagma; icsel iletisim, insan kaynaklar1 uygulamalar1 (egitim-oryantasyon, 6diil) ve

liderlik (yonetici destegi) alt bagliklariyla siirlidir.

1.6. Tamimlar
Kavramsal Tanimlar

I¢sel markalasma: Marka vaadiyle galisan davranislarinin ayni seviyeye getirilmesi

i¢in yapilan uygulamalardir (Vallaster ve De Chernatony, 2006).

f¢sel iletisim: Kurumun misyon ve degerlerini ¢alisanlara iletilmesidir. (Chong,
2007). i¢sel iletisim marka degeriyle calisan davranislarini uyumlu hale getirmeye calisan

i¢csel markalasma uygulamalarinin bir pargasidir.

Insan kaynaklari: Bir kurumda calisanlarin etkinligini arttirmak amaciyla

bi¢imlendirilmis faaliyetler biitiiniidiir (Giiriiz ve Yaylaci, 2005, s.23).

Liderlik-Yonetici Destegi: Lider, basgkalarin1 belirli bir ama¢ dogrultusunda
davranmaya yonelten, baskalarini etkileyebilen ve onlarin goniillii i birligini saglayan
kisidir. Yoneticilerin yoneticilik yeteneginin dnemli bir parcasi liderlik yetenekleridir

(Giiriiz ve Yaylaci, 2005, s.84).



Marka Baghhgi: Calisanlarin markaya duydugu duygusal bagliligi ifade etmektedir
(Allen ve Meyer, 1990).

Ozdeslesme: Marka ile kurulan iliski sonucu meydana gelen gurur hissidir. (Meyer
ve Herscovitch, 2001).

Katihm: Kurum amaglarina dahil olmak, kuruma ait hissetmek (Allen ve Meyer,
1990).

Duygusal Bag: Kurumla 6zdeslesme, kurumun amaglarina katilma ve kurumun bir
pargasi olmaktan mutlu olma markaya duyulan duygusal baglilik olarak tanimlanir (Allen

ve Meyer, 1990).
Islevsel tanimlar

f¢sel Markalasma: Bu calismada igsel markalasma, calisan davranislart ve marka
vaadinin uyumlu olmasi i¢in ¢alisanlara marka degerini benimsetme g¢abalar1 olarak
tanimlanmistir. Bu anlamda igsel markalagma; igsel iletisim, insan kaynaklari, lider-

yOnetici destegi lizerinden ele alinmistir.

I¢sel iletisim: Calisanlarin marka ve kurumdaki rolleri hakkinda bilgilendirilmesi ve

marka degerinin ¢alisanlara cesitli araclarla iletilmesi olarak ele alinmistir.

insan Kaynaklari: Calisanlarm islerini nasil yapmalari ve dis paydaslara marka
vaadini nasil yansitmalar1 gerektigine yonelik aldiklari egitim ve ydnlendirmeler ile

odiillendirme uygulamalarin1 kapsamaktadir.

Liderlik: Yapilan islerde yoneticinin rol model olmasi, cesaretlendirici tavri ve

calisanlar gliglendirmesine yonelik davranislarini ifade etmektedir.

Marka Baghhgi: Calisanlarin kendilerini kurumun bir pargasi olarak gérmeleri ve

kurumda kalma niyetleri olarak tanimlanmistir.

Ozdeslesme: Kuruma yiiklenen bireysel anlam ve degeri ifade etmektedir.
Ozdeslesme kavrami kisinin kurum ile ilgili her seyi (sorun ya da basari) kendi ile ilgili

olarak da hissetmesi ve markadan gurur duymasi anlaminda kullanilmistir.

Katihm: Calisanlarin kurumun amaclarini ve degerlerini benimsemesi, kendini

kurumun bir pargasi olarak gérmesi, ait hissetmesi anlaminda kullanilmistir.



Duygusal bag: Calisanlarin kuruma duygusal yonden bagli olmasi ve kurumda

calismaya devam etme istegi olarak tanimlanmistir.



2. LITERATUR
Bu boliimde i¢sel markalasma kavrami, i¢sel markalasma olusumuna etki eden
faktorler ve igsel markalasma sonucunda kuruma sagladigi faydalar ile ¢alisanin markaya

duydugu duygusal baglilig1 ve bu bagliligin i¢csel markalasmayla iliskisi ele alinmustir.

2.1. Kurumsal Markalasma

Marka yonetimi disiplini, uzun yillar marka kimligi ve stratejik yonetim {izerinde
durmasina ragmen odak noktalar1 genellikle iirin markasi iizerinde olmus ve kurumsal
markalasmaya daha az yer verilmistir. Fakat iirlin markalamasi, kurum i¢i markalagma ve
marka degerini kapsamada yetersiz kaldigindan hem kurum i¢inde hem de kurum disinda
markalagmanin saglanabilmesi i¢in kurumsal markalasmaya da ©onem verilmeye

baslanmustir (Urde, 2013, s. 742).

Marka yapilandirma ve yonetim modelleri genelde kimlik olusturma ve yonetmeyle
aciklanmistir (Aaker, 2013; Kapferer, 1992; Keller, 2008). Yapilan bir¢ok farkl
calismada ise arastirmacilar iyi tanimlanmis bir kurumsal kimlik ydnetiminin marka
yonetimi acisindan daha sarsilmaz ve uzun donemli bir yapilanma oldugunu dile
getirmistir (Kapferer, 1992; Urde, 1994, 2003; De Chernatony ve Harris, 2000; Balmer,
2008; Balmer, Stuart ve Greyser, 2009; Burmann, Jost-Benz ve Riley, 2009; Hatch ve
Schultz, 2011).

Kurumsal markalasma bir¢ok farkli kurum kimligi unsurunun diizgiin yonetilmesine
baghdir. Bu nedenle kurumsal marka kimliginin catisin1 olusturan farkli unsurlarin
tanimlanmasi ve etkili yonetilmesi gerekmektedir. Balmer, Stuart ve Greyser (2009),
AC3ID (actualy, communicated, conceived, covenanted, ideal, desired) testinde kurumsal

marka i¢in 6nemli olan alt1 kimlik unsuru (Tablo 2.1’de sunulmustur) belirlemislerdir.

Tablo 2.1. Balmer vd. AC3ID Testi

Kritik Endise Kimlik Tipi Konsept Zaman

Biz gergekte neyiz Gergek Kurumsal kimlik Su an

Ne soylityoruz Iletilen Kurumsal iletisim Geemis/Simdi
Ne olarak goriiliiyoruz | Tasarlanmig Kurumsal imaj Geemis/Simdi
Marka agilimimiz ne S6z verilen Kurumsal marka Gegmis/simdi
Ne olmaliyiz Ideal Kurumsal strateji Gelecek

Ne olmak istiyoruz Arzu edilen Lider vizyonu Gelecek

Kaynak: Balmer, Stuart ve Greyser, 2009, s. 7




Ayrica Balmer ve Greyser (2006), kurumsal markalagma i¢in kurumsal pazarlama
karmasi olarak adlandirdiklar1 alti unsurdan (Sekil 2.1°de sunulmustur.) bahsetmektedir.
Bu unsurlar; karakter, iletisim, miisteri, vaat, kavram ve kiiltiir olarak belirlenmistir.
Kurumsal karakter; kurum kimligini kapsar, ayrica kurum felsefesi, iiriin, fiyat, dagitim,
performans ve konumlandirmayla ilgili béliimdiir. Iletisim unsuru; kurumsal reklam,
halkla iliskiler, promosyon gibi tutundurma gabalarin1 icermektedir. Kiiltiir unsuru;
kurumsal kimlik ve kurum kisiligini kapsamaktadir. Miisteri (constituency) unsuru;
kurumun i¢ ve dis miisterilerini, paydaslarin1 ve tiiketicilerini kapsamaktadir.
Kavramsallastirma (conceptualisation) unsuru; bireyler, gruplar ve topluluklar karsisinda
kurumun nasil algilandig1 ve kurumsal itibar1 gostermektedir. Son olarak ise anlagma
(covenant) unsuru; paydaslar ve kurum ¢evresinde marka vaadinin (promise) ne anlama

geldigiyle ilgili boliimii olusturmaktadir.

Karakter
(Kurumsal kimlik)

“Biz neyiz”
(Kurljrlrlgglr Kimlik) Lletisim
“Ne hissedivoruz” (Kurumsal iletigim)

y “Kim oldugumuzu séyliiyoruz”
Kavramsallastirma Miisteriler
(Kurumsal .!“P"{r) (Pazarlama ve paydas yonetimi)
“Ne olarak goriliyoruz” “Kime hizmet ediyoruz”
Vaat-s6z

(Kurumsal marka yonetimi)
“Vaat edilen ve beklenen ne”

Sekil 2.1.Kurumsal Pazarlama Karmasi

Kaynak: Balmer ve Grayser, 2006, s. 735.
Kurumsal markalagsma kavraminin daha kolay anlasilmasi i¢in {iriin ve kurum
markas1 arasindaki farkin bilinmesi gerekmektedir. Fakat burada daha ¢ok iizerinde
durulan kurum markasi tamimlamasi hizmet! sektoriiyle birlikte gelisen kurumlarm

markalasmasidir.

! Hizmet; “bir tarafin diger tarafa sundugu ve temel olarak soyut, herhangi bir seyin sahipligi ile
sonu¢lanmayan eylemlerdir” P. Kotler (2003), Marketing Management, 11 th Edition, Upper Saddle
River, New Jersey: Prentice Hall.



Uriin ve kurum markas: arasindaki farka bakildiginda, iiriin markalar1 miisteri ve
tiiketicileri hedeflerken kurum markalar1 sadece miisteri, tiiketici ve ortaklarina degil ayni
zamanda yatirimcilara, tedarikgilere, dagitimcilara, ulusal ve uluslararasi toplum
kuruluglarina ve c¢alisanlarina da hitap ettigi goriilmektedir. Boylece kurumsal
markalasma, icerideki ve disaridaki tiim paydaslarini hedef alan, kurumun tepeden tirnaga
soyledigi, olusturdugu ve yaptig1 her seyi kaynastiran bir siireci ifade etmektedir. Uriin
ve kurum markasi;; kapsami, kimlik kokenleri, hedef Kkitleleri (Tablo 2.2°de

sunulmaktadir) gibi unsurlarla birbirinden ayrilmaktadir (Hatch ve Schultz, 2011, s. 31).

Tablo 2.2. Uriin Markasi ve Kurumsal Marka Arasindaki Farklar

Uriin markasi

Kurumsal marka

Kapsam ve dl¢ek

Bir {irlin veya hizmet ya da

benzer {riinler grubu

Tim kurum ve tiim paydaslari

kapsayan biitiinciil girisim

Marka kimligi kokleri Reklamcilarin Pazar | Kurum mirasi, girisimin tim
aragtirmalari sayesinde | Uyelerinin ortak deger ve
edindikleri hayal giicti inanglari

Hedef kitle Miisteriler Cesitli  paydaglar (caliganlar,

yoneticiler, miisteriler,
yatirimcilar, sivil toplum
kuruluslari, ortaklar ve
politikacilar)

Sorumluluk Uriin markas1 yoneticisi ve | CEO veya yonetici/ler,

personeli, reklam ve satis | genellikle pazarlama, kurumsal

departmanlari iletisim,  insan  kaynaklari,
strateji ve bazen de tasarim ve
gelistirme departmanlari
Planlama donemi Uriin 6mrii Kurum émrii

Kaynak: Halth ve Shultz, 2011, s. 31

Farklilastirict bir gii¢ olarak kuruma ve kurum igine yonelmeyi On plana alan
kurumsal markalasma anlayisinin gelisimi ilk dalga ve ikinci dalga (first wave-second
wave) olarak iki farkli bakis acisiyla anlatilmaktadir (Schultz, Antorini ve Csaba, 2005,
s. 10): Ik dalga kurumsal markalasma yaklasimma gére, bir marka olarak kuruma
yonelmek iirlin markalagsmasi yaklagimi temeline dayanir ve onun bir uzantisidir.
Temelde pazarlama ve kampanya odakli olan bu yaklagim taktik ve gorsel unsurlar1 hedef
alir. Diger yaklasim ise stratejik bir konsept olarak kurumsal marka konumlandirmasiyla

ilgilenir. Bir kurumun paydaslartyla amaca uygun bir iligki kurabilmesi i¢in gii¢lii bir
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kimligin nasil inga edilmesi gerektigi iizerinde durulur. Stratejik ve biitiinciil yaklagimi
ifade eden ikinci dalga, paydaslarla uzun donemli iligki i¢in kurum kiiltiirine, ¢alisanla
ve paydaslarla iligkilere 6nem verirken, taktik ve gorsel kimlik odakli yaklasim kurum

i¢cin kisa donemli taktik ve amagclar1 hedeflemektedir.

Kurumsal markalagma, markalagma siirecinin ilk yillarinda oldugu gibi {iriin ve
tiikketiciye odaklanmak yerine disiplinler aras1 ve biitlinciil bir yaklasima odaklanmaistir.

Shultz (2005, s.26) kurumsal markalasmanin boyutlarini soyle ifade etmektedir:

e Kurumun taninmasini kolaylastirmak ve essiz bir alg1 yaratmak i¢in insa edilen
isim, sembol ve deneyimler biitiini,

e Tiim i¢ ve dis paydaslara iletilen kuruma ait merkezi bir fikir,

e Uriin, hizmet ve diger davranislarin arkasinda duran bir kurum,

e Kurum etkilesiminden meydana gelen kalite, tarz, duygu ve deneyimin ilettigi
vaat,

e Paydagslarin goziinde farklilagtirict bir anlam yaratmak ve yeniden yaratmak.

Kurumsal marka, bir kurumun isim ve logosuyla sl degildir. Ust ydnetimin
bilingli bir sekilde ortaya koydugu kurum kimliginin ve marka vaadinin i¢ ve dis
paydaslara etkili bir sekilde iletilmesidir. Kurumsal marka i¢in iletisim kurmak,
farklilasmak ve yiikselmek ti¢ temel unsurdur (Balmer, 2001, s. 281). Kurumsal
markalagma ise, kurumun tiim paydaslarina karst kurum markasinin etkili ve etkin bir

iletisimidir (Balmer, 1998, s. 985-987).

Kurumun i¢ ve dis paydaslarinin olusturdugu stratejik bir yonetim olan kurumsal
markalasma i¢in kurumun kimligi, vizyonu, kiiltiirii ve imaj1 kurumsal marka olusumunda
etkili olan diger unsurlar olmaktadir. Kurumsal markalasmanin bu dort unsuru kurumsal

markalagma arag kiti olarak ele alinmis ve sdyle agiklanmistir:

e Stratejik vizyon; kurumun arkasindaki merkezi fikir-kurumun gelecekte bagarmak
istedigi,

e Kurumsal kiiltiir; igsel degerler, inanislar ve temel ¢agrisimlar-¢alisanlarin kurum
i¢cin caligmaktan ne hissettikleri,

e Paydas imaj1; dis paydaslar goziinde kurum-tiiketiciler, paydaslar, medya, halk,

e Kurumsal marka kimligi; vizyon, kiiltiir, imaj ve biz (kurum olarak kendimizi

nasil algiladigimizin tanimi1) unsurlarinin birlesimi (Shultz: 2005, s. 49).

11



Knox ve Bickerton (2003, s. 1013) ise, kurumsal markalagsmay1 bir kurumun kendine

0zgii is modelinin gorsel, sozel ve davranissal bir ifadesi olarak tanimlar ve kurumsal

markanin olusmasinda etkili olan bilesenleri su sekilde siniflandirir:

1.

Marka baglami (brand context)-koordinasyon diizenleme: Kurumsal marka i¢in
rekabetci durum gelistirmeyi hedefler. Rekabet baglami i¢in kurumsal markalar
iki 6nemli zamansal boyutu anlamak zorundadir. Bunlar, Kurumun mevcut imaji
ve gelecekteki rekabet durumu ile kurumun mevcut kiltiirii ve gelecek i¢in
vizyonunu ifade eder.

Marka insas1 (brand construction)-kurumsal marka konumlandirmasimin ¢atisi:
Kurumsal marka i¢ ve dis elementlerin birlesimi ile insa edilir. Bu i¢ ve dis
elementler ortak baslangic noktalar1 olarak adlandirilir ve kurumun tiim iletisimi
ile olusturulan kurum degerini yansitir. Kurumsal deger ise, marka konumunu
ifade eder. Bu noktada cevaplanmasi gereken iki dnemli soru, “kurumsal marka
catisin1 olusturan baslangic noktalar1 nelerdir ve marka konumlandirilmasinda
bunlar nasil kullanilir” olmaktadir.

Marka onayr (brand confirmation)-kurumsal marka teklifinin (proposition)
soylenmesi: Markanin tiiketiciye ne sundugudur, tiiketici degeri temeline
dayanmaktadir. Marka yoneticilerinin kurum iginde olusturulan iletisim ile ortak
bir kurumsal dil meydana getirmesidir.

Marka tutarlili@i (brand consistency)-tutarli bir kurumsal iletisim gelistirmek:
Kurumun paydaslarla iletisiminde iletisim kanallarini formal ve informal sekilde
ayirmast ve yonetmesi gerekmektedir. Kurum i¢inde ve kurum disindaki tiim
iletisimlerde tutarlilik O6nemlidir. Bunun icin marka yoneticileri resmi
iletisimlerinin kontroliinii ve geribildirimlerin 6lgtimiinti yapmalidir.

Marka siirekliligi (brand continuity)-kurum icinde daha derin bir marka
yaratmak: Kurumun siirekliligi iletisime ve tutarliliga dayanmaktadir. Tiiketiciye
marka degerini yansitmak i¢in iletisim ve bilgi siireglerinin iyi yoOnetilmesi
gerekir. Marka siirekliligi; iletisim, bilgi yonetimi, yapilan is ve strateji gelistirme
olmak tizere dort temel unsurdan olusmaktadir.

Marka durumu (brand conditioning)-ayurt edici ozellik ve uygunluk izlemeleri:
Kurumsal marka yonetimi, tek seferlik bir olay degil bir siirecin yonetilmesidir.

Kurumsal markanin siirekliligi i¢in markanin var olan durumunu belli araliklarla
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izlemek ve bu sayede kurumun ayirt edici Ozelligini ortaya koymak

gerekmektedir.

Kurumsal markalagsma gii¢lii bir kurum kimligi ve kurumsal pazarlama unsurlarinin
iyl yOnetilmesini gerektirir. Bir biitiinden bahsedilen bu yonetim kurumun i¢ ve dis
paydaslarina nasil goriinmek istedigi ve nasil algilandiginin toplami olmaktadir. Bu
anlamda kurumun igeride iyi yonetilmesinin kurumun dis paydaslar goziindeki itibarina
da yansiyacagini diisiinen ve her noktada 1yi bir yonetim gerektiren bir anlayis kurumsal

markalagma olusumunu beraberinde getirmektedir.

De Chernatony (2001, s. 453), kurumsal marka olusumunu giiglii bir kimlige baglayan
yazarlardan birisidir. Ona gore kurumsal markalasmada paydaslara daha tutarli bir marka
kimligi sunmak i¢in i¢ marka kaynaklarina daha fazla yonelmek gerekmektedir. Marka
kimligi bilesenleri modelinde (Sekil 2.2’de sunulmaktadir) De Chernatony (1999),
Kimlik olusumunda vizyon, kiiltiir, kisilik, konumlandirma, iliski ve marka sunusu olarak
alt1 unsurun kurum itibart olusumundaki etkisini gostermektedir. Kiiltiir ve vizyon gibi i¢
unsurlar kurumsal marka yaratmada temel unsurlardir ve bu unsurlarin iletilmesindeki en
biliyiik gorev kurum ¢alisanlarinindir. Calisanlar tarafindan kurumun 6z degerinin
anlasilmasi, sonrasinda benimsenmesi ve bunun tiiketicilere iletilmesi markadan

saglanacak tatmini artiracaktir.

Kurumsal markalasma vizyon, bireysel ¢alisan degeri ve kurum kiiltiiri arasindaki
etkilesimden meydana gelmektedir (De Chernatony, 2002, s. 121). Marka kimligi
olusturmada calisanlar1 da isin i¢ine katmak kurumsal markalagmay1 giiclendirecek ve
rekabet avantaji saglayacaktir. Ancak marka kimligini olusturan alti unsurun aralarindaki
uyumu ve paydaslar goziindeki itibarmmin siirekli izlenmesi gerekmektedir (De

Chernatony ve Harris, 2000, s. 272).

Bu modelde calisanlarin birbirleriyle olan iligkileri, miisteri ile olan iligkileri, yonetici
ve diger tiim paydaslarla olan iligkileri marka kimligi ve konumlandirmasiyla
sekillenmekte ve ayn1 oranda bu iki kavrami etkilemektedir. Bu nedenle ¢alisanlar marka
kimliginden ayn diisiiniilmemekte ve calisanlarin marka kimligi ingasindaki yerinin

kurumsal marka itibarini etkiledigi 6n goriilmektedir.
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Sunus:
Paydaglarin
o Istek
e Kendi
imajlarin
Yansitma

Konumlandirma

v

P
)

Marka Vizyonu T
Kiiltiir
Mimari i
Deger *0z
*cevresel B
Zihinsel Model
A
R

iliski
Calisan-galisan
Calisan-tiiketici
Caligsan-diger

paydaslar

Sekil 2.2. Marka Kimligi Bilesenleri
Kaynak: Chernatony, 1999, s. 166
Benzer sekilde Urde (2013), kurumsal marka kimligi ¢alismasinda iirlin ve kurum
marka kimligi catisinin i¢, dis ve 6z (Tablo 2.3’de sunulmaktadir) elementlerden
olustugunu belirtmektedir. Urde’un bu ¢alismasi ayni1 zamanda kurumsal markalasma i¢in

yapilan kurumsal marka kimligi modellerinin de bir 6zeti niteligindedir.
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Tablo 2.3. Uriin ve Kurumsal Marka Kimligi Elementleri Catist

Tutum, fayda, tiiketici degeri (Marka carki: Ted Bates)
Oz imaj, yansima (Marka kimligi prizmasi: Kapferer)
Deger oOnermesi (Marka kimligi planlama modeli:

Aaker)

External and Internal)

Dis Konumlandirma (Marka kimligi planlama modeli:
(External) Aaker)
Ayirt edici 6zellikler (Marka anahtar1 modeli: Unilever)
Imaj (Marka konsepti-imaj modeli: Park, Jaworski, ve
Maclnnis)
Iletisim-iliski (Marka kimligi prizmasi: Kapferer,
Marka kimligi planlama modeli: Aaker)
Oz (essence) (Marka carki: Ted Bates)
Oz: Cekirdek deger (kernel values) (Marka kimligi
Dis ve ig: prizmasi: Kapferer)

Vaat-s6z (covenant) (AC3ID test: Balmer)

(Core:

Oz ve genisletilmis 6z (Marka kimligi planlama modeli:
Aaker)

Oz deger ve vaat (Marka ve pazar uyumu catisi: Urde,
Baumgarth, ve Merriles)

Kisilik (Marka kimligi prizmasi: Kapferer)

Gorsel kimlik/Ifade/letisim (Olins; Mollerup)

i¢
(Internal)

Kiiltir (Marka kimligi prizmasi, Kapferer; Kurumsal
markalagma araglari, Hatch, Shultz)

Misyon ve vizyon (Marka vizyon modeli: De
Chernatony)

Amag (Oz ideoloji model: Collin ve Porras)

Kurum degeri (Marka ve pazar uyumu ¢atisi: Urde)
Kurumsal  kiiltir (Marka vizyon modeli: De
Chernatony; Kurumsal markalagsma araglari, Hatch,
Shultz)

Oz deger (Oz ideoloji model: Collin ve Porras)

Kaynak: Urde, 2013, s. 747

Ozetle kurumsal markalasma, bir kurumun miisteriyle olan karsilasma aninda nasil

algilandig1 ve miisteriye sagladigi degerlerin toplami olarak ifade edilebilir. Bu degeri

yaratabilmek icin tiiketici kadar i¢ paydaslara ve c¢alisanlara da ydnelmeyi gerekli

gormektedir. Kurumsal markalagsma 6ziinde kurumun tiim departmanlari igin karar verme
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mekanizmasi saglayan bir ¢att konumundadir ve bu sayede tutarli bir marka deneyimi

saglayarak rekabet avantaji elde edebilmektir.

Di1s paydaslar goziinde giiclii bir marka olmay1 basarmak i¢in kurumlarin ¢alisanlara
yonelmesi ve i¢sel marka yonetimini de basarili bir sekilde saglanmasi gerekmektedir
(Burman ve Zeplin, 2005, s. 281). Uriin markalasmasinin aksine imaj ve itibar
olusumunda tiiketici kadar kurumun igine ve calisanlara yonelmeyi Onemli goren

kurumsal markalasma i¢in i¢sel markalasmanin saglanmasi 6nemli bir unsurdur.

2.2. i¢sel Markalagsma Kavrami ve Kapsamu

Icsel markalasma, kurumsal marka yapismin bir bileseni olarak kurum iginde
calisanlarin marka degerini anlamasi ve iletmesi olarak tanimlanir. Ozellikle hizmet
sektoriinde markalasma ile birlikte {iriin ve tiiketici odakli marka yapilanmasi ve
yonetiminden kurumsal kimlik ve marka yapilanmasina verilen 6nem artmistir. Kurumsal
markalagsma ile kurum igine ve c¢alisanlara yonelik uygulamalar igsel markalagsma
uygulamalar1 olarak anilmaya baglamistir. Calisanlarin marka vaadini iletmedeki
Ooneminin anlagilmasiyla birlikte ¢alisanlara yonelik ilk uygulamalar i¢sel pazarlama
uygulamalari olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ancak igsel pazarlama her ne kadar igsel
markalasmaya benzese de aralarinda belli farkliliklar bulunmaktadir. Bu nedenle igsel

pazarlama ve i¢sel markalagsma kavramlarinin ayri ayr1 agiklanmasi gerekmektedir.

2.2.1. I¢sel pazarlama (internal marketing)

I¢sel pazarlama kavrami, daha ¢ok hizmet pazarlamasiyla birlikte anilan bir kavram
olup ilk olarak; ¢alisanlari i¢ miisteri olarak ele alan ve i¢ miisteri tatmininin dig misteri
tatmini {izerindeki etkisini anlatmaya c¢aligsan Berry tarafindan ortaya atilmistir
(1981°den aktaran, Candan ve Cekmecelioglu, 2009, s. 42). Bu anlamda igsel pazarlama,
‘thtiyaclar karsilayacak is iirtinleri araciligr ile nitelikli ¢alisanlarin kuruma g¢ekilmesi,
gelistirilmesi, motive edilmesi ve kurumda kalmalarmin saglanmasidir” gseklinde
tanimlanmaktadir (Berry ve Parasuraman, 1992, s. 25). Bekkers ve Van Hasstrecht’e
(1993) gore de igsel pazarlama, dis pazar performansini arttirmak i¢in igsel aktivitelerin
degistirilmesi ihtiyaciyla calisanlara odaklanmay1 gerektiren bir pazarlama formudur

(Bekkers ve Van Hasstrecht’den aktaran, Papasolomou ve Vrontis, 2006, s. 39).

Icsel pazarlama bakis acilarinin gelisimine bakildiginda farkli iic yapr goze

carpmaktadir. Bu yapilar; “calisan tatmini asamasti, miisteri yonliiliik asamas ve stratejik
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uygulama/yonetim degisimi asamasi” olarak adlandirilabilir. Calisan tatmini asamasi
icsel pazarlama anlayisinin ilk tanimlarinda oldugu gibi calisanlar1 i¢ misteri olarak
gorlip once onlarin tatmin edilmesinin gerekliligine vurgu yapar. Fakat Rafiq ve Ahmed
(1993) gibi baz1 arastirmacilara gore ¢calisan1 miisteri olarak gérmek yerine miisteri odakl
calisanlar elde edebilmek gerekmektedir. Bu anlayis miisteri yonliililk asamasini
gostermektedir. Calisanlar kurum iiriinlerini almak istemeyebilir, segme hakkina sahip
olmamas: ve zorlanmasi durumlarinda ise arzu edilen i¢ misteri tatmini elde
edilmeyebilir. Bu nedenle de ¢alisan tatmini yerine miisteri yonli olunmasi
gerekmektedir. Stratejik uygulama asamasinda ise Winter (1995), gibi yazarlar igsel
pazarlamayi kurum amaglar1 dogrultusunda ¢alisanlar egitip, yonlendirip, motive etmesi
gereken bu sayede boliimler arasi biitlinlesmeyi saglayan ve degisime direnci Onleyen

stratejik bir siireg olarak gormektedir (Ay ve Kartal, 2003, s. 16).

Temelde caligant i¢ miisteri olarak gdren igsel pazarlama, aslinda miisteri yonli
caliganlara sahip olmak i¢in calisanlarin egitilmesi ve motive edilmesine dayali
uygulamalari igeren stratejik bir yonetim olarak goriilmelidir. Bu bakis agis1 birbirini
tamamlayarak gelisen {i¢ i¢gsel pazarlama yaklasimini da biitlinciil bir sekilde ele alabilir.
Calisanlart miisteri olarak gormek icsel pazarlamanin temelini olusturur fakat buradaki
anlayls miisteri olarak calisanlara bir seyler pazarlamak yerine onlarin elde edilen
iriinlerden tatmin olmasini amaglamaktir. Bu sayede dnce iceride markadan tatmin olmus
insanlar elde edebilmek disarida da ayni tatmini elde etmeye yardimci olacaktir.

Markadan tatmin olmus ¢alisanlarin miisteri yonlii davraniglar géstermesi daha olasidir.

Papasolomou ve Vrontis (2006, s. 41-44), i¢sel pazarlama i¢in gerekli olan dort unsuru

asagidaki gibi siralamaktadir:

1. Calisanlarin i¢ miisteri olarak goriilmesi: Yonetimin ¢alisanlari i¢ miisteri olarak
gormesi ve i¢ hizmet kalitesi ve calisan motivasyonunun dis miisteriye
yanstyacagi fikrinin benimsenmesidir.

2. Hizmet standartlar1: I¢ hizmet kalitesinin saglanmasi i¢in konulan standartlardir.
Isletmelerde calisanlara bazi hizmet ve performans standartlari belirlenerek
bunlara erigilmesi beklenir. Kalite ve satis performansi, miisteriye hemen

geribildirim saglanmasi, nazik ve ilgili olmak gibi standartlar bunlara 6rnektir.
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3. Egitim ve gelisim programlari: Yiiksek kalitede hizmet saglamak, ¢alisanlarin
daha verimli ve etkin olmalarn icin egitim ve gelisim programlarinin
kullanilmasidir.

4. QOdiil ve galisan motivasyonu: I¢sel pazarlama uygulamalarinda istenilen sonuca
ulasmak icin calisanlar belli yonde tesvik edilip ddiillendirilmektedir. Odiil ve
tesvikler ¢alisanin goniillii olarak fazladan ¢aba harcamasina ve motive olmasina

katki saglayacaktir.

Rafig ve Ahmed (2000, s. 453), yapilan farkli i¢sel pazarlama tanimlarini ve bakis
acilarin1 bes farkli grupta toplamislardir. Onlara gore igsel pazarlamanin gergeklesmesi

su basliklar altinda ele alinabilir:

Calisan motivasyonu ve tatmini
Miisteri odaklilik ve miigteri memnuniyeti
Boliimler aras1 koordinasyon ve biitlinlesme

Pazarlama benzeri bir yaklagim

o B~ WD

Belirli kurumsal ve islevsel stratejilerin uygulanmas.

Bu tanimlar 1s18inda igsel pazarlama i¢in; egitim, gelistirme, tesvik, odil gibi
uygulamalarla ¢aliganlarin motive ve tatmin edilmesi, bu sayede calisanlarin miisteri
odakl1 hizmet ve performansinda artis saglanmasi ve sonug olarak miisteri memnuniyetini

amagclayan pazarlama odakli kurumsal stratejilerdir tanimi1 yapilabilir.

2.2.2. i¢sel markalasma

Kurumsal markalasma ve hizmet markalagsmasi literatiiri kurumsal vaadin
yansitilmasinda i¢ paydaslar olan ¢alisanlara, dis paydas olan miisterilere ve kurumun
diger paydaslarina 6nem vermektedir. Bu alan igerisinde i¢sel markalasma, i¢ paydaslar
olan calisanlar1 kapsamaktadir. Sadece miisteriyle yiiz ylize gelen ¢alisanlar degil
kurumun biitiin c¢alisanlarinin marka degerini benimsemesi ve marka vaadini

yansitabilmesi gerekmektedir (Foster, Punjaisri ve Cheng, 2010, s. 402).

Icsel markalasma yaklasimi oldukga yeni bir konudur ve konuyla ilgili ilk konferans
2003 yilinda Chicago‘da yapilmistir (Berthon, Ewing ve Hah, 2005, s. 153). igsel
markalasmadan literatiirde “Janus etkisi” olarak bahsedildigi s6ylenmektedir. Janus
mitolojide iki yiizii olan gegitlerin tanris1 olarak ifade edilmektedir. Bu anlamda igsel

markalagmanin dig ¢evreye ve miisterilere bakan birinci yiiz ve kurum i¢indeki ¢alisanlara
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cevrilmis olan ikinci yiize sahip oldugu, bu yaklasima gore de miisterilerin karsilastiklar
firmanin yiizii, ¢alisanlarin firmalarimi gordiikleri seklin bir yansimasini olusturdugu

goriisii hakimdir (Ay, Kartal ve Cevikoglu, 2007, s. 433).

Icsel markalasma literatiirde iki farkli bakis agisiyla ele alinan bir konudur. Bunlardan
ilki pazarlama ve iletisim temelli yaklasim ikincisi norm ve deger temelli yaklagim olarak
ele alinmaktadir. Karmark’a (2005) gore, iki perspektif arasindaki fark tipki kurumsal ve
orgiitsel® kimlik bakis acisindaki ayrimi ifade etmeye benzemektedir. Kurumsal kimlik
gorsel ve stratejik olarak kurumsal iletisim ve konumlandirmaya odaklanirken orgiitsel
kimlik de orgiit kiiltiirii ve tarihine odaklanarak c¢alisanlarin “biz kimiz” algisina
odaklanmaktadir. Bu nedenle pazarlama ve iletisim temelli yaklagim kurumsal kimlik
yapisina benzetilmektedir. Bu bakis agisina gore calisanlar ilk olarak kurum tarafindan
belirlenen marka degerini anlamak ve iletmekle gorevlidir. Bunun i¢in igsel iletigim,
markalama, egitim ve gelistirme gibi uygulamalar énemlidir. Norm ve deger temelli
yaklagima gore ise ¢alisanin markayla 6zdeslesmesi gerekmektedir ve bunun i¢in orgiitiin
kiiltiirel degerleri i¢inde ¢alisan sosyalizasyonu® saglanmasi gerekmektedir (s. 108). Bu

iki yaklagimin karsilastirmasi asagida (Tablo 2.4°de) sunulmustur.

Tablo 2.4. Pazarlama ve Iletisim Temelli Perspektif ve Norm ve Deger Temelli Perspektif
Farkliliklar:

Pazarlama ve iletisim temelli perspektif | Norm ve deger temelli perspektif

Icsel marka iletisimi, egitim ve gelistirme, marka

kitab1 (brand book), kilavuzlar (manuals)

Kiiltiir mekanizmasiyla markayla o6zdeslesmeyi
gliclendirmek, hikayeler (storytellings), etkinlikler

(events)

Iletisim ve uygulamalar is yerinde calisanlara

rehber olmasi i¢in marka degerine odaklidir

Marka degeriyle calisan degerini uyumlu hale

getiren deger temelli (value-based) yonetim vardir

Dogrudan kontrol-yukaridan asagiya yodnetim

sekli, resmi (formal) sosyallesme siireci

Normatif  kontrol-resmi  olmayan (informal)

sosyallesme siireci

Dikey iletisim, resmi iletisim, is iletisiminin
yukaridan asagi kurumsal hiyerarsi ile saglanmasi

(Postmes, Tanis ve de Wit, 2001).

Yatay iletigim, resmi olmayan iletisim kisiler arasi
ve yakin is gevresi ve digerleriyle sosyo-duygusal
etkilesim (Postmes vd., 2001).

2 Calismanin geri kalaninda akisin saglanmasi ve anlam biitiinliigiiniin bozulmamasi i¢in 6rgiit kelimesi

yerine kurum kelimesi kullanilmistir.

3 Sosyalizasyon kavramu ile ¢alisanlarin bir igin yapilmasi igin gerekli temel noktalar1 dgrenme siireci

ifade edilmektedir.
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Kurumsal kimlik yaklagimi- stratejik ve gorsel | Orgiitsel kimlik yaklagimi (Hatch ve Shultz,
kimlik, kurumsal iletisim, kurumun disariya nasil | 1997). Biz kimiz anlayisina odaklanan kiiltiirel
goriinecegine karar veren kurumsal kimlik yapist | perspektif, 6rgiit degerinin anlagilmasi (Albert,
(Riel, 1995) Ashforth & Dutton, 2000).

Kaynak: Sujchaphong, Nguyen ve Melewar, 2015, s. 211.

Icsel markalasma kavrami genellikle isveren markasi (employer branding),
biitiinlesik marka (integrated branding), kapsayici ve biitiinsel marka (inclusive/holistic
branding), orgiit kiiltiirii gibi kavramlarla karigtirillmaktadir. Birgok farkli kavram olsa da
Leberech ve Ind gibi baz1 yazarlar aslinda bunlarin ayni seyi ifade ettigini sdylemektedir.
Tiim bu bakis agilar1 aslinda calisanin markayr yasatmasi (living brand) olarak
anlamlandirilmaktadir (Ahmad vd., 2014, s. 32). Karmark da (2005, s. 104) igsel
markalagma kavramini markay1 yasamak (living the brand) kavramiyla ele almaktadir.
Ona gore kurum ve marka 6ziinde degerlerle baglantilidir ve siz calisanlariniza bu
degerleri 6zlimsetirseniz onlar da marka vaadini dogal olarak tiiketiciye yansitacaklardir.
Markay1 yasamak kavrami, daha ¢ok norm ve deger temelli yaklasimla ele alinir.
Calisanin marka ile kimlik uyumunun saglanmasi marka degerine uygun davraniglar

sergilemesini saglayacaktir.

Igsel markalasma kavrami uygulamada farkliliklar oldugundan kabul gérmiis bir
tanima sahip olmamasina ragmen temelde, ¢alisanlarin marka vaadini arzu edilen tiiketici
gercekligine doniistiirmesini kapsamaktadir (Aurand, Granchels ve Bishop, 2005; De
Chernatony ve Cottam, 2006; King ve Grace, 2008; Mahnert ve Torres, 2007; Punjaistri
ve Wilson, 2011). Bergstrom, Blumenthal ve Crothers (2002), igsel markalasmanin ii¢
seyl ifade ettiginden bahsetmektedir. Bunlar; calisanla etkili bir marka iletisimi,
calisanlarin markanin degerli olduguna ikna edilmesi ve marka degerinin iletilebilmesi

icin kurumun her isi arasinda baglantinin saglanmasidir.

I¢csel markalasma yonetimi, son yillarda giiclii ve siirdiiriilebilir bir marka
yaratmak icin en etkili araclardan biri olarak goriilmektedir (Burmann, Zeplin ve Riley,
2008, s. 265). i¢sel markalasma kavrami bircok farkli sekilde tanimlanmasia ragmen
calismalarin ortak noktalarma bakildiginda ti¢ temel bakis agis1 géze ¢arpar. Bunlardan
ilki markaya baghlik duyan calisanlar tarafindan dis miisterilere marka vadinin
iletilmesidir. Ikincisi, iletilen marka vaadinin i¢ ve dis pazarda yayilmasi ve son olarak
calisan davraniglarinin marka degeriyle uyumlastirilmas: igin i¢sel markalasmanin

kurumun tiim seviyelerinde uygulanmasinin gerekliligidir. Tiim bu bakis agilar1 1s18inda
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icsel markalasma; “igsel bir marka yaratmak ve siirdiirmek amaciyla yiiriitiilen ortak,
béliimler arasi ve ¢ok yonlii igsel iletisimlerdir. Icsel markalasma calisanlar arasinda dis
marka ile tutarli davranmislar elde etmeyi, marka baghligini tesvik etmeyi ve ¢calisanlarin
markanin savunuculart olmalarint ama¢lamaktadir” (Mahnert ve Torres, 2007, s. 55-
56). Yapilan galismalarda igsel markalasmanin nasil tanimlandiginin kisa bir 6zeti

asagida (Tablo 2.5) sunulmaktadir.

Tablo 2.5. I¢sel Markalasma Tammlar

Yazarlar Tammlar

I¢sel markalasma, calisan davranisini hedeflenen
Wittke-Kothe, 2001, s. 7 marka kimligine yaklastirmayr amaglayan ice

odakl1 (internal-orianted) yonetim stirecidir.

Vallaster ve De Chernatony, 2004, s. 2 Icsel markalasma, marka degeriyle calisan

davranigini ayni seviyeye getirme ingasidir.

I¢sel markalasma, marka deneyimini dogrudan ya
Henkel vd., 2007, s. 311 da dolayli olarak belirleyen sozlii veya sozsiiz
calisan davranigt olarak davranis markalama

yapisidir.

Icsel markalasma, giiclii bir kurumsal marka
Punjaisri ve Wilson, 2007, s. 59 yaratma siireci ig¢inde markanin sahip oldugu
kurum kiiltiirii ve i¢sel siireglerin (internal process)

dengelenmesine yardimei olan bir unsurdur.

Icsel markalagma ydnetiminin nihai amaci, genis
Burman ve Riley, 2009, s. 281 bir pazar pay1 ve kalici bir kar elde etmek gibi
benzersiz bir marka konumlandirmasi ve gii¢lii bir

marka olabilmek i¢in yeni araglar saglamaktir.

Calisan davraniglarinin marka kimligi ve vaat
edilen marka degeriyle tutarli hale getirilmesidir.
Baumgart ve Schmidt, 2010, s. 1250 Ancak bunu basarmak sadece iletisim ile miimkiin
degildir. Calisanin markayla 6zdeslesmesi ve

duygusal bag kurmasi da gereklidir.

Icsel markalasma calisanin  marka degerini
Foster vd., 2010, s. 402 benimsemesi ve tiikketiciye beklenen marka vaadini

sunabilmesidir.

I¢sel markalasma, calisanlarin maka vaadini yerine
King vd., 2012, s. 271 getirebilmeleri i¢in igverenin caliganlarla iligki

icinde (engagement) olmasim kapsamaktadir.

Kaynak: Ravens, 2014, s, 31.
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Yukaridaki tanimlardan yola ¢ikarak i¢sel markalagsma i¢in:

e (Calisan davranislariyla marka vaadini uyumlu hale getirmek,

o Kurum kiiltiirii ve igsel siireglerle ¢alisanlarin marka degerini benimsemesini
saglamak,

e Hedeflenen marka konumlandirmasi ve pazar payr elde etmek i¢in yeni
uygulamalar gelistirmek,

e Marka kimligi ve marka degeriyle calisan davraniglarini uyumlu hale getirmek,

e C(Calisanlarin marka degerini benimsemesini, markayla Ozdeslesmesini ve
markayla duygusal bag kurmalarini saglamak amaci tasiyan uygulamalar
gelistirmek,

e Boylece calisanlarin marka vaadini destekleyen davraniglar gelistirmesini

saglamaktir diyebiliriz.

2.2.3. i¢sel pazarlama ve icsel markalasma iliskisi

I¢sel pazarlama ve igsel markalasma, ¢alisanlar1 marka olarak tanimlamay1 hedefler
ve bu yiizden ikisi de ¢alisanlara odaklanir. Ayni zamanda iki kavram da rekabet avantaji
saglamak ve tiiketici tatmini elde etmek amac1 tasimaktadir ve her iki yaklasim da bunlari
elde etmek i¢in gili¢lii bir liderlige ihtiya¢ duyar. Bu gibi benzer 6zelliklere sahip
olmasimin yaninda igsel pazarlama ve igsel markalasma belli farkliliklara sahiptir. Bu

farkliliklar ise soyle ifade edilebilir:

e Igsel pazarlama tiiketici tatmini ve ¢alisanlar arasindaki iliskiyi gii¢lendirecek tiim
aktiviteleri  kapsarken (calisanlarla ilgilenmek onlarinda tiiketiciyle
ilgilenmelerini saglamak), i¢sel markalagsma kurum faaliyetlerinin marka kismini
kapsar (¢alisanlarla ilgilenmek onlarin marka vaadini yerine getirmesini saglar).

e Icsel pazarlama ¢alisanlarla ilgili sorunlar, tiiketici tatmini, miisteri kayiplar1 gibi
konulara cevap ararken i¢gsel markalagma yeni bir marka yaratma ya da var olani
canlandirmaya odaklanir.

e Icsel pazarlamanin odak noktast kurum kiiltiiri ve degerler olurken igsel
markalasma kurum kiltiri  ve degerlerle uyumlu marka degerine

odaklanmaktadir (Joshi, 2007, s. 30-31).

Icsel pazarlama tiim isletme faaliyetlerine odaklanirken, i¢csel markalasma kurumsal

vizyon ve misyonunda eklendigi marka degerine odaklanmaktadir (Mosley, 2007, s. 128).
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Ayni zamanda igsel pazarlama, pazarlama fonksiyonlari, hizmet ve kaliteye Onem
verirken; i¢sel markalasma daha ¢ok pazarlama, yonetim, tiretim gibi konularda daha
tutarl1 bir hizmet saglanmasi i¢in bir ara yiiz islevi gormektedir (Gapp ve Merriless, 2006,

s. 173). Sujchaphong, Nuguyen ve Melewar (2015), i¢sel pazarlama ve igsel markalasma

arasindaki farklar s6yle gostermektedir (Tablo: 2.6’de sunulmustur).

Tablo 2.6. I¢sel Pazarlama ve I¢sel Markalasma Arasindaki Farkliliklar

Icsel Markalasma

Icsel Pazarlama

Kaynak tabanli (Resource-based) yonetim

Tiiketici tabanli yonetim

Marka degerine uygun davranislar1 sergilemeleri

icin caliganlara marka degerini iletmek

Calisanlarin tiiketiciye marka vaadini iletmedeki
rollerini anlamalar1 saglamak ve tiiketiciye marka

vaadini iletmek

Kurumsal vizyon ve misyonun da oldugu ortak

degerlere dayali kurum kiiltiiriinii giiglendirmek

Miisteri tatminini saglamak icin ¢alisan ve miigteri

etkilesimini egitim ve motivasyonlarla arttirmak

Tutarli, farkli ve derin degerlere sahip kurumlar

daha fazla performans gostermeye egilimlidir

Pazar performansmi arttirmak igin  igsel

aktivitelere ve ¢aliganlara odaklanir

Iceriden disartya (inside-out) yaklagim

Disaridan igeriye (outside-in) yaklagim

Kaynak: Sujchaphong, Nguyen ve Melewar, 2015, s. 207.

Yapilan agiklamalara bakilacak olursa; i¢sel pazarlama daha ¢ok kurum performansi
icin miisteri tatmini ve vaat edilen s6ziin yerine getirilmesinde ¢alisanlara odaklanirken;

i¢csel markalagsma, marka degerinin yaratilmasi i¢in ¢alisanlara odaklanmaktadir.

2.3. I¢sel Markalasma Uygulamalari

Icsel markalasma kavrami farkli bakis agilarma sahip arastirmacilar tarafindan ele
alinan genis capli bir konudur. Bu nedenle i¢sel markalasma uygulamalar: farkli yazarlar
tarafindan farkli sekillerde ele alinmaktadir. Bakis acilarindan kaynaklanan
uygulamalarda farkliliklar olmasina ragmen temelde i¢csel markalasmanin marka degerini
anlayan ve benimseyen calisanlarin marka vaadini iletmesi i¢in yapilan uygulamalar

oldugunda bir uzlagsma s6z konusu oldugu goriilmektedir.

I¢sel markalasma calismalarina bakildiginda, marka vaadinin calisanlara iletilebilmesi
icin i¢sel markalasma olusumunda kullanilan uygulamalarin temelinde egitim, igsel
iletisim, tesvik-0dil (Bergstrom, Bulumenthal ve Crothers, 2002; Punjaisri ve Wilson,
2011; Punjaisri, Evanschitzky ve Wilson, 2009; De Chernatony ve Horn, 2003; Burman
ve Zeplin, 2005; MacLaverty, McQuillan ve Oddie, 2007; Mahnert ve Torres, 2007) gibi

uygulamalar oldugu goze ¢arpmaktadir. Ayrica galisanlarin marka degerini anlamalar1 ve
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icsel markalasma olusturmalari igin kiltiir, liderlik, vizyon, kigi-orgiit uyumu (De
Chernatony ve Horn, 2003; Shultz, 2005; Mitchell, 2002; Leberecht, 2004; Vallaster ve
De Chernatony, 2006;) gibi kavramlar da onem kazanmaktadir. I¢sel markalasma

uygulamalari i¢in 6nerilen yapilardan bazilari ise s6yledir (Kahraman, 2011, s. 108):

2.3.1. Tosti ve Stoz’a gore icsel markalagsma asamalari

Icsel markalasma, kurumsal degisim yonetimi ve karar vericiler arasinda uyum
saglandig1r zaman basarili olmaktadir. Degisim yonetimi; marka degeri, uygulamalar ve
calisan davranisinmi belirlemek i¢in performans teknolojisini kullanmaya odaklanir (Tosti

ve Stoz, 2001, s. 30).

Icsel markalasma pazarlama ve isletme faaliyetleri ile ¢alisan davranislari uyumlu
hale getirmeye calismaktadir. Bu nedenle kurumda marka degerinin yansitilmasinda
goriilen eksiklikler i¢in baz1 degisimlere gidilmesi gerekebilir. Bu siire¢ ¢alisanlarin ve
yoneticilerin ortak noktada bulusmasiyla elde edilmektedir. Tosti ve Stoz (2001) igsel

markalagma siireglerini yedi basamak ile ele almaktadir:

Analiz (Analysis)-Arastirma Asamasi: Igsel markalasma, icsel bir bakis agisinin
ortaya koydugu marka degerlendirmesi ve arastirma asamasi ile baslamaktadir. Bu

arastirmanin amaglar;

e Miisterilere sunulacak marka vaadini ve marka konumlandirmasini netlestirmek,

e Marka degerini en iyi sekilde sunacak marka karakterini belirlemek,

e Kurum liderleri basta olmak iizere tiim kurumda marka karakterini marka
degerine ve davranisina doniistliirmek,

e Marka vaadinin sinirlarini tanimlamak i¢in su an devam eden uygulamalari analiz

etmektir.

Marka vaadinin yerine getirilmesi sadece tiiketiciye verilen sozlerin yerine
getirilmesine degil ayn1 zamanda ¢aliganlarin bu vaadi iletebilmesine de baglidir. Analiz

asamasi marka vaadinin paylasilmasi ve anlasilmasi i¢in gerekmektedir (s. 30-31).

Ust Diizey Yonetim Uyumu (Senior Management Orientation): Kurum liderlerinin
igsel markalagsma siirecini tam olarak anlamalari, desteklemeleri ve siirece baglilik

gostermeleri gerekmektedir. Bu asamada liderlere diisen gorevler; arastirma ve analizler
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sonucunda ortaya ¢ikan durumun kuruma iletmek, marka karakterine ve degerine baglilik

gelistirmek, siirecin basarisi igin yapilacak uygulamalarda sorumluluk almaktir (s. 31).

Orta Diizey Yonetimin Katilimi (Mid-Management Involvement): Ust diizey yonetim
ve liderler i¢sel markalagma girisimini baglatirlar ve devaminda orta kademe yoneticiler
giinliik olarak bu siireci takip ederler. Bu grubun en biiyiikk gorevi siire¢ i¢in egitim,
katilim ve destek saglamasidir. Bu asama; uygulama oncesi hazirlik, uygulamaya katilim

ve planlanan aktivitelerin takibi ve geribildirim alma asamalarini1 kapsamaktadir (s. 31).

Calisamin Siirece Dahil Edilmesi (Enrolling The Employees): Dahil etme agsamasi,
calisanlarin sadece egitilmesi ve slirece katilmasi degil ayn1 zamanda siirecle iligkili
olmas: ve siirece goniillii dahil olmasimi kapsamaktadir. I¢sel markalasma siirecinde
calisanlarin her giin bilgilendirilmesi ve marka degerini anlamalarina yardimci olacak
¢oklu mesajlarin galisanlara iletilmesi gerekmektedir. Bu sayede marka vaadine bagli ve
marka deneyimini yasayan calisanlarin kisisel motivasyonlarinda artis olacaktir. Bu da
calisanlarin kendini kurumun bir pargasi olarak gdrmesini saglayacak ve marka vaadini

tiiketiciye iletme ¢abasini arttiracaktir (s. 32).

Taktiklerin Planlanmast (Tactical Planning Sessions): Kurumsal pazarlama
stratejilerinin ve siireclerinin 6grenildigi asamadir. Bu asamada isletme stratejilerine ve
marka karakterine uygun calisan davramiglarii gelistirecek kiiltiirel taktiklerin

belirlenmesi gerekmektedir (s. 33).

Marka Kamplar: (Brand Camps): Gelistirilen marka planinin uygulanma asamasidir.
Yoneticiler calisanlariyla marka vaadinin gelistirilmesi i¢in caligmalar yaparlar. Bu

uygulamalar kurumda her bir boliim ydneticisi ve takimi igin gegerlidir (s. 33).

Destek-Degerlendirme-Goriis Bildirme (Support, assessment, and review): Kaynak
ve yonetimin degerlendirilmesi asamasidir. Eger yonetim siirecten cevap alamiyorsa
uygulamanin basarisiz oldugunun gostergesidir. Bu nedenle uygulamalarin periyodik

olarak degerlendirilmesi gerekmektedir (s. 33).

Tosti ve Stoz’a (2001) gore, i¢sel markalasma uygulamalarini, miisterilerin markaya
verdikleri deger ve i¢sel markalasmanin gerekliligini ortaya koyan marka karakterinin
belirlenmesi; lider, kiiltiir ve ¢alisanlar arasinda uyumun saglanmasi; egitim ve iletisim
cabalari ile ¢aligsanlarin siirece katiliminin saglanmasi ve son olarak da i¢sel markalagsma

siireclerinin degerlendirilmesi seklinde 6zetlemek miimkiindiir.
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2.3.2 Bergstrom, Bulumenthal ve Crothers 5C yapisi

Icsel markalasma temelde ii¢ seyi ifade eder; calisanlara marka bilgisini iletmek,
onlar1 marka degeri ve 6nemi hakkinda ikna etmek ve marka degerini iletebilmek icin
kurum iginde her isin birbiriyle baglantili olmasina 6zen gostermek. I¢sel markalasma
dogru uygulandiginda kurumda ¢alisan kisiler marka i¢indeki yerlerini daha iyi anlayacak

ve daha verimli olacaklardir (Bergstrom vd., 2002, s. 135).

Bergstrom vd. (2002), igsel markalasmanin kurum icinde olusturulmasi ve
uygulanmasinin temelde 5C (Clarity, commitment, communications, culture,

compensantion) ad1 verilen bes faktore bagli oldugundan bahsetmektedir:

Aciklik (Clarity): Igsel markalasma igin 6n kosul calisanlara hangi mesajlarin
iletilecegine karar verilmesidir. Mesajin etkinligi, markanin neyi temsil ettiginin
bilinmesine ve iletilerin hangi kelimeler ve goriintiilerle nasil gonderilecegine baglidir.
Aciklik siirecinde yapilacak uygulamalar i¢in paydas degerlendirmesi yapilmasi ve {ist
kademe yoneticilerinin (senior leadership) kararlar1 6nemli faktorler olmaktadir. Paydas
degerlendirmesi, markayla iligkili guruplarla (iist diizey yoneticiler, orta ve diisiik kademe
calisanlar, ortaklar, tedarik¢iler, miisteriler uzmanlar vb.) markanin onlar i¢in ne anlam
ifade ettiginin goriisiilmesidir. Ozellikle ¢alisanlarla goriismeler kiiltiir degisimi ihtiyaci,
hosnutsuz ¢alisan varligi gibi durumlarin ortaya ¢ikmasi i¢in 6nemlidir. Bu goriismeler
ile calisanlarin ne diistindiigiinii bilmek ve destegini almak gerekmektedir ve bunun igin
goriismelerin gizli yapilmasi (isim almadan) daha acik ifadelerin elde edilmesine
yardimci olacaktir. Daha sonra iist dlizey yoneticiler markay1 olusturan 6zelliklerin sézel
ve gorsel ifadelerine karar vermelidir. Markayla iliskili bu o&zellikler inanilir,
arzulanabilir ve gergeklestirilebilir olmalidir. Markay: temsil eden 6zellikler cok genis
kapsamli tutulmamali, bes veya daha az sayida Ozellik {izerinde durulmasi yeterli

olmaktadir (s. 136).

Baghlik (Commitment): Igsel markalasmanm olusmasi i¢in calisanlarin markaya
baglilik duymalar1 saglanmalidir. Bunun i¢in en onemli faktér kurum icinde fikir
birliginin saglanmasidir. Fikir birliginin bulunmadigi durumlarda markaya baglilik

gerceklesmeyecektir.

Baglilik olusturmanin kolay bir yolu olamamasina ragmen calisanlarin kendiliginden

marka sadakati olusturmasmin temel yolu i¢sel markalagsma uygulamalaridir. Marka
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bagliligt yaratmak i¢in ilk Onemli unsur; kurum kiiltliriiniin c¢alisanlar tarafindan
benimsenmesidir. Bu durum yukarida s6zii edilen c¢alisanlar tarafindan fikir birliginin
saglanmasi anlamina gelmektedir. Markayla iliskili kararlarin alinmasi i¢in bir marka
takiminin olusturulmasi da baglilik saglamak i¢in 6nemli bir unsurdur. Son olarak kurum
ici egitim programlari ¢alisanlarin marka degerini anlamada ve baglilik saglamlarinda

kullanilan 6nemli araglardan bir baskasidir (s. 136-137).

Iletisim (Communication): Calisanlarin kuruma bagliliklarindan sonraki adim iletisim
stirecinin belirlenmesidir. Siirecin islemesi ¢alisanlarin iletisim siirecini onaylamasi ve
ona uygun davranmasina baglidir. Bu siirecte lider, mesaj sikligi, farkli iletisim kanallar
ve cevresel diizenlemeler mesajin iletilmesi i¢in Onemli unsurlar1 olusturmaktadir.
Mesajin iletilmesinde lider etkisi mesaj1 etkili bir sekilde veren ve dinlenmesini saglayan
kisi bakimindan 6nemlidir. Ayrica markaya iligkin mesajlarin farkli araglarla tekrar tekrar
verilmesi mesaj etkinligini arttiracak bir bagka unsurdur. Son olarak da g¢evresel
diizenlemelerin yonetilmesi gerekmektedir. Cevre yonetiminden kastedilen sadece
markanin logosu ve goriiniisii degil markanin faaliyet yerinden kurum mobilyalarina

kadar tiim gevresinin bir mesaj iletebilmesidir (S. 137).

Kiiltiir  (Culture): Markanin miisterileri ilizerinde giliven kazanabilmesi Once
calisanlari tizerinde giiven saglamasina baglidir ve bu giiveni kurum kiiltiiriiyle yaratmak
miimkiindiir. Kiiltiirii yaratmak zor olmakla birlikte degistirmek daha zor bir durumdur.
Fakat baz1 durumlarda kurumun kiiltiirel yapilarinda degisiklige gitmek gerekebilir ve bu
durum calisanlarin kiiltir degisikligine direng gdstermesine neden olabilir. Dogru bir
i¢csel markalagsma siireci i¢in kurum direnci tahmin etmeli, direng hakkinda bilgi sahibi
olmal1 ve dirence karst koymak i¢in etkili mesajlar verebilmelidir. Direncin 6nlenmesi
icin kurum ¢alisanlarin davramsini ddiillendirme yoluna gidebilir. Onemli olan
calisanlarin marka degerini anlamasi ve benimsemesidir. Bu nedenle kiiltiirlin marka
degerini yansitmasi gerekir ve kiiltirel degisime gidildiginde de calisanlarn kurum
kiltiriniin artik marka degerini yansitmadigina ikna edilmesi gerekmektedir. Marka
degerinin ¢aligsanlara iletilmesi i¢in igsel iletisim, oryantasyon ve egitim programlarinin

uygulanmasi etkili uygulamalar arasindadir (s. 137-138).

Maag-Tesvik (Compensation): Kurumlar, marka vaadini ileten ¢alisanlarin degerini
dogru ticret ddemeyle de kavramalidirlar. Marka degerini anlayan tiiketicilerin o markaya

sahip olabilmek i¢in daha fazla 6demeyi goze almasi gibi kurumlarda marka vaadini
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yansitabilen c¢alisanlar i¢in daha fazla 6demeyi goze almalidir. Bunun disinda
odiillendirme calisanlarin marka vaadini iletmedeki basarisint ve istegini arttiracak bir
uygulama olmaktadir. Bu nedenlerle kurumlar markaya bagli ¢alisanlar1 elde tutmak ve
marka vaadini yansitacak calisanlar1 kuruma ¢ekebilmek icin tegvik ve odiillendirme

uygulamalarini kullanmalidir (s. 138).

2.3.3. Leberecht’e gore i¢sel markalasmanin 6 agamasi

Leberecht (2006), i¢sel markalagsma uygulamalar1 i¢in Tosti ve Stoz’un (2001) ve De
Chernatony vd’nin (2003) ¢alismalarina dayandirdig: alt1 asamali bir siire¢ belirlemistir.
Bu siiregleri olusturan basamaklar sunlardir (Leberecht, 2006, s. 12-13):

Marka vizyonunun gézden gegirilmesi: Marka 6z degerinin ne ifade ettigi, markanin
amacinin ne oldugu gibi sorular incelenerek i¢ bakis agisiyla marka analizi yapilir. Marka
karakteri ve konumlandirmasi netlestirildikten sonra uygulama ve davranis arasinda

uyum saglanmaya ¢aligilir.

Ust diizey yéneticilerine talimat verilmesi: Lider vizyonunun calisan tutum ve
davranislarindaki etkisi yiiksektir. Bu nedenle i¢sel markalagmanin 6nceki asamalarindan

iist diizey yoneticiler haberdar edilmeli ve siirece bagl kalmalar1 saglanmalidir.

Orta diizey yoneticilerin siirece katilimi: Orta kademe yoneticilerin siirece dahil
edilmesi kurumdaki departmanlarin giinliik olarak uygulamalara katilimini ve siireci
desteklemelerini saglamaktadir. Her yonetici kendi sorumluluk alaninda bir marka plani

olusturmalidir.

Calisanlarin  siirece  katilbmi:  Bu siiregte c¢alisanlarin  i¢gsel ~markalasma
uygulamalarina katilimi saglanmali ve calisanlarin marka deneyimi yasamasina olanak

saglanmalidir.

Taktiksel planlamalarin yapiimasi: Bu asamada orta kademedeki yoneticiler, sefler
ve siirece katilan biitiin paydaslar i¢sel markalasma uygulamalar1 ve digsal pazar
stratejileri arasindaki baglantiyr gérmek icin biraraya gelmektedir. Ayrica bu siirecte

calisanlar kurum kiiltiirii ve marka vaadini iletebilmek etmek i¢in egitimler almaktadir.

Bolgesel (local) marka planlarinin gelistirilmesi: Bu asama arastirma ve planlama
asamasindan Ogrenilen ve daha sonra gelistirilen taktiklerin davranisa doniistiiriilmesini

kapsamaktadir.
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2.3.4. Mahnert ve Torres’in biitiinlestirilmis icsel markalasma yapisi

Icsel markalagsma kurum kiiltiirii ve bu kiiltiirle yaratilan marka karakteri icinde
kurumun c¢alisanlara sagladigr duygusal ve islevsel destegin sonucu olarak calisan
davraniglarini isaret etmektedir. Bu nedenle i¢sel markalasmanin basarisini etkileyen
bir¢ok faktoér bulunmaktadir. Bu faktorlerin baginda bulunan kurum, sahip oldugu fiziksel
varliklarin yani sira kiiltiiriiyle de i¢sel markalasmanin en biiylik etkenidir. Kurum i¢inde
koordinasyon ve is birliginin azaldigi durumlarda kiiltiir degisimine de gidilebilir.
Kurumun ¢alisanla uyumu i¢sel markalasmanin ilk basamagidir. Diger faktor ise bilgi
faktoriidiir. Kurum i¢ ve dis ¢evresini tanimali ve anlamalidir. Pazar arastirmalari,
performans olgtimleri, geribildirim (feedback) programlari kurumun i¢ ve dis ¢evresi
hakkinda bilgi sahibi olmasina yarayan araglardan bazilaridir. Bir diger faktor ise yonetim
siirecidir. Bu sliregte yonetim ve lider destegi i¢sel markalagsmanin basarisini
etkilemektedir. Iletisim faktorii, icsel markalagsma basaris1 i¢in 6nemli bir diger unsur
olmaktadir. Bu siiregte kurum i¢i ve diginda ayni1 mesajlari vermek gerekmektedir. Son
olarak ise; strateji ve calisan unsuru gelmektedir. i¢sel markalasma stratejisinin iyi
olusturulmas1 ve calisanlarin bu silireci benimsemesi gerekmektedir. Lider destegi,
odiillendirme gibi uygulamalar ¢alisanlarin siiregteki motivasyonunu arttirmaktadir. Tim
bu boyutlardan etkilenen i¢sel markalasma icin biitiinlesik bir uygulama yapisi
olusturulmalidir. Bu yap1 (Tablo 2.7°de) soyle sunulmaktadir (Mahnert ve Torres, 2007,
s. 55-58).
Tablo 2.7. Biitiinlesik I¢sel Markalasma Yapisi

EVRE BASAMAK UNSURLAR
Evre 1: Planlama | Hazirlik 1 Zamanlamaya karar verilmesi
2 Olgiilebilir kisa ve uzun vadeli hedeflerin
belirlenmesi

3 Yonetimin desteginin kazanilmasi ve
bilinirlik yaratilmasi

4 Uygun bir biit¢e olusturulmasi
11 Inceleme 5 Paydas degerlendirmesi
6 Icsel pazar arastirmasi
7 Kiiltiirel uyum analizi
III Yapilandirma 8 Isletme amaglari ve marka degerlerini
uyumlastirma
9 Dagsal ve i¢sel mesajlarin baglanmasi
10 Uygun yerlerde bolimlendirme yapilmasi
11 Uygun frekansin saglanmasi
12 Dil ve mesaj tasarimina karar verilmesi
Evre 2:Uygulama IV Kolaylagtirma 13 Personel Giiglendirilmesine karar verilmesi
14 Personel katiliminin saglanmasi ve
stirdiirtilmesi
V Uygulama 15 Cok yonlii iletisim kanallarinin kullanilmasi
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16 Mesajlarin kurum iginde yayilmasinin

saglanmasi i¢in iletisimsel ve idari
VI Ucretlendirme hiyerarsinin azaltilmasi

17 Adil bir 6dil sisteminin gelistirilmesi

18 Marka odakli egitimin sunulmasi

19 Olgiilebilir etkin marka baglilig1 ve takim
ruhunun destekleyici goriislerle
birlestirilmesi

Evre 3: Degerlendirme ~ VII Olgme 20 Kurumsal karne sistemi gelistirilmesi

21 Igsel marka baglihgimin digsal markaya

etkisinin 6l¢iilmesi

VI Tepki Verme 22 Sirekli ve ¢ok yonlii geribildirimlerin
kolaylastirilmasi
IX Degistirme 23 Programin siirekli gozden gegirilmesi ve

gerektigi yerlerde degisikliklerin yapilmasi

Kaynak: Mahnert ve Torres, 2007, s, 58

Planlama: Calisanlar kurumdaki genis ¢apli degisikliklere direng gosterebildikleri
icin kiigiik capli igsel degisiklikleri kabul etmeleri daha olasi olabilir. Bu nedenle ig¢sel
markalasma uygulamalar1 igin zamanlama yapilmasi ¢ok o6nemlidir. Olgiilebilir
hedeflerin belirlenmesi, yonetim destegi ve uygun biitcenin onaylanmasi igsel
markalagsma uygulamalar1 i¢in hazirlik siirecidir. Biitce hazirlanirken paydaslar,
calisanlar ve tiim kurum ¢evresi beraber diisiiniilmelidir. Bunun i¢in i¢ pazar analizleri
yaptlmali ayrica kurum amaglar, kiiltiiri ve marka degeri arasindaki uyum
incelenmelidir. Ayrica planlama asamasinda i¢ ve dis mesajlarin siklig1 ve tutarlilig

bliylik 6nem tagimaktadir.

Uygulama: Uygulama asamasinda ilk Once personel giiglendirilmesine Kkarar
verilmesi gerekmektedir. Giiglendirme isin dogasiyla ilgilidir ve ¢alisanlar1 siirece dahil
ederken giiclendirme dereceleri ve uygulama konusundaki tutumlarina bakilmalidir.
Personelin ise dahil edilmesinden sonra ¢ok yonlii mesajlarin verilmesi ve mesajlarin
kurum i¢inde yayillmasinin saglanmasi gerekmektedir. Calisanlara bu siiregte
uygulanacak 6diil programlar1 motivasyonu saglayacak bir diger unsurdur. Uygulama
asamasi ayrica etkin bir takim ruhunun ve bagliligin olusturulmasi icin marka degerleriyle
uyumlu egitim programlarinin yer aldigi asamadir. Bu asamada takim ruhu ve marka

baglilig1 goriiglerinin desteklenmesi ve birlestirilmesi gerekmektedir.

Degerlendirme: Degerlendirme asamasinin amaci, ¢alisanlarin marka bagliliginin ve
bu bagliligin marka davranisina etkisinin ne oldugunu ortaya koymaktir. Bu nedenle
marka performansini gdsteren Sl¢iim sistemlerine ihtiyag duyulur. Olgiimlemenin yani

sira geribildirimlerin alinmasi bu asamada ¢ok 6nemlidir. Clinkii geribildirimler ¢coklu
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iletisimde neye ihtiyag duyuldugunun gostergesi olmaktadir. Geribildirimler ve
Ol¢iimleme sonuglarina goére giliclendirme yapilmasima ya da uygulamada degisiklik

yapilmasina karar verilmektedir.

2.3.5. Kanada Pazarlama Dernegi’nin i¢sel markalasma uygulamasi

I¢sel markalasma, miisterilere tutarli bir marka deneyimi saglamak icin calisanlarin
giiclendirilmesi ve kurum amaglartyla ¢alisan davraniglarinin uyumlastirilmas: siirecidir.
Bu siireg; igsel iletisim, egitim destegi, liderlik, 6diil ve tanima programlari, ise alma
uygulamalar, stirdiiriilebilirlik gibi faktorleri icerir fakat sadece bunlarla sinirl bir siireg
degildir (MacLaverty vd., 2007, s. 3).

Icsel markalasma uygulamalarmin nasil gelistirilecegi, uygulama sekilleri ve
uygulamada karsilasilacak zorluklar bu yapida (Tablo 2.8’de sunulmaktadir) ele

alinmaktadir.

Tablo 2.8. I¢sel Markalasma Uygulamalar

I¢sel Markalasma Teknik ve Egilimler Aciklamalar
Araclari
Mevcut Uygulamalar Gelistirme En lyi Uygulamalar Zorluklar

1. Igsel iletisim

Calisan biiltenleri, diizenli
calisan toplantilari, genel
miidiiriin mesajlar1 ve bu
mesajlart destekleyen
davranislari, goriintiili
mesajlar, hikaye anlatimi,

bir takim iletigim taktikleriyle
misteri vaadine katilim, st
yonetimin ziyaretleri

Icsel iletisim
uzmanlarinin
ise alinmasi,
bolgelere ek
egitim destegi

Ust yonetimin marka
temelli davraniglari, kisisel
iletigsim teknikleri, mesajin
tutarliligint saglayan
araglar

Tutarli uygulamalar
i¢in siirekli iletisim
gereklidir.

Yonetici gelistirme programlari,
iist yonetimin personel
ziyaretleri, diizenli performans

faydalanarak
iist yonetimle

markay1 destekleyen

2.Egitim Destegi Caligan Marka galistaylari, miisteri | Marka egitimi
Marka 6zelliklerinin ve . . | tecrlibesi tizerinde her programlarinin
. katilmt  igin | .. . ... - .
rollerinin agiklanmasini bolimiin etkisinin yenilenmesi,
kapsayan oryantasyon fazladan netlestirilmesi, miisteri tutarlilik, kisisel
programlari, marka yonliiliik yaratmayi olmayan e-
destek «
caligtaylar1 (workshops), amaglayan programlar O0grenme, markanin
miisteriye karsi duyarliligin Ozlimsenmesi i¢in
olusturulmasi, e-6grenme, caliganlarin motive
egitim programina dahil edilmesi
edilmis marka degerleri,
marka araglari kiimesi,
miisteri videolar1
3. Liderlik Video ve Liderlerin markay1 Markalagsma
telefondan destekleyen davranislart, cabalarinin yillik

planlama siireciyle
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degerlendirmeleri vasitasiyla iletisimlerin davraniglara iist yonetimin | tutarlt bir bigimde
liderlerin caliganlari yiiriitiilmesi belirgin destegi uygulanmasi
degerlendirmesi
4.0diil ve Tamima Markaya Grup lyelerinin Istenilen
Basarilarin kutlandigi 6zel bagliligin taninmasina yonelik davraniglarin marka
olaylar, grup iiyeleri tanima artmasi programlar, hikaye degerleriyle
programlari, markay1 anlattminin desteklenmesi, | bagdastirilmasi,
destekleyen davranislari marka degerlerinin isletme degerleriyle
kapsayan performans yasanmasinin kutlandigi ilgili potansiyel
degerlendirmeleri, is Ozel olaylar karigiklik
arkadaglarinin, patronun ve yasanmasi
miisterilerin geribildirimlerini
kapsayan 360 derece
geribildirim sistemleri
5. ise Alim Uygulamalar Insan Insan kaynaklari, Insan
Marka vaadinin iletilmesi kaynaklar1 pazarlama ortakligi, kaynaklarimin
amaciyla orgiit igcinde uygulamalarin | endiistrideki ise alim fonksiyonlar
yeteneklerin siirekli olarak da farkli ige uygulamalarinin arasi dogasi
gelistirilmesi i¢in uzun alim arastirilmasi, ise alimlarin
donemli stratejiler uygulamalari basarisinin 6l¢iilmesi, is
olusturmak ilanina gelen cevaplar, ise
alim

6. Siirdiiriilebilirlik Faktorleri | Markaya Miisteri ve ¢alisana tutarli | Marka mesajinin
I¢sel iletisimler, calisanlarin bagliligin mesajlarn iletilecegi amaca uygun
neyi farkli yapabilecegini tammlanmasi | sistemler olarak ne sekilde
tanimlamak ve bagliligi gercege
derinlestirmek i¢in 6n hat doniistiirtilecegi
calisanlartyla igsel odak grup
goriismeleri, siirekli miisteri
temas gruplari

7. Diger Pazarlama Projelerin marka Tutarli uygulama
Olgme (projeye dzgii), fonksiyonunun | tarafindan nasil
daha fazla galisanin katilim1 oOtesi etkilendiginin
icin planlama tanimlanmasi

Kaynak: MacLaverty vd., 2007, s. 6-7

Kanada pazarlama derneginin benimsedigi igsel markalasma uygulamalarina
bakildiginda temelde insan kaynaklari ve yonetim destegi goze carpmaktadir. Lider
davranigi ¢alisanlarin markay1 destekleyici davranis gelistirmesinde en etkili unsurlardan
biri olmaktadir. Bunun diginda insan kaynaklarinin egitim, oryantasyon, gii¢lendirme gibi
uygulamalar1 kurumda ic¢sel markalasma gelistirilmesi i¢in Onerilen yapilardan bazilari
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu uygulamalarin temelinde marka degerinin ¢alisanlara
yansitilmasi oldugundan igsel iletisim, bu degerleri yansitmada kullanilan bir bagka
onemli unsurdur. I¢sel markalasmanin i¢ ve dis paydaslar iizerindeki etkisinin dl¢iilmesi

uygulamalarin devamlilig1 ve giiclenmesi i¢in gereken son asama olmaktadir.

2.4, I¢sel Markalasma Modelleri
I¢sel markalasma igin gelistirilen bazi modeller bulunmaktadir. Bu modellerde igsel
markalagma uygulamalarimin ve calisanlar iizerindeki etkilerinin ne olduguna yer

verilmistir. Bu boliimde gelistirilen i¢sel markalasma modellerine yer verilmektedir.
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2.4.1. Biitiinlesik i¢sel markalagsma modeli

Burman ve Zeplin (2005), i¢sel markalagma igin biitiinlesik bir model (sekil 2.3’de
sunulmaktadir) ortaya koymaktadir. Bu modelde kimlik temelli (identitiy-based) marka
yaklasimi temel alinmistir. Calisanin tutarli bir marka kimligi olusturmada iki temel etkisi
s0z konusudur. Bunlar marka bagliligi ve kurumsal marka vatandashigidir. Markanin
basarili olmasi marka vatandagliginin gelistirilmesine baglidir. Bunun i¢in ise; marka
bagliliginin yaratilmasi gerekmektedir. Marka bagliligini yaratacak i¢sel markalagma ise;
marka odakl1 insan kaynaklar1 yonetimi, iletisim ve liderlik olarak ii¢ odak noktada ele
alinmaktadir. Bunun disinda kiiltiir uyumu, yap1 uyumu, calisan bilgisi ve kullanilabilir
kaynaklar olarak ele alman dort sart faktorii bulunmaktadir. I¢sel markalasmanin iig
unsuru ile dort sart faktorii uyumlu oldugu zaman marka bagliligi ve marka vatandasligi

saglanmaktadir.

Kiltir Calisan
uyumu bilgisi

Marka merkezli
insan kaynaklar1
uygulamalari

Marka
vatandashigi

Markaya

Marka iletisimi
baglilik

Marka liderligi —

Yap1 Kullanilabilir
uyumu kaynaklar

Sekil 2.3. Biitiinlesik I¢sel Markalasma Modeli
Kaynak: Burman ve Zeplin, 2005, s. 286
2.4.2. i¢csel markalasma kavramsal modeli
Punjaisri ve Wilson (2009), yaptiklari ¢alismada ortaya koyduklart modelede igsel
markalasmay1 i¢sel iletisim ve insan kaynaklari siiregleri olarak degerlendirip dort temel
unsurda ele almiglardir. Bu unsurlar; egitim, oryantasyon, grup toplantilar1 ve giinliik
bilgilendirmeler olarak belirlenmistir. Nicel yontemin kullanildig1 bu calismada igsel

markalasmanin c¢alisan tutumlarimi ve davraniglarimi etkiledigi ve bunun da marka
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performansi ilizerinde pozitif bir etkisi oldugu sonucuna ulagilmistir. Ayrica markayla
0zdeslesmenin marka baglilig1 lizerinde pozitif bir etkisi oldugu ve bununda marka
sadakati {izerinde etkisi oldugu gozlemlenirken marka baghiliginin direk olarak ¢alisan
performansi ile iliskisine rastlanmadigi sonucu ortaya ¢ikmistir. Bu ¢calisma ile gelistirilen

i¢csel markalasma modeli asagida (Sekil 2.4.’de) gosterilmektedir.

Grup ilgilendi
Bilgilendirme
Igsel )

Markalasma T

Marka
Sadakati

Markaya
Baglilik

Markayla
Ozdeslesme

Marka
Performansi

Sekil 2.4. Onerilen Kavramsal Model

Kaynak: Punjaisri ve Wilson, 2009, s. 214

2.4.3. Liderlik temelli marka insas1 modeli

Vallaster ve De Chernatony’nin (2005) ortaya koyduklar1 modele (sekil 2.5°te
sunulmaktadir) gore 6zellikle hizmet sektoriinde marka vaadinin iletilmesinde ¢alisanlar
cok biiylik bir 6neme sahiptir. Bunun i¢in marka degerinin paylasilmasi ve anlagilmasi
gerekmektedir. Boylece calisanlar marka bagliligi ve markayla 6zdeslesme gostererek
markay1 destekleyen davraniglarda bulunmaktadir. Yoneticilerle derinlemesine goriigme
yontemi ile bu ¢alismada i¢sel markalasma i¢in liderligin etkisi 6n plana ¢ikarilmistir.
Igsel markalasmanin basarili olabilmesi igin; kiiltiirel farkliliklar bulunan ¢alisanlar
arasinda bilissel, duygusal ve iletisim farkliliklarinin giderilmesi gerekir. Bunun igin iki
onemli unsur olan marka vizyonu ve sosyal etkilesimin kurum iginde saglanmasi

Oonemlidir. Sosyal etkilesim kurumda sozlii veya sozsiiz sekilde gerceklesir. Bunlarin
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saglanmasi calisanlar arasinda baglilik, giiven ve marka davranislarinin olusmasin

saglamaktadir. Sonug olarak ise; basarili bir hizmet markasi elde edilmektedir.

Marka

Vizyonu \
e

Bilissel,
Iletisim ve
duygusal

farkliliklarin
kontrolii

Basarili
hizmet
markasi

Markayla iliskili\—»

I

Sosyal
Etkilesim

™

> Sozli So6zsiiz

T Acik ve istekli iletim \

H Farkliliklar1 dinleme -
Baglilik
| B..t.. 1 .k .1 t. .
e T

Sekil 2.5. Liderlik Temelli Marka Insas: Modeli
Kaynak: Vallaster ve De Chernatony, 2005, s. 187

2.4.4. Cahisan temelli marka denkligi -EBBE- modeli

King ve Grace (2010), yaptiklari nicel ¢alismada, “EBBE (Employee Based Brand
Equity )-¢alisan temelli marka denkligi modeli” (sekil 2.6’de sunulmaktadir) ile kurum
icinde calisanlarin is i¢in olumlu tutumlari, sosyalizasyon, ise katilim ve ydnetim
desteginin agik bir iletisim sagladigini sdylemektedir. A¢iklik, bilgi iiretimi ve yaymada
pozitif bir etki yaratir. Ayni sekilde insan faktoriiniin de bilgiyi yaymada pozitif etkisi s6z
konusudur. Uretilen bilginin olumlu sekilde yayilmas: calisanlarin gérev tanimlarinin
netligi ve markaya bagliliklarin1 pozitif yonde etkileyecektir. Boylelikle galisan temelli
marka denkliginin olugmasi saglanmaktadir. Calisan temelli marka denkligi; ¢alisanlarin
kurumsal vatandaslik davraniglarini sergilemesi, ¢alisan tatmini, kurumda kalma niyeti
ve calisanlar arasinda olumlu agizdan agiza iletisimin (WOM) olusmasinda olumlu bir
etkiye sahiptir. Modelde, sadece “insan faktoriiniin bilgi iiretiminde pozitif etkisi vardir”
hipotezi reddedilmis diger biitiin hipotezler dogrulanmistir. Bu, olusturulan modelin

kabul edilebilir bir model oldugunu gostermektedir.
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Yo6netim
Destegi

®

Bilgi
Uretimi

Kurumsal
Vatandaghk

Gorev
Netligi

Calisan
Tatmini

Insan
Faktorii

EBBE
Faydasi

/ Kalma

Baglilik Niveti

Sekil 2.6. Calisan Temelli Marka Denkligi

Kaynak: King ve Grace, 2010, s. 944

2.4.5. Markayla tutarh ¢alisan davranislarmin yonetimi modeli

Henkel, Tomczak, Heitman ve Herrmann (2007), markayla tutarli calisan
davraniglarinin marka basarisina etkisini aragtirmistir. Markayla tutarli ¢calisan davranisi
davranigsal markalagma kalitesi olarak adlandirilmistir. Calisan performansi ve kitle
iletisim araglariyla marka uyumu davranigsal markalasma kalitesini etkilemekte ve sonug
olarak kurum basaris1 saglanmaktadir. Calisan performansinin olusmasi ise; icsel
markalasma araclari ile elde edilmektedir. Bu ¢calismada resmi ve resmi olmayan yonetim
kontrolii ve galisanin gii¢lendirilmesi igsel markalagsma uygulamalarini olugturmaktadir.

Sonug olarak; model (sekil 2.7°de sunulmaktadir) kitle iletisim araglariyla ¢aliganin
bilgilendirilmesi, egitim ve resmi olmayan yonetim kontroliiniin c¢alisan davranislari
tizerinde pozitif etkisi oldugunu gostermektedir. Calisan davraniglarinin marka vaadini

yansitmasi ise; markanin kurum basarisina katki saglamasini gergeklestirmektedir.
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Davranigsal
markalagma
kalitesi

Resmi yonetim
kontrolii

Resmi olmayan
yonetim kontrolii

Markanin
basartya katkist

Calisan
performanst

Calisanlarin
giiclendirilmesi

Kitle iletisim
araglar1 ve marka
uyumu

Sekil 2.7. Markayla Tutarli Calisan Davranislar: Yonetimi

Kaynak: Henkel vd., 2007, s. 315

2.4.6. I¢sel markalasma: Insan sermayesi ve marka stratejisini uyumlagtirma modeli

Khan (2009), i¢sel markalagmayu stratejik insan sermayesi olarak ele aldigi modelde
(sekil 2.8’de sunulmaktadir), i¢sel markalasmanin etkileri tlizerinde durmaktadir.
Calisanlarin  performansmin artmasi i¢in onlarin motive edilmesi gerektiginden
bahsetmektedir. i¢sel markalasma da calisanlari motive ederek onlarm marka

davraniglarinin farkina varmasini saglamaktadir.

Insan kaynaklar1 ve iletisim ¢abalar1 i¢sel markalagsma yonetimi i¢in marka mesajini
iletecek ve calisanlar1 motive edecek sekilde kullanilmalidir. Boylece ¢alisan tatmini ve
baglilig1 gelismektedir. Markaya bagli calisanin performansinin artmasi ve gontillii marka
savunuculugu yapmasi ise, miisteri memnuniyeti ve sadakatini beraberinde getirmektedir.

Tiim bunlarin saglanmasi da kurumun karliligini ve basarisini arttirmaktadir.

Avyrica i¢sel markalasma kuruma faydali olacak ¢alisanlarin kuruma c¢ekilmesinde
de etkili olmaktadir. Bu durum c¢alisan performansi ile karsilikli bir etkilesim yaratarak
calisanlarin marka baghligin1 da etkilemektedir. Bu sekilde de calisanlar marka
savunucular1 haline gelmekte ve sonucta miisteri memnuniyeti ve igsletme performansinin

artmasi saglanabilmektedir.
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Marka
/ savunuculugu

Igsel
marka Caligsan Miisteri iisteri
. < Calisan [y VIUSICM Misteri g 3 garlilk
yonetimi memnu- [ B e [ memnu- [ adakat
niyeti niveti

Calisan
¢ekmek

Performans

Sekil 2.8. I¢sel Markalasma: Insan Sermayesi Ve Marka Stratejisini Uyumlastirma Modeli
Kaynak: Khan, 2009, s. 23
2.4.7. I¢sel-kurumsal marka gelistirme siireci modeli
Wallstrom, Karlsson ve Salehi-Sangari (2008), igsel-kurumsal marka gelisim
stirecini ortaya koyduklar1 modelde (sekil 2.9°da sunulmaktadir) siirecin marka denetimi,
marka kimligi ve marka konumu bildirimi olarak {i¢ basamaktan olustugunu ortaya
koymustur. Ik basamak, marka kimliginin olusmasina ve i¢gsel markalasmaya etki eden
unsurlar1 ele almaktadir. Bu unsurlar, i¢ ve dis faktorler olarak belirlenmistir. I¢ faktorler;
vizyon, kiiltlir ve kurum yapisi-mimarisi olarak incelenmis, dis faktorler ise; miisteriler,
rakipler ve diger paydaslar olarak belirlenmistir. Marka denetimi marka kimligine etki
etmektedir. Marka kimligi ise; 6z kimlik ve genisletilmis kimlikten meydana gelmektedir.
Ayrica marka ¢agrigimlar: ve markanin sagladigi duygusal ve fonksiyonel faydalar marka
kimligini olusturan diger unsurlardir. Son olarak ise; paydaslara nasil goriinmeyi
hedefledigimiz marka konumunun se¢ilmesi gerekmektedir. Birden fazla birbiriyle
uyumlu marka konumu secilebilir. I¢ ve dis faktdrlerin iyi yonetimi gii¢lii bir marka
kimligi olugmasina imkan verir ve bdylece marka konumlanmasinin da gii¢lii olmasi

saglanmaktadir.
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]
Marka Denetimi Marka Kimligi Marka Konumu Bildirimi
icsel Faktorler Oz Genisletil- Marka Konumu
Kimlik mis S
- Vizyon Kimlik Bildirimi 1
- Kiiltiir
- Mimari Cagrisimlar ‘
" - Uriin Marka Konumu
- Kisilik e
Digsal Faktorler ) Ktjsrlulm Bildirimi 2
R - Sembol
- Miisteriler Favdalar
) Rg{(lpler - Fonksiyonel Marka Konumu
- Diger paydagslar - Duygusal
Bildirimi 3

Sekil 2.9. I¢csel-Kurumsal Marka Gelistirme Siireci
Kaynak: Wallstrom vd., 2008, s. 42

2.4.8. I¢sel marka degeri (equity) modeli

Baumgart ve Schmidt’in (2010), isletmeden isletmeye (B2B) ticaret sektdriinde
yaptiklar1 bu g¢alismada i¢sel marka degerini tiiketici odakli ele almaktadir. Marka
oryantasyonu markayla uyumlu kurum kiiltiiriinii ifade etmektedir ve bu uyum igsel
markalagma i¢in gerekli olan baghlik, marka bilgisi ve katilimi etkilemektedir. Bu dort
belirleyicinin sonucunda ise; i¢sel marka degeri meydana gelmektedir. I¢sel marka degeri

ise tiiketici temelli marka degerini olusturmaktadir (sekil 2.10).

Bircok calismada calisanlarin marka agisindan 6nemi ortaya konmustur. Ayni sekilde
isletmeler arasi yapilan ticarette de calisanlar marka degerini yansitmada biiyiik 6nem
tasimaktadir. Bu sektorde marka stratejisi isletmeden tiiketiciye (B2C) olan satiga gore
medya ve iletisimle saglanmak yerine ¢aligsan iletisimiyle saglanmaktadir. Burada ne
dogrudan iletisim ne de asir1 kontrol yontemleri degil ¢alisanla dogrudan etkilesim
(engagement) kurmak markaya avantaj saglamaktadir (Baumgart ve Schmidt, 2010, s.
1257).
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Belirleyiciler

Marka
oryantasyon

I¢sel marka
baglilig

Icsel marka
bilgisi

I¢sel Marka

Sonu¢

Icsel marka

Tiketici
temelli
marka

degeri

degeri

I¢sel marka
katilimi

v *

Calisan anketi Y 6netim anketi

Sekil 2.10. /¢sel Marka Degeri Modeli
Kaynak: Baumgart ve Schmidt, 2010, s. 1255

Gelistirilen bircok modelde i¢sel markalagsmanin gerekliliginin ve basarisinin ¢alisanin
markaya bagliligi olarak ele alindign goriilmektedir. igsel markalasma uygulamalart
calisanlarin marka baghiligin1 artirmakta ve bdylece ¢alisanlar marka vaadini daha iyi
yansitmaktadir. Bu durumda kurum rekabet avantaji elde etmekte ve marka
performansinda artis meydana gelmektedir. Calisanlarin marka degerini yansitmadaki
rolii ¢ok fazladir. Kurumlar bu nedenle calisanlarin marka degerini benimsemesi ve

yansitmasi i¢in stratejiler belirlemelidir. Fakat en onemli faktér ¢alisanin kurumu ile

duygusal bag kurarak bunu yapmaya goniillii olmasini saglamaktir. Bu nedenle igsel

2.5. Icsel Markalasma Olusumuna Etki Eden Faktorler

Icsel markalasma olusumuna etki eden bircok faktdr oldugu sdylenebilir. Bunlar
arasinda en belirgin olanlar; kurum kiiltiirii, liderlik, icsel iletisim, insan kaynaklari
uygulamalaridir. I¢sel markalasma ¢abalarinda kurum, yoneticiler ve calisanlar temel iic
bileseni meydana getirmektedir. Bu ii¢ bilesen arasinda kiiltiir ve deger uyumu, iletisim

ve is birligi i¢sel markalagsma olusumunun temelini olusturmaktadir.
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2.5.1. Kurum Kiiltiirii

Kurum kiiltiirii, “bir kurum i¢inde insanlarin nasil davranmasi ve birbirlerini nasil
etkilemeleri gerektigini bicimlendiren, islerin nasil yapildigini gosteren ortak paylasilan
inanglar, tutumlar, tahminler ve beklentiler modelidir” (Armstrong, 1990°dan aktaran,
Uzoglu, 2001, s. 342). Bir kuruma ait kiiltiir; seremoni, ritiiel ve sembollerin birlesimidir
ve bu birlesim kurum iiyeleri tarafindan paylasilan temel degerler, duygular, inanislar ve
cagrisgimlarin ortak Ozelliklerini yansitir (Schein, 1995°den aktaran, Kowalczyk ve
Pawlish, 2002, s. 162). Bu anlamda kurum kiiltiirii rekabet avantaji i¢in en iyi strateji
uygulamalarini gelistiren en 6nemli unsurlardan birisi olmaktadir (Barney, 2002; Peteraf,
1993’deb aktaran, Kowalczyk ve Pawlish, 2002, s. 162). Kurum kiiltiirii kavrami bir¢ok
farkli bakis agistyla ele alinmaktadir. Fakat temelde kiiltiir; deger ve inaniglar biitiinii veya
kurumun amaglarim1 gerceklestirmek ve baghlik yaratmak i¢in bir ara¢ olarak

goriilmektedir(Ortega-Parra ve Angel Sastre-Castillo, 2013, s. 1072).

Birgok yazar basarili bir marka yaratmayr kurum kiiltiirline baglamaktadir. De
Chernatony ve Cottam (2006), ¢alisanlarin marka degerini yansitmadaki basarisini kurum
kiltirt ile agiklamaktadir. Kurum kiiltiirii, kurumun ve markanin temel degerlerini
yansitir. Basarili bir i¢sel markalasma; kurumun, markanin ve calisanin degerleri
arasindaki sinerjiden elde edilmektedir. Wilson (2001) ise, kurum kiiltiiriinii galisan
davraniglar1 olarak yorumlamaktadir. Kiiltiiriin dis paydaslar tizerindeki etkisini ¢alisan
davraniglarinin yansimasi olarak degerlendirmektedir. Kunde (2002), kurum basarisini
tiim tliyelerin ayni seye inanmasina ve ayni degerlere sahip olmasina yarayan sirket dini
kavramiyla ele almaktadir. Ortak deger ve inanislar olarak ele alinan sirket dini kavrami

kurumsal kiiltiirti ifade etmektedir.

Hatch ve Shultz (2002), kurumsal markalagsmayr kurumsal kimlik yapisiyla ele
almakta ve kurumsal kimligi de kiiltiir ve imaj baglaminda degerlendirmektedir.
Kurumsal kimlik i¢ ve dis unsurlarin birlesimidir, bu birlesim ise kurumun i¢ yapisinda
kendilerini nasil gordiiklerini gosteren kiiltlir ve disaridan nasil goriindiiklerini gosteren
imaj olarak ele alinmaktadir. Bu noktada kurumun i¢sel markalagsmasi temelde kurumun
ortak deger ve inanglar1 olarak kurum kiiltiiriiyle de ilgilidir. Kurumsal kimlik; kiltiir,
vizyon ve imaj arasindaki uyumun saglanmasi ile elde edilmektedir. Kiiltlir ve vizyon
kurumun i¢ yapilanmasidir ve bu i¢ yapilanma imaji yani dig paydaglarin algisin

belirlemektedir. Calisanin kurum i¢i deger ve inanislart olarak adlandirilan kiiltiir ayn1
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zamanda tist yonetim ve liderlerin destegiyle saglanan vizyon ile uyumlu oldugu zaman
icsel markalasma elde edilmektedir (Schultz, 2005, s. 50). I¢sel markalasma calisanin
tiikketiciye marka vaadini iletebilmesi ve essiz marka deneyimi yasatabilmesini amagclar.
Khan’a (2009, s. 23) gore, ¢alisanlarin marka vaadini yansitmalar1 i¢in markanin farkinda
olmalar1 ve buna istekli olmalar1 gerekmektedir. Bu da tiim kurumda paylasilan ortak bir

anlayisin var olmasina baglhidir.

Marka; vizyon, misyon ve degerler kiimesinden olusan bir kiiltiirti; kiltiir ise,
kurumsal marka ve bireysel marka kimligini birbiriyle bagdastiran farklilasmanin ana
kaynagini temsil etmektedir (Raj ve Jyothi, 2011, s. 23). icsel markalasma da,
markalagma cabalar1 i¢in kurum ¢alisanlarinin kullanilmasi siirecidir (Raj ve Jyothi, 2011,
S. 6). Bu anlamda marka kimligini yansitan ¢alisan davraniglari saglamada kurum kiiltiirt

i¢sel markalagsma i¢in 6nemli bir unsur olmaktadir.

Marka adina yapilan her hizmet bir deneyimdir (Tosti ve Herbst, 2009, s. 299).
Ozellikle hizmet sektdriinde bu deneyimi yaratmak tiiketici ve ¢alisan etkilesimi ile
gerceklesmektedir. Calisanlarin tiiketici ile etkilesimlerinde markay1 destekleyici ¢abalari
da giiclii bir kurum kiiltiirii ile ¢alisanlara marka degerini iletmeye baglidir (Kimpakorn
ve Tocquer, 2010, s. 380). i¢sel markalasma calisanin marka baglilig1 ve marka destekli
davraniglar gdstermesi icin yiiriitiilen siirecler olarak kabul edilir. Calisanlarin marka
baglhiligi gelistirmesi insan kaynaklari, liderlik ve igsel iletisim gibi uygulamalarla
gerceklestirilir. Fakat bu uygulamalarin temeli, kurumsal kiiltiir ve kurumsal yapi
arasindaki uyum ile saglanmaktadir (Burmann, Zeplin, Riley, 2008, s. 267). Marka
degerini yansitan kurum kiiltiirliniin imaja yansimasi i¢in kisi ve kurumun uyum
(personal-fit) iginde olmas1 gerekmektedir ( Gotsi ve Wilson, 2001, s. 101). Kisi-kurum
uyumu, bireyin degerler, amaglar, kisilik ve tutum gibi birtakim temel 6zellikleri ile
kurumun kiiltiir, iklim, degerler, amaglar ve normlar gibi bir takim temel &zellikleri
arasindaki benzerlik seklinde tanimlamaktadir (Polatci ve Cindiloglu, 2013, s. 301).Fakat
insan davraniglarini kurum kiiltiiriiyle uyumlu hale getirmek marka ve kiiltiir uyumunu

saglamaktan daha zordur. Ciinkii insan davraniglar1 her zaman daha karmasik olmustur.

Icsel markalasma ¢alisan davranislariyla ilgilenmektedir ve kurum kiiltiirii calisan
davraniglarini etkilemektedir. Bu nedenle kiiltiir i¢sel markalagma i¢in 6nemli bir unsur
olmaktadir. Kiiltiir, kurum vizyonunu yansitan ve kurum ile ¢alisan degerlerinin uyumlu

olmasin1 saglayan bir unsurdur. i¢sel markalasma bu uyumu elde etmek i¢in icsel iletigim,
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insan kaynaklar1 vb. uygulamalar ile kurum kiiltiiriinti, ortak deger ve inanislari

giiclendirmeyi amaglamaktadir.

2.5.2. Tgsel iletisim (Internal communication)

Calisanlarin markalarini en iyi sekilde temsil etmeleri, ¢alistiklar1 kurum hakkinda
bilgi sahibi olmalar1 (Joseph LePla, 2013, s. 14), moral ve motivasyonlariin yiiksek
olmasi (Argenti, 1996, s. 80) gibi nedenlere baglidir. Markalarinin neyi ifade ettigi, neyi
vaat ettigini ¢alisanlara iletmek kurumun igsel iletisimi ile saglanmaktadir. Kurumlar ve
yoneticiler bu nedenle tiiketiciler ve marka sadakati gibi konularin yaninda igsel iletisimin

onemini de kavramak zorunda kalmislardir (Joseph LePla, 2013, s. 14).

Kurumsal markalagma ile kurumlarin bir¢ok alanda iletisim kurmalar1 gerekmistir.
Bu alanlardan biri de ¢aligsanlarla olan iletisimi kapsamaktadir. Argenti (1996, s. 80) i¢sel
iletisimi, kurumlarin daha mutlu bir is giiciine odaklanmalariyla beraber ¢alisanlar ile
iletisimlerini daha fazla diisiinmeleri olarak dile getirmistir. I¢sel iletisim, calisanin marka
bagliligt ve sorumluluk duygusu kazanmasi i¢in gerekli olan bilgi alis verisi olarak
tamimlanabilir (Varey ve Lewis, 1999). Kurumlar igin iletisim ekonomik bir siireg
(economic transaction) olmadan da meydana gelebilirken, iletisim olmadan ekonomik
gelisimin meydana gelmesi ¢ok zordur. Bu nedenle kurumlar pazar payi elde etmek igin

iletisim ¢aligmalarina 6nem vermektedirler (Argenti, 1996, s. 80).

Icsel iletisim uygulamalari, ¢alisan davramislarin marka degeri ile uyumlu hale
gelmesine yardimci olarak ¢alisanlarin markaya bagliligini arttirmaktadir (Thomson vd.,
1999; De Chernatony ve Segal-Horn, 2003). Marka degeri ve ¢alisan uyumunun
saglanmasi1 i¢in tiim calisanlarin marka kimligini bilmeleri gerekmektedir. Fakat
calisanlar giinliik islerine odaklandiklar1 i¢in marka bilgisine sahip olmayi pek
umursamamaktadir. Bu nedenle farkli iletisim metotlariyla calisanlarla iletisim kurmak
onemlidir (Burman ve Zeplin, 2005). Calisanlarin marka bilgisine sahip olmalar1 i¢in
kurumda agik bir iletisim ortami saglanmalidir. Kurumun amagclarmin tiiketiciye
iletilebilmesi i¢in 6nce kurum ve tliketici hakkindaki bilgilerin ¢alisanlara iletilmesi
gerekmektedir. Calisanlarin is hakkinda teknik bilgiye sahip olmalari ise bagliliklarini
gelistirirken, marka bilgisine sahip olmalar1 markaya baghlik duymalarini
artirabilmektedir (King ve Grace, 2008). Ayrica kurumlar ¢alisanlarina marka igindeki
roliinii de net bir sekilde aciklamalidir. Bu sayede marka degeri igsel iletisim ile

giiclendirilmis olmaktadir. Ozellikle hizmet sektdriinde ¢alisan ve tiiketici iletisimi ve
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calisanin marka vaadini iletmesi igsel iletisim ile saglanan ig¢sel markalasma ile

gerceklesmektedir (Aurand, Gorchels ve Bishop, 2005).

Yapilan calismalar igsel iletisimin duygusal baglilikla iliskili oldugunu ortaya
koymaktadir. igsel iletisimin nasil gerceklesecegi konusunda ise yatay ve dikey iletisgim
tiirleri ele alinmustir. i¢sel iletisimde bagliliga daha cok etki eden iletisim tiirii yonetimsel
iletisim siireglerini kapsayan dikey iletisim oldugu gézlemlenmistir (Postmes, Tanis, Wit,
2001, s. 227).

Icsel iletisim, kurumun misyon ve degerlerinin calisanlara iletilme siirecidir. Bu
siirecte biitiinlesik iletisim kanallarimin kullanilmas1 c¢alisanlara kurum degerini
iletebilmeyi kolaylastirmaktadir. Bu nedenle kurumlar yazili, g¢evrimi¢i, yiliz yiize
goriigme ve toplantilar gibi birgok farkli iletisim kanalin1 kullanmaktadirlar (Chong,

2007).

Icsel iletisim, calisanlar1 anlama ve onlar1 marka vizyonuna yakinlastirma agisindan
da oldukc¢a 6nemlidir. Fakat genellikle sikic1 ve genel bir kullanima sahip olduklarindan
tam tersi etkiye de neden olabilirler. Mittchel (2002, s.102), i¢sel iletisim uygulamalarinin
bu nedenle daha yaratici olmasi gerektiginden bahsetmektedir. Caliganlara siirekli
yapilmak istenen niyetlerden degil, inamislardan bahsetmek gerekmektedir. Iletilen
mesajlar i¢in dogru araglarin secilmesi de cok onemlidir. Arag mesajin bir parcasi olmali
ve calisanlarin dikkatini ¢ekmelidir. Amaca uygun materyaller dizayn edilmeli ve

iletisimi daha eglenceli hale getirmeye calisgiimalidir.

Calisanlarla kurulan iletisimin iki yonlii diyalog seklinde kurulmasi da igsel
markalagsmanin saglanmasi i¢in 6nemli bir etkendir (Chong, 2007; Punjaisri, Wilson ve
Evaschitzky, 2008). Calisanlara hangi mesajin nasil iletileceginin iyi secilmesi
calisanlarin marka degerini anlamasi, bagliligini ve performansini arttirmasi ig¢in oldukca

onemlidir.
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Tablo 2.9. I¢sel Iletisim Calismalart

Yazar ve Tarih Icsel letisim Boyutlar Kurumsal Sonuclar
Asif ve Sargeant, 2000 Formel iletigim (iletisim tarzi) Calisan sadakati, vizyon
Informel iletisim (kisilerin demografik paylasimi, baglilik,
profili ve iletigimi alma miktar1) giiclendirme, tatmin
Bambacas ve Patrickson, Mesaj, agiklik, giiven, lider iletisim tarzi | Kuruma baglilik
2008
Brunetto ve Wharton, 2004 | Yénetici iliskileri, geribildirim Ise baglilik ve tatmin
(feedback), kurum perspektifi, iletigim
iklimi
Camilleri, 2008 Mesaj (kurumsal felsefe), kanal, iletisim | Paydas farkindaligi, baghilik,
standartlar1 is devamlilig1
Carriere ve Bourque, 2009 | Kanal, bilgi gonderimi, bilgi alimi, Iletisim tatmini, is tatmini
kurum iletigim iligkileri, bilgilerin zaman
cizelgesi
Chong, 2007 Mesaj, kanal, egitim Marka performansinin
iletilmesi
Clutterbuck, 2005 Dilin kullanimi, mesaj Psikolojik uzlasi
Elving, 2005 Kurum iletisimi (iletisim boyutlar1 i¢in Ozdeslesme, degisime hazir
belirli bir detaylandirma yok) olma
Fawkes ve Gregory, 2000 | Mesaj, kanal, génderici ve alici, Internet iletisiminin etkisi
Hargie ve Dickson, 2007 Mesaj, kanal (formel ve informel), Farkindalik
bilginin kaynagi
Hawabhay vd., 2009 Gorsel kimlik sembolleri, mesaj (deger Kurumsal marka imaji
temelli), iist yonetim iletigimi,
Kapoor, 2010 Mesaj, kanal, geribildirim Isveren markalagmasi
Mazzei, 2010 Mesaj, kanal, egitim [letisim davramslar:
iizerindeki etkisi
Malewar ve Akel, 2005 Gorsel iletigim Kurumsal kimlik ve imaj
Mestre vd., 2000 Gorsel iletisim Is yasami ve calisan
performansi
Power ve Rienstra, 1999 Mesaj, yiiz ylize iletisim, iki yonlii Calisan tutum ve
iletisim (geribildirim), iletisim egitimi, davraniglari lizerindeki etkisi
Punjaisri vd., 2007 Kanal (oryantasyon, grup toplantilari, Calisanin markayla
bilgilendirme) egitim 6zdeslesmesi, baglilik,
sadakat, performans
Teeni, 2001 Mesaj ve kanal I¢ paydaslar arasinda tutum
ve davranis yoniinden
karsilikli anlay1s
Tukiainen, 2001 Tletisim kanals, yiiz yiize iletisim, Iletisim tatmini
yonetici ile iletigim,
Vuuren vd., 2007 Yonetici iletisimi Duygusal baglilik,
Welch ve Jackson, 2007 Kaynak, mesaj, kanal, kurum iletisim Caligan aitlik hissi,
iliskileri farkindalik, baglilik,
sadakat, ig/personel tatmini

Kaynak: Sharma ve Kamalanabhan, 2012, s, 303

Yukaridaki (Tablo:2.9) tabloda igsel iletisim uygulamalari ve kurum i¢in sonuglarini
aragtiran ¢alismalar 6zetlenmistir. Yapilan calismalara bakildiginda, icsel iletisim igin
onemli boyutlarin ne tiir mesajlarin hangi iletisim kanallariyla verilecegi yoniinde oldugu
goriilmektedir. Onemli bir diger unsurun ise; iletisimin taraflar1 yani ¢alisan-ydnetici

iletisiminin tarzi oldugu sdylenmektedir. Uygun iletisim kanallart ve dogru mesajin
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verilmesi ile ¢alisan tarafindan benimsenen igsel iletisim, ¢alisanin markaya baglilik
duymasi, is tatmini, 6zdeslesme, sadakat ve performansinin artmasi seklinde kurum igin
olumlu sonuglar doguracaktir. Calisanin marka degerini anlamas1 ve iletmesi olarak ele

alinan i¢sel markalasma i¢in igsel iletisimin en temel unsurlardan biri oldugu séylenebilir.

Birgok yazar (Punjaisri ve Wilson, 2007; Vallaster ve De Chernatony, 2006; Burman
ve Zeplin, 2005) i¢sel markalagsma basarisini igsel iletisim ve insan kaynaklari
uygulamalar: arasindaki koordinasyon ile anlatmaktadir. Sharma ve Kamalanablan’a
(2012), gore de igsel iletisimin boyutlar1 mesaj, kanal, geribildirim ve marka egitimi
olarak ele alinmakta ve etkili bir igsel iletisim ile Once iletigim tatmini daha sonra
calisanin markayla 6zdeslesmesi, markaya baglilik duymasi ve sadakat gelistirmesinin

saglanacagina dikkat cekmektedir.

Kurumlarin ¢alisanlara iletmek istedigi mesajlarin ¢esitliligine gore bir¢ok fakli arag
i¢sel iletisim i¢in kullanilabilir. Bunlarin arasinda toplantilar, bire bir gériismeler, video
konferanslar, e-posta, intranet, kurum gazetesi ve dergisi, kurum televizyonu, basili
araglar, biiltenler vb. sayilabilir. Calisanlara iletilecek mesajlar kurumsal degerler,
misyon ve vizyon igerikli, stratejik bilgiler, finansal bilgiler, is tanimlari, egitimler gibi
cok cesitli amaglar1 kapsayabilir. Onemli olan kurumun iletecegi mesaja gore uygun

aracin se¢ilmesidir (Drake, Gulman ve Roberts, 2005, s. 112-126).

Punjaisri, Wilson ve Evanschitzky (2008 s. 415), igsel iletisim araglarini ti¢ temel
kategoriye ayirmaktadir. Bunlar; biiltenler ve duyuru panosu gibi kitlesel yontemler, ig
yazismalar gibi yazili bilgilendirmeler ve giinliik bilgilendirmeler ve grup toplantilari gibi
yiiz yiize iletisim arag¢lar: olarak siralanmaktadir. Judson, Aurand, Gorchels ve Gordon
(2009, s. 56) ise i¢sel iletisimin ii¢ formda olabilecegini soylemektedir. Bunlar; bire bir
iletigim (gbrev, motivasyon, bireysel, katilim igerikli), béliimsel iletisim (gbrev/siirec,
grup ve ilgilenim-engagement), hepsi (siiregler, bilgilendirmeler, ydnlendirmeler,
motivasyon igeren iletisimler) olarak ifade edilmektedir. I¢csel markalasma siirecinde icsel
iletisim araglar1 kadar iletisim modelleri de son derece énemlidir. Igsel iletisim, birbiri
ile uyum iginde olmasi gereken {i¢ modelden olusmaktadir. Bunlar; merkezi iletisim,
kademeli iletisim ve yatay iletisim olarak adlandirilmaktadir (Burmann ve Zeplin, 2005,
s. 290):
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Merkezi iletisim, daha cok iletisim departmani gibi bir merkezden yonetilir.
Genellikle itme prensibi (push principle) ile yazili materyaller bir merkezden hedef kitle
gbzetmeden ¢alisanlara iletilir. Bu uygulama ise ¢ekme prensibi (pull principle) ile daha
cok intranet gibi uygulamalarla tamamlanmaktadir. Merkezi iletisimin bir tiirii de iki
yonlii iletisime imkan veren kurumsal etkinliklerdir. Merkezi iletisim giincel bilgilerin

dagitilmasi ve ¢alisanlar arasinda farkindalik yaratmasi bakimindan faydalidir.

Kademeli iletigim, kurumun st diizey kademelerinden baglayarak hiyerarsik olarak
alt kademelere dogru ilerleyen modeldir. Bu yontem bilgi dagitimi igin uygun olmakla
beraber daha fazla zaman almaktadir. Calisanlarin iist yonetime nazaran kendi
departmanlarindaki yoneticilerden aldig1 bilgilere daha fazla giivenmesi nedeniyle bu

yontem siipheci calisanlari ikna etmede daha faydali olmaktadir.

Yatay (lateral) iletisim, hiyerarsi ve bolim gozetmeksizin bilgilerin c¢alisanlar
arasinda informel olarak dagilmasini ifade etmektedir. Merkezi ve kademeli iletisime
gore calisanlarin bu bilgilere giivenme olasilig1 daha fazladir. Cilinkii yonetimden gelen
bilgi yerine ig arkadasindan gelen bilgilerin ikna etme olasilig1 fazladir. Bu yonteme
verilecek drneklerden biri kurumsal hikayelerdir. Yatay iletisimin merkezi ve kademeli
iletisime oranla kontrolii daha zordur. Bu nedenle igsel markalagsma igin ¢alisan

iletisiminde formel iletisimin daha etkili oldugu diisiiniilmektedir.

2.5.3. Liderlik

Liderlik kurumsal yapilanmanmn en O6nemli yonlerinden birini ifade etmektedir
(Mosley, 2007). Kurum galisanlarinin markayr yasamasi (living the brand) ve marka
vaadini iletebilmesi i¢in marka vadini calisan davranislarina doniistiirebilecek aktif

liderlere ihtiyaglar1 vardir (Vallaster ve De Chernatony, 2006).

Wallace, De Chernatony ve Buil (2011), 6zellikle hizmet sektoriinde ¢alisanlarin
markayr destekleyen davranis sergilemesinde liderlik yOnetiminin hayati Onem
tasidigindan bahsetmektedir. Bir¢cok yazara gore, lider davranisi Ozellikle hizmet
sektorilinde ve tiiketiciyle yiiz ylize gelen ¢alisan davranislarinda bir rol model olmaktadir.
Calisanlarin marka bagliligi ve marka vaadini yansitan davranislar sergilemesinde de
lider ve yoneticinin ¢alisanlarla iletisimi ve davranislar1 olumlu etkiye sahip olmaktadir.
Calisanlarla pozitif iliski kuramayan liderler ise; tam tersi calisanlarin markay1

destekleyen davranislar sergilemesinde ve markaya baglilik gostermesinde olumsuz bir
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etki yaratabilmektedir. (Burmann ve Zeplin 2005; Vallaster ve De Chernatony 2005; De
Chernatony, Cottam ve Segal-Horn, 2006; De Chernatony ve Cottam 2006; King ve
Grace 2006).

Icsel markalasma siireci ¢alisan davramslariyla marka degerini uyumlastirmayi
kapsamaktadir. Lider davranist kurum kiiltiiriinii de yansitarak marka vizyonunun
calisanlara iletilmesini saglamaktadir. Liderin c¢alisanlarla olan sozlii veya sozsiiz
iletisimi i¢sel markalasmada ¢alisanlarla olan iletisim uygulamalarinin bir pargasi
durumundadir. Liderin ¢alisanlarla olan sozlii iletisimi marka degerini ve vizyonunu
yansitmak i¢in gereklidir. Lider ve ¢alisanlar arasindaki sozsiiz iletisim ise; liderin marka
vizyonunun farkindaligini, markaya baglhiligini ve calisanlarina olan giivenini
yansitmaktadir. Liderler i¢sel markalasma i¢in bu alamda calisanlarina kapasitelerini
ortaya koymak i¢in ilham veren aracilardir. Bu sayede basarili bir i¢sel markalagma siireci
gerceklestirilip giiglit  bir hizmet markas: yaratilabilmektedir (Vallaster ve De
Chernatony, 2005, s. 196-197).

Calisanlarin igsel markalasma siirecinde marka vaadini teslim etmeleri igin
gelistirilen tutum ve davranislarda liderlerin etkisi goriilmektedir. Calisanlarin markaya
baglilik gosterme ve marka i¢in ¢alismaya devam etme gibi tutum ve davranislari
sergilemesi kendini kuruma ait hissetmesi ile miimkiin olmaktadir. Bu durumda ¢alisma
arkadaslar1 ve lider iletisiminin 1yi yonde gelistirilmesi gerekmektedir. Lidere kars
gelistirilen pozitif tutum is yerinde kalma ve baglilik tutumlarim1 da pozitif yonde

etkilemektedir (Punjaisri, Wilson ve Evaschitzky, 2008, s. 417-418).

Icsel markalasma siirecinde 6zellikle kriz anlarinda yonetimin karar verme ve
sorumluluk almasi1 gerekmektedir. Gliglii bir liderlik hizli ve etkin karar alma ve
uygulama gerektirir. Liderler ve yonetimin i¢sel markalagmadaki islevleri; negatif
etkilerin pozitife ¢evrilmesi, duygusal degerlerin marka degerine eklenmesi ve yeni
degerler gelistirerek marka konumlandirmasini degistirebilmesidir (Wallstrém vd., 2008,
s. 49). Aym sekilde Vallaster ve De Chernatony (2006) ig¢sel markalagsma siirecinde
liderligin bir yapidan baska bir yapiya geciste onemli rol oynadigini sdylemektedir.
Bunun nedeni ise; yeni siirecin (yeni kurallar, kaynaklar) nasil olacaginin lider tarafindan
yonlendirilmesidir. I¢sel markalasma siirecinde liderin rolii marka ile ilgili bilgileri elde
etme, baglantilar (network) gelistirme gibi i¢sel markalasma uygulamalarina aracilik

etmesidir (s. 777).
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Buil, Martinez ve Mature (2016), otel galisanlari {izerine yaptiklar1 ¢alismada igsel
markalagmanin kurumsal vatandaglik davranisi ile iligkili oldugunu ortaya koymustur.
Kurumsal vatandaslik davranisi i¢in c¢alisanlarin markayla 6zdeslesmesi, duygusal bag
kurmalar1 gerekmektedir. Calismada i¢sel markalagsma uygulamalarindan egitim ve igsel
iletisimin dogrudan duygusal bir bag yaratmadigi ancak liderligin duygusal bag

olusturmada pozitif bir etkisinin oldugu sonucuna ulasilmistir.

King ve Grace (2006, s. 378), i¢gsel markalagsma siirecinde yonetimin gorevlerini su

sekilde siralamistir:

e Calisanlarin marka degerini yansitacak davranislarinin tanimlanmasi ve uygun
iletisim araglariyla bunun galisanlara iletilmesi,

e Calisanlarinin yetenek, bilgi birikimi gibi farkliliklarina karsi her zaman dikkatli
olunmasi, sorumluluk ve rollerin ona gore paylastirilmasi,

e i¢sel markalasma siirecinin (iletisim ve egitim) benimsenmesinde ¢alisanlariyla
ilgili olmali,

e (Calisanlarin iyilestirilmesi i¢in kaynak ve egitimler temin etmelidir.

Mittchell’a (2002) gore liderler, ¢alisanlarin marka degerini ve vizyonunu daha iyi
anlamalarina yardimci olan kisilerdir. Gii¢lii bir lider vizyonuna sahip kurumlarda
calisanlarin marka degerini anlamalar1, markaya baglilik gostermeleri ve marka vaadini
yansitan davraniglar sergilemeleri i¢in igsel iletisim ve insan kaynaklar1 gibi igsel

markalagma siireglerinin yonetilmesi daha etkili olmaktadir.

2.5.4. insan kaynaklar1 uygulamalar

Kurumlar i¢in insan kaynaklari1 yonetiminin 6nemi bilyiiyerek devam etmektedir. Bu
nedenle akademi ve is diinyasinda insan kaynaklari uygulamalarinin calisanlar ve
kurumlar tizerindeki etkisi hakkinda bilgi sahibi olma meraki giinden giine artmaktadir.
Cogu galismaya gore, kurum stratejilerinin uygulanmasi ve siirdiiriilmesi marka bilgisine
sahip, egitimli ve isine motive olan ¢alisanlarin olusturulmasina baghdir. Caligsanlarin
kurum stragjisine uygun davranmasit ise insan kaynaklari uygulamalar ile
gergeklestirilmektedir (Ulrich, 1998; Becker, vd, 1997’den aktaran Aurand vd, 2005, s.
163).

Calisanlarin marka degerini yansitabilmeleri i¢in kurumlar marka degeri ve caligan

davraniglarint uyumlu hale getirmeye caligmaktadir. Bu uyum igsel iletisim ve insan
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kaynaklar1 uygulamalarinin marka degeriyle uyumlu hale gelmesiyle baslamaktadir. I¢sel
iletisim uygulamalart ¢alisan davranislarinin marka vaadini yansitmasinda énemli bir
faktdr olmasina ragmen tek basina yeterli olmamaktadir. Igsel iletisim uygulamalarinin
calisanlarin marka degeri hakkinda bilgi sahibi olmasini, marka vizyonunu paylasmasini,
kurum kiiltiiriinii benimsemesini saglamasi i¢in bu yapinin insan kaynaklari uygulamalari
ile de (ise alim politikalari, performans degerlendirme, egitim, ticret yapilari, 6diil,
giiclendirme gibi) desteklenmesi gerekmektedir. Ciinkii insan kaynaklar1 uygulamalarr ile
marka degeri uyumlu degilse ¢alisanlara igsel iletisim ile verilen marka degeri bilgisinin
bir onemi olmayacaktir. Bu nedenle calisanlarin kurum igin hangi davranislari
sergileyecegini net olarak kavramasi igsel markalagsma icin ¢ok onemlidir (Gotsi ve

Wilson, 2001, s. 102-103).

Insan kaynaklar1 uygulamalar aslinda i¢sel markalasma i¢in ¢alisan davranislarinin
¢ok dnemli oldugunun kavranmasi ile ¢alisanlar iginde kurumun 6nemli hale getirilmesini
saglamaktadir. Calisan icin i¢csel markalagma uygulamalari ve siireglerinin basarili olmasi
icin temelde ti¢ unsur bulunmaktadir (Groom, MacLavert, McQuillan ve Oddie, 2008, s.
6):

e QGurur ve gliven: Kurum i¢inde gurur ve giiven duygusunu baglatmak ve
stirdiirmek.

e (diil ve tanima (recognition) : Markaya katkilarindan dolay1 ¢alisanlarin uygun
0diil ve tanimaya sahip olmalarini saglamak.

e Tutarlibk: Insan kaynaklari programlari ve uygulamalariyla tutarliligin

desteklenmesini saglamak.

Bu ii¢ unsur temelde i¢sel markalagsma uygulamalarina ¢alisan katilimi (engagement)
olarak ifade edilir (Groom vd., 2008 s. 6). Calisanlar arasinda marka degeri yaratmak ve
kuruma gurur ve giiven duymalarini saglamak i¢in insan kaynaklar1 yonetimi; genel
motivasyonun yiiksek tutulmasi, lider iletisimi, ticretlendirme politikalar1 gibi konularla
ilgilenmektedir. Bunlarin disinda kurumsal reklamlar da calisanlarin marka degerini
hissetmesi i¢in ¢alisanlarla paylasilmaktadir. Ayrica calisan arasinda gurur ve giiveni
saglamak i¢in ise alim uygulamalari, egitim, oryantasyon, kisi-kurum uyumu saglanmasi
da insan kaynaklar1 yonetiminin i¢sel markalagma uygulamalar1 arasinda yer almaktadir

(Groom vd., 2008, s. 9-11).
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Machtiger (2004) gore, i¢sel markalasma olusumunda ydneticiler bazi tuzaklara
diismektedir. Bu tuzaklar biiyiik 6l¢iide igsel iletisime dayanmaktadir. Aslinda igsel
markalagma; kurumsal pazarlama, kurumsal yonetim ve kurumsal insan kaynaklari
yonetiminin daha genis ve biitlinlestirici bir ¢ergevesini kapsamaktadir. Pazarlama
yonetimi hizmet ve kalite igin iletisimi saglamak anlamindadir. Hizmet ve kalite ise;

temelde insan kaynaklar1 tekniklerinin iyi kullanilmast ile elde edilebilir.

Khan’a (2009) gore de, i¢sel markalasma ve hizmet markalari i¢in ¢alisan davranislari
biliyiik 6nem tasimaktadir. Clinkii kurumlarin tiiketici tatmini saglamasi bir anlamda
calisanin marka vaadini iletmesine de baghdir. Insan kaynaklar: stratejisinin basarili
olmasi i¢sel markalagmanin yani sira tiiketici tatmini ve deneyiminin saglanmasini da
saglayacaktir. Bu sayede kurumlar tiiketici sadakati, giiclii bir marka yaratma, karlilik ve

markay1 biiylitme gibi kazanimlarda elde edebileceklerdir.

McQuillan (2007), insan kaynaklarina dayanan igsel markalagsmanin basarisini tutarl
olmaya baglamaktadir. Ona gore uygulamalar uyarlanabilir ve kalic1 oldugunda ve zoraki
olmadiginda ise yarayabilir. I¢sel markalasma, marka vaadini iletebilmesi igin
calisanlarla iliskileri yonetmektir. Bunun i¢in en basta ¢alisanlar1 6diillendirme veya s6z
hakki tanima gibi uygulamalarla motive etmek gerekir. insan kaynaklari yonetimi bu
uygulamalar1 yonetmek ve calisanlardan alinan geribildirimler ile yenilemek goérevini

ustlenmektedir.

Mosley (2007) ise, insan kaynaklar1 yonetiminin daha gok ¢alisan iletisimi {izerinde
durdugundan bahsetmektedir. Aslinda igsel markalagma i¢in insan kaynaklari yonetimi
calisanlara marka degerini iletmekten ziyade deger yaratmaya ve icsel markalasma

siirecinin stratejik yonii olmaya odaklanmalidir.

Punjaisri and Wilson (2007), insan kaynaklar1 uygulamalarinin 6dil ve tanima
(recognition) olarak ele alindigin1 dile getirmektedir. Odiil ve tanima uygulamalar1 igin
ise; calisanlarin marka vizyonu ve misyonunu benimseyecekleri oryantasyon ve egitim
programlar1 yapilmalidir. Insan kaynaklari ve pazarlama boliimiiniin bu anlamdaki
koordinasyonu; uyumlu ve tutarli marka mesajinin olusmasini, bu durumun markay1
anlamay1 etkileyecegini ve markayr anlayan calisanin da tutarli marka vaadini

iletebilecegini ortaya koymaktadir.
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Icsel markalasma igin insan kaynaklarinin gorevleri temelde ise alim, egitim ve
dengeleme olarak ele alinabilir. Ilk énce marka degerine ve kuruma uyumlu ise alim
politikalarin1 uygulamak gerekmektedir. Egitim, ¢alisanlarin marka vaadini anlamas1 ve
iletebilmesi i¢in 6nemlidir. Son olarak ise; oOdiillendirme ve séz hakki tanima gibi
uygulamalar var olan durumu dengelemek igin kullanilmaktadir. Bu ise calisan

motivasyonunu ve bagliligini saglayacaktir (Punjaisri vd, 2008, s. 412).

Ise alim ve oryantasyon egitimleri i¢sel markalasma igin gerekli olan kisi-kurum
uyumunun elde edilmesini saglamaktadir. Calisanlarin marka kimligini anlamast igin
kurum degerleriyle calisan degerlerinin uyumlu olmasi1 6nemlidir. Bu anlamda egitim ise
alim uygulamalariyla baglamaktadir. Oryantasyon programlarinin buna 6rnek olarak
verilebilir. Yeni ise giren ¢alisanlar igin oryantasyon ilk sosyallesme siireci olarak
goriilmektedir. Siirecte marka kimligi ile birlikte, marka miras1 (heritage), Vvizyonu,
degerleri, vaadi, yetenekleri ve kisiligi ¢alisanlara aktarilmalidir. Daha sonra, ¢alisanlarin
kariyerlerinin planlamasi kapsaminda verilen idari egitimler, temel egitimleri

tamamlamaktadir (Burman ve Zeplin, 2005, s. 287).

2.6. I¢sel Markalasmanin Sonugclar:

Icsel markalagsma uygulamalart marka ve kurum agisindan olumlu etkilere sahip
olmaktadir. Igsel markalasmanin ¢alisanlar iizerindeki etkisi genel olarak marka baglilig,
marka sadakati ve markay1 destekleyen davranislar olarak ele alinmaktadir. Caliganlarin
tutum ve davraniglarinin marka vaadini yansitmasi sonucunda ise marka performansinin

artmasi igsel markalagmanin kurum iizerindeki etkisini gostermektedir.

2.6.1. Marka sadakati (Loyalty)

Cogu yazar (Benkhoff, 1997; Bloemer ve Odekerken-Schroder, 2006) calisan
sadakatini kuruma duyulan psikolojik baglilik olarak ifade etmektedir. Sadik ¢alisan
kurumla nispeten istikrarli ve bilingli bir iletisim kurmaktadir ve c¢alisan sadakati
calisanin kurumda kalma istegi olarak ifade edilmektedir.(Aktaran, Punjaisri vd., 2009,
s. 213). Ayrica baghlik ve 6zdeslesme (identification) teorileri marka degeri ve c¢alisan
arasinda uyum saglandig taktirde ¢alisanin kurumda kalma isteginin ve sadakatinin

gelisecegini soylemektedir (Punjaisri ve Wilson, 2011, s. 1523).

Birgok yazar ise, calisan sadakatini oOrgiitsel (bu ¢aligma i¢in kurumsal-marka)

baglilik olarak ifade etmektedir. Bu anlamda calisan sadakati; kurumun amag ve
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degerlerine giiclii bir sekilde inanmak ve onlar1 kabul etmek, kurum amagclar i¢in ¢aba
sarf etmek ve kurumda kalma istegi olarak ifade edilen galisanin kurum markasina
baglilig1 olarak ele alinmaktadir (Ibrahim ve Al Falasi, 2014, s. 564).

Wu and Norman (2006), ¢alisan sadakatini ¢alisanin kurumla 6zdeslesmesi ve kurum
amaglarina katilma istegi olarak ele almaktadir. Calisan sadakati altinda yatan temel
prensip bazi yazarlara (Mehta, Singh, Bhakar, ve Sinha, 2010) gore duygusal baglilik
(emotional attachment) gelistirmektir (Aktaran, Narteh ve Odoom, 2015, s. 116). Ayrica
Narteh ve Odoom (2015) yaptiklar1 ¢calismada; igsel iletisim, egitim, 6diil, giiclendirme
gibi i¢sel markalagsma uygulamalarinin g¢alisan sadakati iizerinde olumlu bir etkisi

oldugundan bahsetmektedir.

Icsel markalasma uygulamalar1 (igsel iletisim, egitim, oryantasyon) calisanlarin
markaya yonelik Once tutum sonra davranig gelistirmesinde etkili olmaktadir.
Calisanlarda marka sadakati tutumu olustugunda g¢alisanlarin kurumda kalma istegi de
devam etmektedir (Punjaisri ve Wilson, 2007; Punjaisri vd., 2008; Punjaisri vd., 2009;
Punjaisri ve Wilson, 2011). Ozetle marka sadakati gelistirilen ¢alisan kurumda ¢alismaya
devam etme niyetindedir. Ayrica kurumu disarda temsil etme ve kurum hakkinda olumlu
konusarak onu savunma egilimi gosterir. Bu durum sadakatin davranissal yaklagimla ele

alinmasiyla aciklanmaktadir.

Yee, Yeung ve Cheung (2011, s. 243), sadakatin ¢alisan tatmini ile basladigini
soylemektedir. Calisanlarda is tatmininin olusmasi hizmet kalitesini ve performans
arttirmaktadir. Boylece tiiketici tatmini ve sadakati olusmakta ve isletmenin karlilik orani
da artmaktadir. Ineson, Benke ve Laszl6 (2013), is tatmini ve calisan sadakati arasinda
giiclii bir iliski oldugunu s6ylemektedir. Calisan sadakatini kisisel yararlar, stati, is tanimi1
gibi kavramlarin yani sira; ise ve lidere baglilik olarak tanimlamaktadirlar. Punjaisri,
Wilson ve Evanschitzky (2008) iletisim ve insan kaynaklari uygulamalarinin c¢aligan
sadakati tizerinde etkisi oldugunu ortaya koymuslardir. Sonug¢ olarak i¢sel markalagsma
uygulamalarinin -igsel iletisim, insan kaynaklar1 ve lider etkisinin- calisan sadakati

tizerinde etkisi oldugu sdylenebilir.

2.6.2. Marka-destekli davrams (Brand-supporter behaviour)
I¢sel markalasma, c¢alisanlarin marka vaadini iletme giicii olarak goriilebilir. Bunun

nedenle kurumlar ¢alisanlarin marka vaadini anlamasi ve benimsemesi igin bir takim
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uygulamalara  bagvurmaktadir. Bu uygulamalardan biri  i¢sel markalagma
uygulamalaridir. I¢sel makalasma calisanlarin marka vaadini yansitan davranislari
tizerinde olumlu bir etkiye sahiptir. Kurumun c¢alisanlara marka degerini benimsetme
cabalar1 calisanlarin markaya baghiligini arttirmaktadir. Marka baglilig1 olan ¢alisanlar

ise markay1 temsil etme ve marka degerini iletmede daha basarili ve istekli olmaktadir.

Punjaisri, Wilson ve Evanschitzky (2008, s. 417) yaptiklar1 ¢alismada igsel
markalagsmanin ¢alisanlar {izerinde olumlu tutum olusturma ve daha sonra bunu davranisa
dontistiirme etkisi oldugunu sdylemektedir. Calisanlar markaya baglilik duyduklarindan

marka vaadini iletmek, markay1 ve kurumun amagclarini basartya ulastirmak istemektedir.

Bircok yazar calisanin kurum i¢indeki roliinii farkli kavramlarla da olsa kabul
etmektedir. Shultz (2005), ¢alisanlar1 markanin ortak yaraticisi (co-creator of the brand),
olarak adlandirilirken; Kunde (2002), ¢alisanlart marka vaadini teslim edenler (delivering
the brand); Ind (2001), marka sampiyonu (brand champion); Gotsi ve Wilson (2001),
marka elgisi (brand ambassador) olarak ele almaktadir (Aktaran: Karmark, 2005, s. 107).

Burman ve Zeplin (2005, s. 283), i¢sel markalasmanin ¢alisan davranisi tizerindeki
etkisini kurumsal marka vatandaglig1 (brand citizenship behaviour) olarak ele almistir.
Kurumsal marka vatandaghgi, ¢alisanin hem kurum i¢inde kurum yararina davranis
sergilemesi (Orgiitsel vatandaslik) hem de kurum disinda ayni davramislart devam
ettirmesi olarak ele alinmaktadir. Kurumsal vatandashigin 6zellikleri yedi maddede ele

alinmistir:

1. Yardim etme davranis1 (Helping behaviour): Pozitif tutum, yardimseverlik,
arkadaslik, kurum i¢inde ve disinda sorumluluk alma, empati,

2. Markay1 g6z 6niinde tutma (Brand consideration): Herhangi bir durumda iletisime
ya da eyleme ge¢gmeden dnce markay etkileyebilecek durumlari g6z 6niine alarak
davranmak, marka davranisina sadik kalmak,

3. Marka coskusu (Brand enthusiasm): Marka vaadini iletebilmek i¢in fazladan ¢aba
gostermek,

4. Sportmenlik (Sportsmanship): Markanin neden oldugu mesguliyetten sikayet
etmemek, marka i¢in ¢alismaya istekli olmak,

5. Markay1 destekleme (Brand endorsement): Isle ilgili bir durum olmasa bile

baskalarina markay1 tavsiye etmek,
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6. Kendini gelistirmek (Self-development): Markayla ilgili yeteneklerini arttirma
istegi
7. Markay1 gelistirme (Brand advancement): Degisen pazar kosullarina ya da yeni

rekabetlere avantaj saglamak i¢in markaya katki saglamak.

Burman ve Zeplin (2005), c¢alisanin kurumsal marka vatandasi olabilmesinin
anahtarint marka bagliligi olarak ele almaktadir. Eger ¢alisanlar markaya duygusal olarak
baglilik gosteriyorsa markayr destekleyen davraniglart kurum ig¢inde ve disinda

gosterecektir. Calisanin marka baglilig1 ise, icsel markalagma ile saglanmaktadir.

Yine aymi sekilde Asha ve Jyothi’e (2013) gore, i¢sel markalagsma uygulamalari
kurumsal vatandaslik olusturmada etkili olmaktadir. I¢sel markalasma kurumu en iyi
sekilde temsil edecek ¢alisanlart (brand ambassador) yaratmadaki stratejik siireci ifade
eder. Kurum degerleriyle ¢alisanlart uyumlu hale getirerek ¢alisanlarin isten tatmin
olmalarina ve markaya duygusal baglilik gelistirmelerine zemin hazirlayan igsel
markalasma boylelikle calisanlarin kurumsal vatandas olarak markayr destekleyen

davraniglar gostermesini saglamaktadir.

Anitha’ya (2013, s. 313) gore de yine kurumun ¢alisanlariyla ilgilenmesi ve igsel
markalagma uygulamalarinin var olmasi ¢alisanin is ve gérev performansina, bagliligina,
kurumsal vatandaslik davranislarina olumlu etki etmektedir. Matanda ve Ndubisi (2013,
s. 1033-1035) i¢sel markalagsmayi, kurumun amaglariyla ¢alisanlarin algiladigi amaglarin
uyumu olarak goriip, calisan davranislarinin  kabul edilen marka davranisina
doniistiiriilmesi i¢in motive edici giic olarak yorumlamislardir. I¢sel markalasma
sayesinde calisanlar kurumun amaglarini benimseyerek bunu tiiketicilere aktarabilmekte
ve rekabet Ustlinligli saglanabilmektedir. Sonu¢ olarak i¢sel markalagsma, kurum ve
calisan arasindaki uyumu, is tatminini, boylelikle de arzu edilen is iliskisini meydana

getirmektedir..

De Chernatony vd., (2006), ise marka vaadini ileten ¢alisanlar1 marka elgisi (brand
ambassador) olarak gormektedir. Marka elgisi, marka vadini ileten ¢alisanlarin tiiketiciyle
olan etkilesiminde marka vaadini marka gercekligine doniistiirebilmesidir (Xiong, King
ve Piehler, 2013). Calisanlar tiiketici ile karsilastiginda hizmet kalitesi, iletisimi ve

davranislar1 ile marka hakkinda bir izlenim yaratilmasina imkan verirler. Igsel
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markalagma bu noktada ¢alisanlarin markayi en iyi sekilde temsil etmelerini ve marka

vaadini marka gercekligine doniistiirmelerini saglayacak uygulamalar1 icermektedir.

2.6.3. Marka performansinin artmasi

Icsel markalasma c¢alisanlarin markaya baghilik duymasini saglayarak marka
performansinin artmasina yardime1 olmaktadir (Punjaisri ve Wilson, 2009; Haris ve De
Chernatony, 2001; Thomson vd., 1999; Burman ve Zeplin, 2005; Mahnert ve torres,
2007).

I¢sel markalasma uygulamalarinin calisan davranislari iizerindeki olumlu etkileri ayni
zamanda kurumun performansina da 6nemli bir sekilde yansimaktadir. Marka vaadini
iletmeyi basarabilen bir kurum miisteri memnuniyetini ve sadakatini de elde edebilmekte
boylece rekabet avantaji saglamaktadir. Bu iistiinliik kurumun isletme stratejilerine katki

yaptig1 gibi kurum itibarmin da olumlu yonde etkilenmesine neden olacaktir.

Icsel markalasma calisanlarin marka vaadini iletmeleri i¢in yapilan uygulamalari
kapsamaktadir. Bir kurumun marka vaadini eksiksiz iletebilmesi kurum stratejisinin
basarili bir sekilde uygulanabilmesini saglar. Bu nedenle i¢sel markalasma kurumun
amagclarinin ve kurum stratejilerinin basarilmasi i¢in énemlidir. Ayrica marka vaadinin
eksiksiz iletilmesi miisterilerin essiz marka deneyimi yasamasina yol agarken miisteri
memnuniyetinin de elde edilmesine katki saglamaktadir. Bu ise, kurumun rekabet

avantaji saglamasina yol agmaktadir (Groom vd., 2008, s. 5).

King ve Grace (2008, s. 369-370), ayni sekilde i¢sel markalasmanin kuruma rekabet
icin Ustiinliik kazandirdigin1 sdylemektedir. Calisan perspektifinden bakildiginda ise,
calisanlari ile ilgili (engagement) olan kurumlar galisanlarinin yaptiklari isten tatmin olma
imkanini1 elde etmesine yardimci olur. Is tatmini yaratilan ¢alisanin da aym sekilde
miisteri tatmini yaratacagi disiliniiliir. Sonug¢ olarak ise, miisteri sadakati elde
edilmektedir. Miisteri sadakati kurumun karliligina imkan verirken ayni zamanda

kurumun marka savunucularina da sahip olmalarin1 saglamaktadir (Khan, 2009, s. 23).

Aurand’a vd., ( 2005, s.164) gore, tiiketicinin marka deneyimi {iriin/hizmetin
kalitesine baglidir. Kaliteli bir hizmet ise; i¢sel siire¢lerin basarili yiiriitiilmesi ile ortaya
cikmaktadir. I¢sel markalasma ile ¢alisan tatmini, ¢alisanin kurumda kalmasini saglama

ve caligsan verimliginin olugmasi gerceklestirilir. Basar1 bir sekilde gerceklestirilen igsel
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stireglerin sonucunda ise; tliketiciye pozitif bir marka deneyimi yasatilmakta ve boylece

marka performansinin artmasina imkan verilmektedir.

Ayrica igsel markalasma kurum kimliginin de ayrilmaz bir pargasidir. Calisanlarla
beraber yaratilan giiglii bir kurum kimligi marka degerinin anlagilmasina yarar
saglamaktadir. Boylelikle marka itibari elde edilmektedir (De Chernatony, 1999). Kurum
degerleriyle calisanlarin ilettigi marka degeri uyumlu oldugu zaman ise marka imaji
yaratmada basarili olunacaktir (Kimpakorn ve Tocquer, 2009). Olumlu marka imaji

marka performansinin ve rekabet Gistiinliigliniin elde edilmesini gergeklestirmektedir.

Harris ve De Chernatony (2001, s. 447-448), i¢sel markalasma stratejilerinin
kurumsal marka yaratmadaki yerini ve marka performansina katkisini1 gésteren bir model
gelistirmistir (sekil 2.11). Marka takiminin 6zellikleri, paylasilan deger ve iletisim, marka
takimi tyeleri arasindaki marka algisi uyumunu etkilemektedir. Boylece c¢alisanlar
arasinda da marka algis1 uyumu saglanmaktadir. Kurum icinde ortak degerlerin

paylasilmasi, calisan ve kurum arasindaki uyumun saglanmasi marka performansini

\

arttirmaktadir.

Marka Calisanlar Tiiketici Isletm?
takimi m ve temelli temelli
Marka Uyeleri ve marka marka marka
takimi marka takimi performanst performansi
ozellikleri algllarl ﬁyelerinin 6lgﬁmleri élgﬁml eri
arasidaki marka

uyum algilar

Ortak degerler

Sekil 2.11. I¢sel Markalasma Kaynaklart Ve Marka Performansi Arasindaki Iliski
Kaynak: Haris ve De Chernatony, 2001, s. 447

Sonug olarak, i¢sel markalasma marka vaadini tiiketiciye en iyi sekilde yansitmak i¢in
bunu Once calisanlarina benimsetme amaci tasimaktadir. Bunun ig¢in yapilan bir¢ok
uygulamada asil amag ¢alisanlarin marka vaadini benimsemeleri ve kurum amaglarini

gerceklestirmeye goniillii olmalaridir. Bu nedenle ¢alisanlarla iligki i¢inde olmak, kurum
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ve marka hakkinda stirekli bilgilendirmek, kurumdaki roliinii acik¢a belirtmek, marka
vaadini iletebilmesi i¢in destek vermek (egitim, giiclendirme, yonetici destegi vb),
odiillendirmek gibi uygulamalar ¢alisanlarin duygusal olarak kuruma bagli olmalarini,
kurumda kalma isteklerinin olmasini ve kurum amacglart ic¢in ¢alismalarini
gerceklestirecektir. Bu ise kurumun marka vaadini eksiksiz iletebilmesine katki saglayip,
rekabet avantaji, miisteri memnuniyeti, ¢calisan ve miisteri sadakati ve karlilik elde
etmesine yardimci olmaktadir. Marka vaadini ve marka degerini her zaman ayni sekilde
iletmeyi basarabilen kurumlarin imaj ve itibar olarak da rekabet {istiinliigii elde etmeleri

kacinilmaz olmaktadir.

2.6.4. Marka baghhg (Brand commitment)

Marka bagliligi, calisanlarin kurumun amaglarina ve degerine giiclii bir sekilde
inanmast ve benimsemesi, kurum i¢in ¢aba sarf etmeye istekli olmasi ve kurumda kalma
isteginin olmasi olarak tanimlanir (Porter vd., aktaran: Jarka ve Rucinski, 2015, s. 235).
Calisanlarin markaya baglilik tutumlart ise ¢ seviyede gergeklesmektedir. Bunlar
duygusal, devamlilik ve normatif bagllik olarak adlandirilmaktadir. Duygusal baglilik
(affective or emotional attachment), kuruma gii¢lii bir duygusal baglilik hissetmek,
0zdeslesme, katilim ve keyif alma olarak ifade edilir. Duygusal baghlikta kurumun fiziki
sartlar1 ve ortam1 yerine deger ve amaglarina baglanmak esastir. Devamlilik baglhilig
(continuance commitment) ise, algilanan maliyetler (perceived costs) olarak adlandirilir.
Calisanin kurumda kalma niyeti 6diil, statii, ticret gibi nedenlere baglhidir. Kurumdan
ayrildigi taktirde daha iyi sartlarla karsilasamayacagi diisiincesi kuruma devam etmesini
saglamaktadir. Son olarak ise normatif (normative) baglilik, kendini kuruma adamaya ve
sagdik olmaya yiikiimli (obligation) hissetmek anlamindadir. Kurumun hedef ve

amagclarini i¢sellestiren inanglar1 kapsamaktadir (Allen ve Meyer, 1990, s. 2-3).

Pazarlama alani tiiketicinin satin alma kararinda hem duygusal hem rasyonel
kararlarin etkili oldugunu sdylemektedir. Bu nedenle tiiketici satin alma niyetini dmiir
boyu siirecek bir iliskiye ¢evirmeye odaklanmaktadir. Ayni durum kurumlarin ¢alisanlari
icinde gecerlidir. Calisanlarin kurum, siirecler, paydaslar hakkinda bildikleri rasyonel
kararlarini, isletme amaglar1 ve kurum hakkindaki bilgilerini etkileyen hisleri ise
duygusal kararlarin1 gdstermektedir. I¢sel markalasma sayesinde ¢alisanlarin kurumun
amagclarint bilmesi, kurum ve marka degerinin farkinda olmasi ve anlamasi kuruma

duydugu baglilig: arttiracaktir (Thomson vd, 1999, s. 824-825).
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Yapilan birgok calismada igsel markalasma uygulamalarinin c¢aliganlarin markaya
bagliligmi gelistirdigi, bu iki kavram arasinda bir iligki oldugu ve bagliligin calisan
davraniglarinmi etkiledigi gosterilmektedir. (Postmes, vd., 2001; Bergstrom vd., 2002;
Mittchel, 2002; De Chernatony ve Segal-Horn, 2003; Burman ve Zeplin, 2005; Mahnert
ve Torres, 2007; King ve Grace, 2008; Punjaisri, vd., 2008).

I¢sel markalasmada ¢alisanlarin markaya baglilik duymalarini etkileyen bir unsur da
markaya duyulan giiven olmaktadir. Cater (2007), hizmet sektoriinde galisanin marka
baghlig1 gelistirmesini markaya duyulan giiven ile aciklamistir. Ozellikle hizmet
sektoriinde calisanlarin markaya duyduklari gliven markaya duygusal bagliliklarini
arttirmaktadir. Erkmen ve Hanger’e (2015a) gore, calisanlarin marka vaadini iletmesi
markaya bagli olmasiyla mimkiindiir. Calisanlarin marka bagliligt ve markayi
destekleyici davranislarini ise markaya duyulan giiveni etkilemektedir. Erkmen ve
Hanger (2015b), ayrica calisanlarin markay1 destekleyici davranislar sergilemesini
saglayan i¢sel markalasma cabalarinin tiiketici iizerinde de markaya duyulan giiveni
arttirdigini - sdylemektedir. Cogu arastirmaci da tiiketici ile iligkileri (customer
relationship) ve bagliligr giiven duygusuyla ele almaktadir. Onlara gore tiiketicinin
bagliligindan 6nce giiven duygusu gelir. Marka-tiiketici iliskisi ve giiven olusumu ise;
hizmet sektoriinde ¢alisanlarin tiiketiciye sundugu marka deneyimi ile ilgilidir. Bu
nedenle i¢sel markalasma c¢alisan iligkileri ve gilivenini elde etmek icin dnce baglilik

saglamaktadir (Punjaisri ve Wilson, Evanschitzky, 2008, s. 409-410).

King ve Grace (2008, s. 366), i¢sel markalasma uygulamalarinin en 6nemli sonucunu
calisanin markayla 6zdeslestigi baglilik tutumu olarak ifade etmektedir. Eger ¢alisanla
kurum arasinda pozitif bir iliski saglanirsa ¢alisanlarin yiiksek oranda markaya baglilik

duymasi saglanmaktadir.

Burman ve Zeplin’e (2005, s. 286) gore, ¢alisanlarin marka bagliliklar ii¢ seviyede
gerceklesmektedir. Bunlar, marka odakli insan kaynaklar1 yonetimi, marka iletisimi ve
marka liderligidir. Bu {i¢ seviyenin uygulama alani ise; i¢sel markalagsma olarak ele
alinmaktadir. Bu ii¢ uygulamanin bagarili bir sekilde gerceklesmesi i¢in aynit zamanda
kiiltiir ve yap1 uyumun saglanmasi gerekmektedir. Ancak bu sekilde marka baglilig
gerceklesmektedir. Bu uyumun saglanmasi ise; c¢alisan ve marka kimliginin
uyumlastirilmasina baglidir. Igsel markalasma insan kaynaklar1 uygulamalar ile galisan

ve marka kimligini esitlemeye calismaktadir. Ise alim programlari-iyilestirme
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(recruitment), yeni baslayan calisanlara egitim ve oryantasyon gibi uygulamalar ¢alisan
kimligi ve marka kimligini ayn1 hizaya getirmektedir. Bu ise ¢alisanlarin kurum i¢inde
sosyallizasyonunu saglayarak markaya baglilik duymalarina neden olmaktadir (Burman
ve Zeplin, 2005, s. 287). Calisanlar arasinda algilanan kurum kiiltiirii ve marka bagliligi
arasindaki iligki 6zellikle insan odakli (people-orianted) deger ve etik davranislar iizerine
kurulu oldugunda kurum igerisinde duygusal bagliligin gelismesini etkilemektedir. Etkili
insan kaynaklar1 yonetimi sayesinde bu degerler olusturulmaktadir (Ortega-Parra ve
Angel Sastre-Castillo, 2013, s. 1071).

Terglav, Ruzzier ve Kase (2016) ise i¢sel markalagsma olusumunda etkili olan liderlik
algisinin da ¢alisanin marka baglilig1 tizerinde etkili oldugundan bahsetmektedir. Liderlik
calisan bagliligin1 arttirmasinin yani sira ¢alisanin markaya bagliligini da etkilemektedir.
Bu durumda ti¢ farkli degiskenden bahsedilir. Calisanin markayla uyumu, marka bilgisi
ve psikolojik etkiler. Bu ii¢ faktdrli iyi yonetebilen bir liderlik anlayisi c¢alisanin

markasina baglilik duymasini etkileyecektir.

Sharma ve Kamalanablan (2012) ise, calismalarinda bir¢cok aragtirmanin igsel
iletisimin baglilikla olan iliskisini ortaya koydugunu vurgulanmstir. icsel markalasma ve
icsel iletisim iliskisinde kurumsal igsel iletisimin ¢alisanlar arasinda markayla

0zdeslesme, baglilik ve sadakat sagladigin1 soylemektedir.

Icsel markalasmada ¢alisanin marka baglihig tutumu genellikle duygusal baglilik
olarak ele alinmaktadir. Bu nedenle duygusal baglilik kavraminin igerigine daha ayrintili

yer verilmesinde fayda vardir.

2.7. i¢sel Markalasma ve Duygusal Baghlik iliskisi

I¢sel markalasma, galisanlarin marka baglihig1 gelistirmesini saglayan ve bu sayede
calisan davranislarin1 marka degeriyle uyumlu hale getirmeye calisan uygulamalardir.
Calisanlarin markay1 goniillii destekleme ve temsil etme davranislart markaya duygusal
olarak baglanmalariyla miimkiindiir. i¢sel markalasma igin yapilan ¢alismalarin ¢oguna
bakildiginda c¢alisan ve kurum arasindaki iletisim duygusal baglilik kurma olarak ele

alinmaktadir.

I¢sel markalasma uygulamalari sonucunda meydana gelen ¢aliganin marka baglilig
tutumu ile aslinda calisanin kuruma duygusal bagliligi kastedilmektedir (Burman ve

Zeplin, 2005; Punjaisri ve Wilson, 2011). Marka bagliligi (brand commitment) ¢alisanin
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duygusal baghiligini ifade ederken; sadakat (loyalty), ¢alisanin kurumda kalma niyetini
ifade etmektedir (Punjaisri ve Wilson, 2001, s. 1531).

Duygusal baglilik, “calisanlarin bireysel olarak kuruma gii¢lii bir baghilik
hissetmeleri ile kurumla 6zdeslesmeleri, kurum stratejilerine katilmalar1 (involvement)
ve kurumun bir pargast olmaktan mutluluk duymalari” olarak tanimlanir (Allen ve Meyer,
1999, s. 2). Duygusal baghlik, ¢alisanlarin kurumun amaglarinin ger¢eklesmesi igin
markay1 destekleyen davraniglar gostermelerini ve kurum i¢in fazladan ¢aba harcamaya

istekli olmalarini etkilemektedir (Kimpakorn ve Tocquer, 2010, s. 381).

Icsel markalasmanin temelinde ¢alisanlarin kuruma duygusal baglilik gelistirip
bunu davranisa dokmelerini saglamak vardir. Bu nedenle kurumlar ¢alisanlari ile ilgili bir
takim uygulamalar ve stratejiler gelistirmektedir. i¢sel markalasmanin daha &nceden
bahsettigimiz farkli bakis acilari ise bu uygulamalar1 yonlendirmektedir. Genellikle
akademik ¢aligmalarda orgiitsel deger ve normlar temelinde ve orgiitsel davranis olarak
ele alinan isletme yonetimi tabanl ¢aligmalarin varli§i géze ¢arpmaktadir. Pazarlama ve
iletisim yaklasimi ise; reklam, marka ve iletisim boliimiine daha yakindir. Genellikle
orgiit iletisimi ve Orgiitsel davranis yerine marka ve kurum stratejilerine odaklanilir. Bu
yaklagimla temel uygulamalar igsel iletisim ile marka hakkinda calisanlar1 bilgilendirme,
insan kaynaklart uygulamalar ile calisanlarin egitimi, oryantasyonu, kisi ve kurum
uyumunun saglandigi ise alim politikalar (recruitment), liderlik ve yonetici destegi gibi
uygulamalar olarak ele alinmaktadir. Bu uygulamalar ile c¢alisanlarin markay1
benimsemesi, markaya baglilik gostermeleri beklenmektedir. Ciinkii markaya bagl

calisanin markay1 destekleyici davraniglar sergileme olasiligt yiiksek goriilmektedir.

Icsel iletigim, calisanlarin markaya duygusal baghlik duymasinda etkili olan
uygulamalardan biridir (King ve Grace; Burman ve Zeplin, 2005; Punjaisri vd., 2009).
Icsel iletisim; calisanlar arasinda gayri resmi vyiiriitiilebilecegi gibi, kurumun resmi
kanallarindan yiiriitiilen iletisimi ve ydneticilerle olan iletisimleri de kapsamaktadir. Igsel
iletisimle amaglanan strateji, marka bilgisinin ve degerinin ¢alisanlara iletilmesi ve

calisanlar tarafindan benimsenmesinin saglanmasi olarak ifade edilebilir.

Igsel iletisim ile temelde calisanlara isle ilgili, yani islerini nasil yapmalari
gerektigiyle ilgili teknik bilgiler verilmektedir. Bu sayede calisanlar islerini iyi

yapmalarini saglayacak teknik bilgilere sahip olmakta ve boylece ¢alisanlarin ige saygilari
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ve baglliklar1 artmaktadir. Isini iyi yapan ve isine bagl ¢alisanlarin motivasyonlari ve
basar1 seviyeleri de artmaktadir. Aynmi sekilde calisanlara markayla iliskili bilgilerin
iletilmesi c¢alisanlarin markaya duygusal bagliliklarini saglamaktadir (King ve Grace,
2008, s. 370). Calisanlara marka ile ilgili bilgilerin verilmesi olarak kastedilen ise; marka
degerini ve basarilarini yansitan bilgilerdir. Kurum i¢i yayinlar ve iletisim kanallari
(kurum dergisi, kurumsal gazete, e-posta vb.) ile calisanlara belirli siirede markanin
vizyon ve misyonu, is stratejileri, basarilarinin yer aldig1 ve marka degerini yansitan
bilgiler paylasilmaktadir. Bu sayede ¢alisanlarin is motivasyonlar1 artmakta, marka ile
Ozdeslesmekte, marka basarisin1 kendi basarisi olarak gérmekte ve markaya baglilik

gelistirebilmektedir.

Ayrica calisanlara verilen markayla ilgili bilgiler ¢alisanlar arasinda da gayri resmi
olarak iletilmeye devam etmektedir. Hikaye anlatimi (storytelling) buna Ornek olarak
verilebilir. Markayla ilgili hikayelestirilmis anlatilar calisanlarin marka degerini
bilmesinin yani sira markayr hissetmesine imkan saglamaktadir. Marka vaadinin
calisanlar tarafindan hissedilmesi ve paylagilmasi kurum ve yoneticilerden gelen bilgilere
gore inandiriciliginin daha fazla oldugu iletisim ortami yaratabilmektedir (Chernatony
vd., 2006).

Marka degerinin giinliik islerde ¢alisanlara iletilmesi (glinliik bilgilendirmeler, grup
toplantilar1)) de calisanlarin marka bilgisine sahip olmasint ve benimsemesini
saglamaktadir. Bu tiir i¢sel iletisim uygulamalar1 ¢alisanlarin marka roliinii de acikca
anlamasina ve ise motive olmasina zemin hazirlamaktadir. Caliganlarin i¢sel iletisimlerle
siirekli bilgilendirilmesi markaya duygusal bagliliklarini artirmaktadir (Punjaisri vd.,
2009; King, 2010). Calisanlarla yiiriitiilecek marka caligmalar1 (brand workshop) da
karsilikli iletisim olanagi saglamakta ve boylece marka tutarliligi saglanarak c¢alisanin
marka vaadini anlamasin1 ve markaya baglilik gdstermesini miimkiin kilan bir baska

uygulamadir (De Chernatony ve Cottam, 2006).

Ozetle icsel markalasmada igsel iletisim; calisanlarin isle, birbitleriyle ve
yoneticilerle siirekli etkilesim halinde olmalari demektir. Bu etkilesim ¢alisanlarin marka
bilgisini ve vaadini anlamasina ve benimsemesine olanak sagladiginda calisanlar
markaya duygusal baglilik gelistirmekte ve marka basarisi i¢in caligmaya istekli

olmaktadir.
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Insan kaynaklari uygulamalar: ile ¢ahisanlarin markaya duygusal baglilik
gostermeleri arasinda bir iliski s6z konusudur. De Chernatony vd., (2006), insan
kaynaklar1 uygulamalarinin igsel markalasma siirecinde ¢ok biiylik bir éneme sahip
oldugundan bahsetmektedir. Calismada insan kaynaklar1 uygulamalar1 c¢alisanlarin
egitimi ve ise alim politikalar1 olarak ele alinmstir. Ise alim ya da iyilestirme
(recruitment) marka degeriyle ¢alisan degerinin uyusmasi anlamindadir. isletmeler marka
degeriyle uyumlu calisanlar1 ise almakta ya da bu degerleri uyumlu hale getirmeye
caligmaktadir. Calisanlarin marka degerini anlamalarinda ve disariya marka vaadini
yansitmalarinda onemli bir etkiye sahip olan uygulamalarin bir digeri ise ¢alisan
egitimidir. Egitim uygulamalar1 sayesinde ¢alisanlar; marka degerini anlar ve paylasir
(King ve Grace, 2008), kurumdaki rollerini agik¢a anladiklari i¢in isi nasil yapacaklarini
ogrenir (King ve Grace, 2008), tiiketiciye ve dis paydaslara nasil davranacagi bilgisine
sahip olur (De Chernatony ve Cottam, 2006) ve nasil miisteri odakli olacagimi kavrar
(King ve Grace, 2006). Bu sayede marka odakli calisanlar elde edilmektedir. Marka
odakli is yapan calisanlar marka vaadini benimsedikleri i¢in iglerini iyi yaptiklarinda ve
marka basar1 sagladiginda motivasyon elde edecek boylelikle ise ve markaya bagliliklari
gelisecektir. Punjaisri vd (2009), egitim programlarinin c¢alisanlarin yeteneklerini
gelistirdigini ifade etmektedir. Is yapis yetenekleri gelisen calisanlarin marka vaadini
daha 1y1 yansitacagi vurgulanir. Bu sayede egitim programlar1 sayesinde calisanlarin
markaya duyusal baghliklar1 olusmaktadir. Ayrica insan kaynaklar1 ve pazarlama
departmani arasinda uyum saglanmasi da dnemlidir. Bu sayede uyumlu ve tutarli marka
mesaji elde edilmektedir. Marka mesajinin tutarli olmasi ¢alisanlar arasinda marka
vaadini anlamay1 ve paylasmay gii¢lendirecek ve boylece marka vaadi tutarl: bir sekilde
tilketicilere iletilecektir (Punjaisri ve Wilson, 2007, s. 68). Ashraf vd., (2011), insan
kaynaklar1 uygulamalarinin c¢alisanlarin i¢gsel markalasma siireclerine ve kurum
amaglarma katiliminm arttirdigini ortaya koymustur. Katilim ise; duygusal bagliligin bir

gostergesi olarak ele alinmaktadir.

Liderlik ve yonetici destegi i¢gsel markalagsma uygulamalarinda calisanlarin marka
bagliligini etkileyen en 6nemli unsurlardan bir digeri olmaktadir. Gii¢lii ve rol model
olma 6zelligine sahip bir lider, ¢alisanlarin markaya inanmalarin1 ve marka basarisi i¢in
daha istekli ¢alismalarini saglamaktadir. Bazi yazarlar (Burman ve Zeplin, 2005;
Vallaster ve De Chernatony, 2005), liderlerin galisan giiclendirilmesinde (empowerment)

etkili oldugunu sdylemektedir. Giiglii bir lider ¢calisanlarin ise ve markaya odakli olmasina
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yardimc1 olmaktadir. Ayrica yonetim destegi, yonetimin ¢alisanla iletigimi, ddiillendirme
uygulamalar1 da calisanlarin motivasyonunu arttirmaktadir (Aurand vd., 2005). Bunun
gibi bir¢cok sebepten dolayr ¢ogu yazar giicli bir liderlik ve yonetici desteginin
calisanlarin markaya duygusal bagliliklarini etkiledigini dile getirmistir (Burman ve
Zeplin, 2005; Vallaster ve De Chernatony, 2005; De Chernatony ve Cottam, 2006; King
ve Grace, 2006).

Calisanlarin markaya duygusal bagliliklarinin temelinde ise; markayla 6zdeslesme
yer almaktadir. Markayla 6zdeslesen ¢alisanlar marka hakkindaki olumlu ve olumsuz her
geribildirimi bireysel olarak algilamaktadir. Bunun disinda duygusal bagliligi meydana

getiren etmenler arasinda katilim ve duygusal bag kurma yer almaktadir.

2.7.1 Ozdeslesme (identification)

Ozdeslesme, gruba baglilik duygusunu ve grubun kaderi ile i¢ ice gecmislik algisini
ifade etmektedir. Boylece c¢alisanlar, galismakta olduklar isletmeyi temsil ettiklerini
bilmektedirler (Mael ve Ashforth, 1992; 1995’den aktaran: Kahraman, 2011, s. 152).
Ozdeslesme, calisanin kendini grubun bir parcasi olarak gordiigii, kurumun degerlerini
benimsedigi ve marka bagarisini kendi basarisi olarak algiladigi zaman meydana
gelmektedir (O’Reilly ve Chatman, 1986, s. 493). Markalar i¢in ¢alisanlarinin marka ile
0zdeslesmesi oldukca Onemlidir. Ciinkii markayla 6zdeslesme calisanin markaya
duydugu gurur ve aitlik hissini ifade etmektedir. Markayla 6zdeslesme ayni zamanda
tiiketicilerin beklentilerini karsilayabilmesi igin ¢alisanlarin yeteneklerini ve becerilerini
arttirdi@i i¢in 6nemlidir. Markayla 6zdeslesen, markayla gurur duyan ve aitlik hissi
tagiyan calisanlarin kendini gelistirecegi ve marka vaadini yansitmada daha basarili
olacag diisiiniilmektedir. (Punjaisri vd., 2008, s. 416).

Burman ve Zeplin (2005, s. 285), 0Ozdeslesmenin sosyal kimlik teorisine
dayandigindan bahsetmektedir. Sosyal kimlik, bir gruba ait olmanin iiyelerde ve
digerlerinde ortaya cikardigi farkindalik olarak ifade edilmektedir. Bu farkindalik
calisanlarin kuruma duygusal baghiligin1 giiclendirdigi gibi kurumsal vatandaslik

davranisini da etkilemektedir.

2.7.2. Katihm (involvement)
Katilim, bireyin kurumu yiiksek tatmin saglayan seckin bir yap1 olarak algilamasi
seklinde ifade edilir (Brown, 1969, s. 346). Bu sekilde ¢alisan kurumun degerlerine ve

amagclara dahil olmaktadir. Kurum degerlerine katilan ¢alisanlar kendini grubun bir
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pargasi olarak gormekte ve bu sebeple kurum igin ¢aligmaya ya da kurumu temsil etmeye

istekli olmaktadir.

Mayer ve Allen (1990), calisanlarin ise ve marka amaclarina dahil olma istegini
duygusal bagliligin bir unsuru olarak ele almaktadir. Katilma “baska insanlarla kurumum
hakkinda konusmaktan zevk alirim” ifadesi ile 6rneklendirilir. Bu ifade ile ¢alisanlarin
kurumu icerde ve disarda temsil etme, kurum hakkindaki durumlara dahil olma istegi

kuruma duygusal bagliliginin ifadesi olarak nitelendirilmektedir.

2.7.3. Duygusal bag (emotional attachment)

Calisanlarin markayla 6zdeslesme ve markaya dahil olma istekleri ile birlikte
markaya duygusal olarak baglanmalar1 duygusal bagliligi meydana getirmektedir.
Duygusal baglilik; markay1 sevme, kurumda olmaktan mutlu olma, kurum i¢in ¢alismaya

devam etme istegine karsilik gelmektedir (Mayer ve Allen, 1990; King ve Grace, 2008).

I¢sel markalasmanin amaci, ¢alisanlarla marka degerlerini uyumlu hale getirme ve
marka performansini arttirmaktir. Bunun olusmast i¢in calisanlarin marka vaadini
benimsemesi ve iletmeye goniillii olmas1 gerekmektedir. I¢sel markalasma, calisanlarla

iligkileri diizenleyerek markaya duygusal baglilik kurmalarini saglamaktadir.

2.8. lcsel Markalagsma ve Duygusal Baghlik Konusunda Yapilan Calismalar

I¢sel markalasma calismalarma bakildiginda bircok ¢alismanin igsel markalasmayi
calisan davranislari olarak ele aldigi goriilmektedir. I¢gsel markalasma, calisanlarm
kurumsal marka davranisi sergilemesi i¢in yapilan uygulamalar olarak ele alinmakta
akademik ¢aligmalar ise; i¢sel markalasma uygulamalar1 ya da sonuglarini ortaya koyan
kesifsel arastirmalar ve bu arastirmalar sonucu c¢ikan Olgek ve modellerin bagka
sektorlerde uygulanmasi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. i¢sel markalasma ve duygusal
baglilik caligmalar1 daha c¢ok orgiitsel vatandaslik konularini igeren isletme temelli
calismalar olarak ele alinmistir. Bu calismalarda o6rgiitsel vatandaslik, orgiit kiiltiirii, orgiit
iklimi, yonetici bagliligi kavramlar géze carpmaktadir. Igsel markalasma galigmalari ise;
daha ¢ok hizmet sektoriinde yogunlasmakta, turizm, bankalar, kurumsal markalar en ¢ok
calisma alanlar1 olarak belirlenmektedir. I¢sel markalasma icin 6nciil olan ¢alismalar ise
Punjaisri vd., 2007;2008;2009;2011, Burman ve Zeplin 2005;2008, King ve Grace, 2008;
Vallaster ve De Chernatony 2005;2006, Aurand vd., 2005 olarak géze ¢carpmaktadir.
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Anadolu Universitesi veri tabani, Ulakbim, Ulusal Tez Merkezi ve Asos

(Akademik Sosyal Bilimler Endeksi) veri tabanlarinda Eyliil 2016°’ya kadar “Tasimacilik

2 (13

sektorii ve i¢gsel markalasma”, “kargo firmasi ve igsel markalagsma”, “i¢gsel markalasma

ve baglilik”, “i¢sel markalasma ve duygusal baglilik” anahtar kelimeleri ve Ingilizce

karsilig1 ile tarama yapilarak elde edilen arastirmalar ve tezler asagida siralanmustir:

Icsel markalagsma ve baghilik adina yapilan ¢alismalar sunlardir:

I¢sel markalasmanin marka baglilig1 ve 6zdeslesmeye olan etkisini ortaya koyan
temel ¢aligmalarin basinda; Punjaisri ve Wilson, 2007, “The role of internal
branding in the delivery of employee brand promise”; Punjaisri vd., 2008,
“Exploring the Influences of Internal Branding on Employees' Brand Promise
Delivery: Implications for Strengthening Customer-Brand Relationships”;
Punjaisri vd., 2009, “Internal branding: an enabler of employees’ brand-
supporting behaviours”; Punjaisri ve Wilson, 2011, “Internal branding process:
key mechanisms, outcomes and moderating factors” adli c¢aligmalar yer
almaktadir. Caligmalarin temelinde igsel markalasma siireci ortaya konulmaya
calisilmigtir. 2007 yilindaki ¢alismada calisanlarin marka vaadini yansitmasinda
i¢csel markalagsmanin rolii arastirilmistir. Calismada nitel ve nicel yontemler bir
arada kullanilmis ve calisma Thai’de hizmet veren otel ¢alisanlar1 lizerinde
yapilmistir. Calismada 6zellikle miisteriyle ylizylize gelen g¢alisanlarin marka
vaadini yansitan davraniglart gelistirmesinde insan kaynaklari (egitim,
oryantasyon) uygulamalarinin 6nemli oldugu sonucuna varilmistir. 2008
yilindaki kesifsel ¢aligmada i¢csel markalagsma siireci ortaya konmus ve igsel
markalasma egitim, oryantasyon, grup toplantilar1 ve giinlilk bilgilendirmeler
olarak ele alinmistir. 2009 yilindaki deneysel ¢alisma ile i¢sel markalagsmanin
markaylayla 6zdeslesme, markaya baglilik ve marka sadakatini etkiledigi ortaya
konmustur. I¢sel markalasma siirecinin sonunda ise; marka performansinin arttig
gorilmistir. 2011 yilindaki ¢alisma; miisteri ile yliz yiize gelen calisanlar
tizerinde yapilmis, i¢gsel markalasma siirecinin i¢sel markalagsma uygulamalari,
sonuclar ve etki eden diger faktorler olarak calistigi tekrar kanitlanmistir. Siirece
etki eden faktorler ise; demografik ve durumsal faktorler olarak ele alinmaktadir.
Icsel markalasma ve marka bagliligina temel olan bir baska calisma ise; Burman

ve Zeplin, 2005, “Building brand commitment: A behavioural approach to internal
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brand management” adli ¢aligmadir. Caligmada marka uzmanlari1 ve yoneticileri
ile derinlemesine goriismeler yapilmis ve igsel markalasma siireci ortaya
konulmustur. Calismanin  temeli  kimlik temelli marka yOnetimine
dayandirilmistir. Calismada igsel markalasmanin iki davranigsal yapi elde
edilmesi iizerindeki etkisi ortaya konmustur. I¢sel markalasma; insan kaynaklari,
liderlik ve igsel iletisim olarak ele alinmis bu uygulamalarin 6nce duygusal olarak
markaya baglilig1 etkiledigi ve bunun da kurumsal vatandaslig1 meydana getirdigi
ortaya konmustur. Baglilik ve davranisin olusmasinda ise kiiltiir ve yap1 uyumu,
calisan bilgisi gibi kavramlarin marka kimligiyle uyumlu hale getirilmesi de
stireci etkiledigi gozlemlenmistir.

Burman ve Konig, 2011, “Does Internal Brand Management really drive Brand
Commitment in Shared-Service Call Centers ?” adli ¢agri merkezleri iizerine
yaptiklari nicel c¢aligmada i¢sel markalasmasin c¢alisanlarin marka baglilig
gelistirmesine etki ettigini ortaya koymuslardir. Caligmanin sonucuna gére, marka
bagliliginda en ¢ok igsel iletisim uygulamalarinin etkisi goriilmiistiir.

Gull ve Ashraf, 2012, “Impact of internal branding on service employee’s quality
commitment — study on 1.t. solution sector of Pakistan” adli ¢alismada igsel
markalasmanin calisanlarin kalite bagliligina etkisi ortaya konmustur. Kalite
baglilik, c¢alisanlarin markayla ve kurum amaclanyla 06zdeslesmesi
(identification) olarak ele alinmustir. I¢sel markalasma Punjaisri ve Wilson’un
egitim, oryantasyon, grup toplantilar1 ve bilgilendirme olmak iizere belirledigi
dort basamak olarak; baglilik ise, davranigsal, duygusal ve bilissel baglilik olarak
ele alinmustir. I¢sel markalasma ve baglilik arasinda giiclii bir iliski bulunurken;
demogratif faktorlerin i¢sel markalagsma ve baghlik {izerinde bir etkisine
rastlanmamuistir.

King ve Grace, 2008, “Internal branding: Exploring the employee ’s perspective”
adli kesifsel calismalarinda ig¢sel markalasmaya calisanlar perspektifinden
bakmislardir. Hizmet sektoriindeki calisanlarla derinlemesine goriismeler
yapilarak calisanlarin markaya duygusal baghliklarindaki i¢ goriiler elde
edilmeye calisilmistir. Caligmanin sonuglarina gore; calisanlar marka ve is roli
hakkinda agik bir sekilde bilgilendirildigi ve bunu benimsedikleri takdirde 6nce
ise baglilik daha sonra markaya duygusal baglilik gelismektedir.
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O'Callaghan, 2009, “Internal Branding and Brand Commitment: a Quantitative
Investigation into Corporate Brand Building in a Retail Store Network” adli
calisma perakende sektoriinde yapilan nicel bir arastirmadir. Algilanan igsel
markalasma ile markaya olan baghlik arasindaki iligki incelenmistir. Sonuglara
gore perakende sektoriinde bir kurumsal marka yaratmada igsel markalagmanin
Oonemi vurgulanmistir. Ayrica igsel markalasmada algilanan vizyon, deger ve
marka iletisimin marka baghiliiyla giiclii bir iliskisi oldugu ortaya konmustur.
Teglav vd., 2016, “Internal branding process: Exploring the role of mediators
in top management’s leadership—commitment relationship” adli ¢alismalarinda
icsel markalagmanin marka bagliligini ve marka bagliligininda kurumsal
vatandaslig1 etkileyen bircok ¢alisma olmasina ragmen bagliligir etkileyen
unsurlarin ¢ok ac¢ik olmadigindan yola ¢ikilmistir. Turizm sektériinde yapilan bu
calismada marka odakli liderligin calisanlarin markaya duygusal bagliligini
etkiledigi sonucuna varilmistir. I¢gsel markalasma siireci, ¢alisanin marka bilgisi,
kisi ve marka uyumu ve psikolojik uyumu olarak ele alinmis ve bu unsurlarin
liderlik ve marka baglilig1 arasindaki etkilesimde 6nemli rol tstlendigi ortaya
konulmustur.

Yang, Wan ve Wu, 2015, “Effect of internal branding on employee brand
commitment and behavior in hospitality” adli ¢alisma uluslararasi otellerin igsel
markalagma uygulamalarim1 kesfetmek ve i¢sel markalagmanin markaya olan
baglilik ve marka destekli davranislar tizerindeki etkisini ortaya koymak amaciyla
yapilmistir. Calisma sonuglarina gore; i¢csel markalagsmanin baglilik ve davranisa
etkisi oldugu ortaya konmus ve i¢sel markalagsma i¢in marka egitimi ve bilgisinin
verilmesi tavsiye edilmistir.

Almgren, Ek ve Goransson, 2012, The Relationship Between Internal Branding
and Affective Commitment” adli perakende sektoriinde yapilan nicel
caligmalarinda i¢sel markalasmanin duygusal baghlik ile olan iligkisi
arastirilmistir. I¢sel markalasma igsel iletisim, egitim, ise alim ve liderlik olaral
ele alinmisg ve aragtirma sonuglarinda egitim, ise alim ve liderligin duygusal
baglilig1 etkiledigi ortaya konulurken; icsel iletisimin duygusal baglilik iizerinde

bir etkisi bulunamamustir.
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Tiirkge yaymnlanan i¢sel markalasma ¢alismalart ise sunlardur:

Kahraman, 2011, “Marka vaadinin calisanlara iletilmesi: I¢csel markalasma” adli
tez calismasinda Vestel ve Arkas holding yoneticileri ile derinlemesine goriisme
yapip i¢sel markalagsma ¢aligmalarini, igsel markalasmanin kurumlar i¢in 6nemini
ve zorluklarini ortaya koymustur. Calismanin sonucuna gore iki kurumun da igsel
markalasmadan haberdar oldugu ve uyguladig1 bulgusuna ulasilmistir. Ancak
i¢sel markalasma, daha ¢ok ise alim ve yeni ise baslayan calisanlarin oryantasyon
stirecinde goriilmektedir. Ayrica igsel markalagsmanin daha ¢ok kurum kiiltiiri
olarak goriildiigi ve markaya daha az 6nem verildigi sonucu elde edilmistir.
Tasimacilik sektorline yonelik bir calisma olarak sadece Karaman’in tezi
bulunmustur.

Kahraman ve Ay, 2015, “I¢csel Markalasma Uygulamalariyla Markanm Orgiit
Icerisinde Tutundurulmasi: ARKAS Holding Omek Olay1”, adli calisma
Kahraman’in 2011 yilindaki tez ¢calismasinin 6zeti olarak sunulmus Arkas holding
yOneticileriyle yapilan goriismeler sonucunda igsel markalagmanin 6neminin
bilindigi ve uygulandig1 sonucu elde edilmistir.

Ay, Kartal ve Cevikoglu, 2007, “Pazarlama ve insan kaynaklar1 departmanlari
arasinda isbirligi gerektiren bir yaklasim: Icsel markalasma” adli bildiri
calismalarinda i¢sel markalagmanin pazarlama ve insan kaynaklar1 departmanlari
ile beraber yiiriitiilmesi gerektigi ve markalagsma i¢in 6nemli bir alan oldugunu

ortaya koymuslardir.
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3. YONTEM
Calismanin bu boliimiinde, aragtirma yoOntemi, arastirma evreni ve Orneklemi,
verilerin toplanmasi ve analizi slirecinde kullanilan yontemler, Olcekler ve uygulanan

analizler ile ilgili bilgilere yer verilecektir.

3.1 Arastirma Modeli

Bu aragtirmada niceliksel arastirma yontemlerinden betimleyici arastirma modeli
kullanilmistir. Betimsel/Tanimlayici aragtirma, “bir durumun, kosulun, insanin, iliskinin,
orgitli faaliyetin, iletisim silirecinin, uygulanan politikanin ne oldugunu tasvir, tarif ve

acikliga kavusturma” olarak tanimlanmaktadir (Erdogan, 2007, s. 138).

Betimsel modelde var olan durum oldugu gibi ortaya konularak arastirilan olgularin
betimlemesi yapilmaktadir. Ele alinan sorun hangi degisken agisindan irdeleniyorsa buna
doniik tanimlayici veriler toplanir. Ozellikle belirli bir konudaki kisisel tercihlerin ortaya

konmasi amaglandigr zaman betimleyici model kullanilmaktadir (Simsek, 2013, s. 88).

Bu arastirma, hizmet sektoriinde faaliyet gosteren bir kurum g¢alisanlarinin icsel
markalagma algilar1 ve markaya duyduklar: duygusal baglilik tutumlari arasindaki iliskiyi

betimsel olarak ortaya koymay1 amaglamaktadir.

Icsel markalasma, kurumun amagclariyla calisanlarin algiladign amaglarin uyumu
olarak gortilmektedir (Matanda ve Ndubisi, 2013, s. 1033-1035). Bu anlamda ¢alisanlarin
icsel markalasma ve duygusal baglilik tutumlart arasinda var olan iliskisi durumu
Tiirkiye’de faaliyet gosteren bir kargo firmasi calisanlart ornegi ile gosterilmeye
calisilmistir. Tiirkiye’de igsel markalasma ve duygusal baglilik iligkisini nicel bir ¢aligma
ile ortaya koyan pek fazla arastirmaya rastlanmamis olmasi ¢aligmanin bu modele
yonelmesinin ana nedenidir. Var olan durumun betimlenmesi daha sonra yapilacak

caligmalara yol gosterici niteliginde olacagindan gerekli goriilmiistiir.

3.2 Evren ve Orneklem

Calismanin analiz birimi Tiirkiye’de faaliyet gdsteren bir kargo firmasi ¢alisanlari
olusturmaktadir. Daha ¢ok hizmet sektoriinde ele alinan igsel markalasma konusu
calisanlar perspektifinden incelendiginde yapilan ¢aligmalarin turizm sektorii, perakende
sektorii, havayolu sirketleri, bankalar v.b. olarak belirlendigi goriilmiistiir. Farkl bir bakis
acis1 olmasi nedeniyle calismanin tagimacilik sektoriinde hizmet veren bir kargo

firmasinda yapilmasina karar verilmistir. Tasimacilik (kargo) sektorii hizmet saglayan
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alanlardan biri olarak hem c¢alisanlarina hem miisterilerine kars1 deger yaratma cabasi
icinde olmaktadir. Kargo firmalarinin zamaninda teslim, giiler yiiz, sorunsuz bir
ulastirma gibi vaatleri firmanin is yapis sekilleri ve marka degerini yansitabilmesiyle
gerceklesebilir. Diger hizmet sektorlerinde oldugu gibi bu sektéorde de marka vaadini

iletmede calisanlara 6nemli bir pay diismektedir.

Secilen kargo firmasi Tiirkiye’de hizmet veren sektorde 6nemli bir yere sahip olan bir
kurumdur. Kurum hakkindaki bilgiler basin haberlerinden, web sitesinden ve kurumla
yapilan goriismelerden elde edilmistir. Kurum kendi sektdriinde 8000°den fazla calisana
sahip, yurt i¢i ve yurt dis1 tagimacilik hizzmeti veren, miisteri memnuniyeti felsefesini
benimsemis ve bu anlamda teknolojik yatirimlar, insan kaynaklar1 yonetimi, kaliteli
hizmet ve deneyim sunmayr benimseyen bir kurum oldugu goriilmiistiir. Icsel
markalagsma yapisinda da oOzellikle hizmet sektdriinde miisteri memnuniyetinin
saglanmasi ve kaliteli hizmet algis1 yaratmada c¢alisanlarin etkisi biiyiiktiir. Sektorde 6ncii
firmalardan biri olmasi, miisteri memnuniyeti ve kaliteli hizmeti amag olarak belirlemis
ve bu nedenle insan kaynaklarina 6nem verdigini belirtilen bir kurum olmasi nedenleriyle
arastirma sahasi olarak belirlenmistir. Kurumla yapilan goriismelerde arastirma igin izin
alimmig fakat kurum isminin ¢alismada yer almamasi istenmistir. Bu nedenle kurumun

ismi arastirmada paylasilmamustir.

Arastirmanin ¢alisma evreni Izmir bolgesi olarak belirlenmistir. Ug biiyiik bolge
miidiirliiklerinden biri olmasi, ¢alisan sayisinin fazla olmasi ve ulasilabilir olmasi
nedeniyle izmir bélgesinin calisma evreni olarak ele alinmasina karar verilmistir.
Belirlenen c¢alisma evreni dogrultusunda yaklasik 500 calisanin bulundugu Izmir
bolgesinde Orneklem secilmemis tiim c¢alisanlara ulagsma yoluna gidilmistir. Bu
dogrultuda operasyon miidiirliigiiniin verdigi listeden 3-24 Ekim 2016 tarihleri arasinda
tim calisanlara e-posta atilmistir. E-posta ile yanit alma olasiligr diisiik oldugundan
(Erdogan, 2007, s. 181) tiim calisanlara e-posta atma yoluna gidilmistir. ilk hafta 82
kisiden geri doniis alinmistir. Bu nedenler ikinci hafta hatirlatma amagli e-posta atilmustir.
Ikinci hafta toplam cevap sayis1 150 kisi olmustur. Ugiincii hafta hatirlatma e-postalarma
donen kisiler ile toplam say1r 158 kisi olmustur. Dordiincii hafta geri doniis
saglanamadigindan say1 burada sonlandirilmistir. 158 kisiden elde edilen sonuglarin 150

tanesi kullanilabilir olarak ele alinmis ve analizlere katilmistir. Calisma kapsaminda
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arastirmaya katilan ¢alisanlarin departman ve is tanimlarina gore sayilar1 asagida (Tablo

3.1’de sunulmaktadir) belirtilmistir.

Tablo 3.1. Arastirmaya Katilan Calisanlarin Departman

ve Is Tamimlarima Gore

Dagilimi
Departman s Tanmim/Pozisyon
Toplam

Sube Y onetici Miisteri hizmetleri | Kurye(saha Siiriicii | Diger
miidiirligii | (Miidiir/M | sorumlusu/ydnetme | elemani/takim

. Yrd.) ni lideri)
Kisi sayilar 26 18 22 3 | - 69
Aktarmave | Yonetici Tekniker Kurye (Saha Siiriicti | Diger
Operasyon | (Miidiit/M operasyon (filo/taki
merkezi . Yrd.) elemani/sorumlusu) p elemani

vh.)

Kisi sayilar 7 5 11 14 14 51
Bolge Y 6netici Insan kaynaklar1 ve | Satis ve pazarlama | Bilgi Diger
miidiirligii | (Miidii/M | miisteri hizmetleri | (saha satis islem

. Yrd.) elemant yonetmeni/elemant) | elema

ni 30

Kisi sayilar 4 5 8 3 10
Toplam 37 28 41 20 24 150

3.3 Veri Toplama Aracinin Hazirlanmasi

Verilerin toplanma siireci arastirmaya katilacak kisilerin yanitlayacagi 6lgeklerin
belirlenmesi, uzman paneli, pilot ¢alisma ve ana ¢alismanin uygulanmasi agamalarini
kapsamaktadir. Arastirma siirecinde toplanan veriler SPSS 20.0 paket programi
kullanilarak “Tek Y&nlii Varyans Analizi — ANOVA”, Bagimsiz 1ki Orneklem T-Testi”

ve “Korelasyon Analizi uygulanmstir.

3.3.1. Olgegin belirlenmesi

Konuya iliskin literatiiriin incelenmesi sonucunda, igsel markalasma i¢in kullanilan
tek bir 6l¢egin bulunmadig1 goze ¢arpmistir. Arastirmacilar genelde arastirma evrenine
uygun Olgegi var olan diger Olgekleri kullanalarak kendi uyarlamis ya da uygun
Olceklerden birini se¢mistir. Bu dogrultuda bu arastirma igin Almgren, Ek ve

Goransson’un (2012) literatiirden olusturduklar1 i¢sel markalasma ve duygusal baglilik
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Olcegi kullanilmistir. Bu olgegin secilmesindeki ana neden Olgeklerin genel olarak
arastirma evrenine gore nitel arastirma sonrasi belirlenmesidir. Bu anlamda bu arastirma
evrenine uygun bir Olcek bulunmadigindan igsel markalasma uygulamalarini genel
anlamda ifade eden bu &lgegin daha uygun oldugu kararlastirilmistir. Ozel sektdrde ¢ok
uzun ve kapsamli 6l¢eklerin yapilmasinin zorluguda géz onilinde bulunduruldugunda
arastirma kapsamini karsilayan bu 6lcegin kullanilmas1 uygun bulunmustur. Olgek,
arastirma birimine uygun olarak yeniden uyarlanmistir. Bu asamada 6l¢ek tiniversitelerin
Ingilizce béliimiinden ve terciimanlik boliimiinden mezun olan iki ayr1 kisi tarafindan
once Tiirk¢e’ye daha sonra tekrar Ingilizce’ye cevrilerek uygunlugu tespit edilmistir.

Olgek Ek’de verilmektedir.

3.3.2. Uzman paneli
Tiirkceye ¢evrilip arastirma birimine uygun olarak uyarlanan dlgek icin Iletisim
Fakiiltesinde gorev yapan {i¢ uzman 6gretim iiyesinin goriisleri alinmistir ve dlgegin

anlasilirligi ve aragtirmaya uygunluguna karar verilmistir.

3.3.3. Pilot calisma

Olgegin gegerlilik ve giivenilirligini test etmek igin 61 kisi iizerinde bir pilot ¢alisma
yapilmistir. Yapilan pilot calisma sonrasinda 6lgegin son hali gelistirilmistir. Olgegin
gecerlilik ve gilivenilirlilik sonuglart ve 6lgegin son halinin gelisim siireci asagida
anlatilmistir.
3.3.3.1. Gegerlilik

Olgegin yapisal gecerliligi i¢in faktdr analizi yapilmistir. Faktor analizi, degiskenler
arasindaki iliskilere dayanarak ¢ok sayidaki degiskeni az sayidaki degiskene indirebilen
cok degiskenli bir analiz teknigidir (Islamoglu, 2011, s. 238). Yapilan faktor analizi
sonucunda (varimax) orjinalinde dort faktorde toplanan 6lgek ii¢ faktorde toplanmistir.
Dordiincii bir faktor olarak verilen “brand oriented recruitment” (marka odakli ise alma)
“kurumda ilk ise basladigimda kurum degerleriyle benim degerlerim tam olarak Ortiistii”
ifadesi faktor skoru diisiik ¢iktigi i¢in analizden ¢ikarilarak faktor analizi tekrar
yapilmistir. Bu ifade literatiirde (Burman ve Zeplin, 2005) kisi-kurum uyumu ifadesi
olarak ele alinmistir. Kisi-kurum uyumu ise kurum kiltiirine bagli insan kaynaklari
yonetiminin marka odakli ise alma politikalar ile saglandig1 sdylenmektedir. Bu ifade
faktor analizinde insan kaynaklar faktoriine de yakin ¢ikmadigindan ve baska sekilde

ifade edilemeyecegi diisiiniildiigiinden analizden ¢ikarilmas1 uygun goriilmiistiir. ikinci
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faktor analizi sonuglarinda ise lider faktorii icinde yer alan ‘kurumda misteri ile
iliskilerimde kendi insiyatifimi kullanmama izin verilir” ifadesinin liderlik yerine is yap1s
sekli olarak algilandig1 goriilmiistiir. Ciinkii ifade de lider ya da yonetici kelimelerine yer
verilmemektedir. Bu ifadenin daha ¢ok kurum kiltiiriini olgtiigii distiniildiigiinden
analizden ¢ikartilmasina karar verilmistir. Ayni1 sekilde i¢sel iletisim faktdriinde yer alan
“marka degeri yaptigim giinliik islere yansir” ifadesinin faktor skoru olarak herhangi bir
faktorde toplanmadig tiim faktorlere esit dagildig goriismiistiir. Literatiirde (Punjaisri ve
Wilson, 2011) marka degerinin giinliik aktivitelere doniistiiriilmesi olarak ele alinan bu
ifade kiiltiirel farkliliklardan dolay1 kurumun igsel iletisim aktivitesi olarak algilanmadig:
ve daha ¢ok davranigsal bir sonug olarak algilandigi goriilmiistiir. Bu nedenle ifadenin
daha agik bir sekilde giincellenmesi yapilamadiginda analizden ¢ikartilmasina karar
verilmistir.  Bu ifadelerin ¢ikarilmasindan sonra tekrarlanan faktor analizinde Lider
olarak ele alinan “yoneticimin/yonetimin istedigi sekilde davrandigim zaman
odiillendirilirim” ifadesi insan kaynaklari olarak ele alinan ve egitim-oryantasyon olarak
belirtilen faktorde ¢ikmustir. Literatiire bakildigi zaman 6diillendirme insan kaynaklar
uygulamalarinda da ele alinmaktadir. Liderin 6diillendirici tavr1 yaninda insan kaynaklari
politikast olarak kurumun odiillendirme islevi olarakda goriilmektedir. Bu sekilde
algilanan odiillendirme ifadesi insan kaynaklari faktorii olarak ele alinmistir. Sonug
olarak olgek igsel iletisim, insan kaynaklar1 ve lider olarak ii¢ faktére ve on ifadeye

indirilmistir. Asagidaki tabloda ise faktor analizinin sonuglar gosterilmektedir.

Tablo 3.2. Pilot Calisma Faktor Analizi Kmo Testi Sonuglart

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .802
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 329,651
Sphericity df 45

Sig. .000*

*P<0,05 diizeyinde anlamhidir

KMO degeri .802 olarak belirlenmistir. Bu degerin 0.60’dan biiyiik olmasi yeterli
sayilmaktadir (Islamoglu, 2011, s. 244). Bartlett testinin sonucu ise .000<.05 olarak

anlamlidir. Bu durumda katilimet sayisinin yeterli olduguna karar verilmistir.

Rolated component matrix tablosuna bakildiginda ii¢ faktorde toplanan 6l¢egin faktor

skorlar1 goriilmektedir. Faktor yiikleri fazla olan item’lar bir faktdrde ele alinmistir. Ug
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faktoriin toplami varyansin % 72,73 ’{inii agiklamaktadir. Bu sonuglara bakilarak 6l¢egin

gecerli oldugu kararina varilmistir.

Yukaridaki faktor analizi sonuglarina gore Olgek ifadeleri 10’°a indirilerek asagidaki

sekilde (tablo 3.3) faktorlestirilmistir:

Tablo 3.3. Faktor Analizi Sonucunda Olusan Ifadeler

Faktor Faktor Alfa
Sayilari ifadeler yiikleri Katsayisi
I¢sel letisim
Calistigim kurum bana ve ¢alisma arkadaglarima kurum | ,680
markasiyla ilgili resmi materyaller iletir (brosiir, kitapgik,
! kurum dergisi, e-posta vb.)
Calisigim  kurum, marka degeri hakkinda  beni | ,816 162
bilgilendirir (Gurup  toplantilary/Brifingler/Yiiz ~ ylize
bilgilendirme vb.)
Calistigim kurum, kurum igindeki yerim/roliim hakkinda beni
bilgilendirir 733
Insan Kaynaklar:
Calistigim kurumda isimi nasil yerine getirmem gerektigi | ,611
konusunda egitimler/yonlendirmeler aldim/alirim
Calistigim kurumda, miisterilere nasil davranmam gerektigiyle | ,880
2 ilgili egitimler/yonlendirmeler aldim/alirim B4
Caristigim kurumda nasil miisteri odakli olmam gerektigi | ,859
konusunda egitimler/yonlendirmeler aldim/alirim
Calistigim kurumda yonetimin istedigi sekilde davrandigim | ,605
zaman takdir edilirim/6d{illendirilirim
Liderlik
Bu kurumda yoneticim/yoneticilerim giin i¢indeki ¢aligmalarda | ,853
3 benimle ve ¢alisma arkadaglarimla yan yana ¢alisir
Bu kurumda yoneticim/yoneticilerim giinliik iglerimde benim | ,853
icin birer rol modeldir 821
Calismalarimda/giinlikk islerimde kendi kararlarimi almam | ,646
konusunda  yoneticim/yoneticilerim  tarafindan  tesvik
edilirim/cesaretlendirilirim
Toplam varyans 72,733
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3.3.3.2. Giivenirlilik

Bir olaya iligkin degiskenleri 6lgmek amaciyla, ornekleme sorulan sorularin
birbiriyle tutarliligini ve olay1 agiklamadaki yeterliligini ortaya koyabilmek i¢in yapilacak
giivenilirlik analizlerinden en ¢ok kullanilanlardan biri Cronbach Alfa katsayisidir. Bu
katsayr 0-1 arasinda degisir. 1’e yaklastikca gilivenirlilgin yiiksek oldugu sonucuna
varilmaktadir (Islamogli, 2011, s. 134). Alfa katsayis1 olarak da bilinen bu yontemde
kabul edilebilir giivenilir degerin 0.70 ile 1 arasinda olmasi beklenmektedir (Altunisik
vd., 2010).
Tablo 3.4. Pilot Calisma Giivenilirlik Orani

Degiskenler Chronbach’s Alpha ifade sayis:
Duygusal baglilik 914 8
Icsel iletisim , 7162 3
insan kaynaklar1 ,841 4
Liderlik ,821 3

no6l

Bu dogrultuda 61 kisi ile yapilan pilot ¢aligmada 6lgegin glivenirliligini belirmek igin
chronbach alfa katsayilar1 hesaplanmistir. Yapilan analiz sonuglarina gore (tablo 3.4°te
sunulmaktadir) duygusal baglilik 6lgegi igin cronbach alfa kat sayis1 0.91 ¢ikmustir. Igsel
markalagma 6lcegi i¢in ise i¢sel iletisimin chronbach alfa kat sayis1 0.76, insan kaynaklari
icin 0.84, liderlik icin ise 0.82 olarak belirlenmistir. Hesaplanan chronbach alfa kat

sayilar1 Ol¢eklerin glivenilir oldugunu gostermektedir.
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4. BULGULAR

Bu bolimde ilk olarak katilimcilarin demografik ve durumsal faktorlerini iceren
cinsiyet, yas, egitim, maas, ¢alisma siireleri ve is tanimlarim1 gosteren frekans analizi
tablolarina yer verilmistir. Daha sonra ¢alisanlarin i¢sel markalasmaya yonelik algilarinda
demografik ve durumsal faktorlere gore bir farklilik olup olmadigini ortaya koymak icin
yapilan bagimsiz orneklem t-test ve ANOVA analizi sonuglar1 tablolar halinde yer
almistir. Son olarak ise igsel markalasma ve duygusal baglilik iligkisini agiklayan

korelasyon analizi sonuglar1 tablolar halinde sunulmustur.
2.3. Demografik ve durumsal 6zellikleri belirlemeye yonelik frekans analizi

Cinsiyet faktoriiniin dagilimin1 belirlemek amaciyla frekans analizi yapilmistir.
Frekans analizi sonucuna gore 60 kadin 90 erkek olmak tizere toplan 150 kisi aragtirmaya

katilmistir.

Tablo 4.1. Cinsiyet Degiskenine Yonelik Frekans Analizi Sonug¢lar

Cinsiyet f % %gec %yig
Kadin 60 40.0 40.0 40.0
Erkek 90 60.0 60.0 100.0
Toplam 150 100.0 100.0

Cinsiyet dagilimina bakildiginda erkek c¢alisan sayisinin kadin c¢alisana gore daha
fazla oldugu goriilmektedir. Arastirmaya katilan ¢alisanlarin % 40’11 kadin calisanlar

olustururken % 60’11 erkek ¢alisanlar olusturmaktadir.

Tablo 4.2. Yas Degiskenine Yonelik Frekans Analizi Sonug¢lart

Yas f % %6gec %0yig
22-29 54 36.0 36.0 36.0
30-37 59 39.3 39.3 75.3
38 ve iistii 37 24.7 24.7 100.0
Toplam 150 100.0 100.0
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Yas degiskeninin dagilimini gérmek i¢in yapilan frekans analizi sonuglarina gore
(tablo 4.2) 22-29 yas araliginda 54, 30-37 yas araliginda 59, 38 ve istii yas araliginda ise
37 kisi bulunmaktadir. En fazla yas araligina sahip grup % 39.3 ile 30-37 yas araligina
sahipken 38 ve {istii yas araligi % 24.7 ile en az yiizdelige sahip grup olmaktadir.

Tablo 4.3. Egitim Degiskenine Yonelik Frekans Analizi Sonuglart

Egitim f % %gec %yig
Ik6gretim 28 18.7 18.7 18.7
Lise 54 36.0 36.0 54.7
Universite 68 45.3 45.3 100.0
Toplam 150 100.0 100.0

Egitim degiskenin dagilimin1 gosteren frekans analizi sonuclarina gore (tablo 4.3) en
yiiksek oran % 45.3 ile {iniversite mezunlari olurken % 18.7 ile ilkokul mezunlar1 en

diisiik orandadir. Arastirmaya katilanlarin % 36’sin1 ise lise mezunlar1 olusturmaktadir.

Tablo 4.4. Maas Degiskenine Yonelik Frekans Analizi Sonuglart

Maas (TL) f % Yogec Yoyig
1000-1500 93 62.0 62.0 62.0
1501-2000 43 28.7 28.7 90.7
2001 ve iistii 14 9.3 9.3 100.0
Toplam 150 100.0 100.0

Maas degiskenine gore yapilan frekans analizi sonularina bakildiginda (tablo 4.4) ise
calisanlarin % 62 gibi biiyiilk bir oraninin 1000-1500 TL maas aralifinda c¢alistig
sonucuna vartlmistir. 15001-2000 TL aralig1 maas alanlarin oran1 % 28.7 iken 2001 TL

ve listii maag alan c¢alisanlar % 9.3 olarak en az orana sahip oldugu goriilmektedir.
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Tablo 4.5. Calisma Siiresi Degiskenine Yonelik Frekans Analizi Sonuglart

Calisma siiresi f % %0gec %yig
1 yildan az 33 22.0 22.0 22.0
1-3y1l 34 22.7 22.7 44.7
4-6 yil 40 26.7 26.7 713
7 yil ve iistii 43 28.7 28.7 100.0
Toplam 150 100.0 100.0

Calisma siiresi degiskenin dagilimina bakildiginda ise (tablo 4.5) birbirine yakin
sonugclar oldugu goriilmektedir. Bir y1ldan az ¢alisanlar % 22 oraninda en diisiik yiizdelige
sahipken bu aralikta 33 kisi bulunmaktadir. 1-3 yil aras1 ¢alisan 34 kisi % 22.7 oraniyla
ikinci ¢ogunluga sahip grubu olusturmustur. 4-6 yil siireyle ¢alisanlar % 26.7°1ik bir orana
sahiptir ve bu grupta 40 kisi bulunmaktadir. Yedi yil ve iizeri ¢alisanlar ise % 28.7

orantyla 43 kisiden olugmakta ve en yiiksek orana sahip grubu olusturmaktadir.

Tablo 4.6. Is Tanimi Degiskenine Yonelik Frekans Analizi Sonuclar

is Tamm f % %gec %yig
Miisteriyle karsilasan 83 55.3 55.3 55.3
Miisteriyle karsilasmayan 67 47.7 47.7 100.0
Toplam 150 100.0 100.0

Calisanlarin is tanimlaria yonelik verdikleri cevaplar ile miisteri ile yiiz yiize gelen
calisanlar ve miisteriyle yiiz yiize gelmeyen calisanlar belirlenmistir. Tablo 4.6’da
sunulan frekans analizi sonuglarina gore, arastirmaya katilanlarin % 55.3°1 miisteri ile

karsilasirken % 47.7°s1 misteri ile karsilagsmayan calisanlar olarak belirlenmistir.

2.4. Cahsanlarin  i¢sel markalasma uygulamalarina yoénelik algilarinin

demografik ve durumsal degiskenlere gore analizi

Icsel markalasma uygulamalarma ydnelik algmin cinsiyet, yas, egitim, maas ve
caligma siiresi degiskenlerine gore farklilasip farklilagsmadigini belirlemek amaciyla
bagimsiz drneklem t-test ve tek yonlii varyans analizi-ANOVA- uygulanmustir. Igsel

markalasmay1 olusturan faktdrlerin her biri i¢in ayr1 yapilan analiz sonucuna gore igsel
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iletisim, insan kaynaklar1 ve liderlik faktorlerine gore belirlenen degiskenler acisindan
farklilagsma olup olmadig ortaya konulmustur.

Tablo 4.7. I¢sel Markalasma Uygulamalarina Yonelik Alginin Cinsivet Degiskenine
Gére Farklilasip Farklilasmadigim Belirlemek Uzere Yapilan Bagimsiz Orneklem T-Test

Sonuclar:

Grup N M Ss. t sd p
Kadm 60 3.9833 .83118

Igsel iletisim 3.979 148 .000*
Erkek 90 3.3889 .98586
Kadn 60 3.8208 91143

Insan kaynaklar 1.916 148 .057
Erkek 90 3.5139 .98896
Kadm 60 3.8056 .90050

Lider 1.063 148 .290

Erkek 90 3.6259 1.08310

*P<.05 diizeyinde anlamhdir

Igsel markalasma faktdrlerine yonelik alginin cinsiyet degiskenine gore farklilasip
farklilasmadigini belirlemek {izere bagimsiz 6rneklem t-testi yapilmistir. Tablo 4.7°de
gosterilen sonuglara gore kadin ve erkeklerin igsel iletisim uygulamalarina yonelik
algilarinda anlamli bir farklilik bulunurken (.000<0.05), insan kaynaklar1 ve liderlik
faktorlerine yonelik algilari arasinda anlamli bir farklilik bulunamamustir (p>.05). Iki
grubun ortalamalarina bakildiginda ise erkek ¢alisanlarin (M=98586) kadin calisanlara
gore (M=83118) igsel iletisime yonelik algilarinin daha fazla oldugu gortilmektedir.

Tablo 4.8. I¢sel Markalasma Uygulamalarina Yonelik Alginin Yas Degiskenine Gére
Farkhilasip Farklilasmadigint Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonli Varyans Analizi-

Anova Sonuglart

Yas Grup N M Ss. F p

22-29 54 3.5679 1.05733 373 .689
. o 30-37 59 3.7119 .85871
Igsel iletisim

38 ve lzeri 37 3.5766 1.01728

22-29 54 3.6991 1.01566 1.698 .187
fnsan kaynaklar 30-37 59 3.7373 .90070

38 ve lzeri 37 3.3851 .98000

22-29 54 3.5432 1.052669 1.394 251

) 30-37 59 3.8588 .94525

Lider

38 ve lzeri 37 3.6667 1.05406

*p<.05 diizeyinde anlamhdir
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Icsel markalasma faktorlerine yonelik alginin yas degiskenine gore farklilasip
farklilasmadigint gérmek igin tek yonlii varyans analizi (ANOVA) uygulanmistir.
Varyans homojenligi saglandigindan ANOVA testinin sonuglart yorumlanmistir. Tablo
4.8’de sunulan sonuclara gore igsel markalasma faktorlerine yonelik algmin yas
degiskenine gore anlamli bir farklilik olusturmadigi goriilmiistiir. Icsel iletisim
(.689>.05), insan kaynaklar1 (.187>.05), lider (.251>.05) faktorleri yas gruplarindan

herhangi birinde anlamli bir farklilik olusturmamaktadir.

Tablo 4.9. I¢sel Markalasma Uygulamalarina Yonelik Alginmin Egitim Degiskenine Gore
Farklilasip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi-

Anova Sonuglart

Egitim Grup N M Ss. F p Tukey

Ilkokul 28 2.9762 .90235 8.554  .000*  Ilkdgretim/lise
. Lise 54 3.7593 .92805 .001 p<.05
I¢sel
iletisim Universite 68 3.7892 .92846 11kdgretim/iini.

.000 p<.05

' Tlkokul 28 3.1875 1.02430 4134  .018*  llkdgretim/lise
Insan Lise 54 38102 93281 015 p<.05
kaynaklari

Universite 68 3.6838 92702

Ilkokul 28 3.2976 1.25819 3.018 .052
Lider Lise 54 3.8642 .97885

Universite 68 3.7304 .89639

*p<.05 diizeyinde anlamhdir

Icsel markalasmayr olusturan faktorlerin egitim degiskenine gore farklilasip
farklilagsmadigini gormek amaciyla tek yonlii varyans analizi (ANOVA) uygulanmistir.
Varyans homojenligi saglandigindan ANOVA testinin sonuglart yorumlanmistir. Tablo
4.9°da i¢sel markalagma faktorlerine yonelik alginin egitim degiskenine gore farklilasip

farklilasmadigin1 gosteren terk yonlii varyans analizi (ANOVA) sonuglart sunulmaktadir.

Elde edilen sonuclara gore ¢alisanlarin i¢sel markalagsma faktorlerinden igsel iletisim
(.000<.05) ve insan kaynaklar1 (.018<.05) uygulamalarina yonelik algilarinda egitim
degiskenine gore anlamli bir farklilik bulunurken lider (.052>.05) algisinda anlamli bir

farklilik bulunmamaktadir.

Icsel iletisim ve insan kaynaklarinda bulunan farkliligin hangi gruplar arasinda

oldugunu gérmek amactyla yapilan post-hoc Tukey testi sonuglarina gore, ilkogretim ve
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lise (.001<.05) ile ilkdgretim ve iiniversite (.000<.05) gruplar1 arasinda igsel iletisime
yonelik algilarinda anlamli bir farklilik bulunurken lise ve {liniversite gruplari arasinda
anlaml bir farklilik bulunamamustir. insan kaynaklar1 uygulamalarma yénelik algida ise
ilkogretim ve lise (.015<.05) gruplar1 arasinda anlamli bir farklilik bulunurken ilkdgretim

ve Universite ile lise ve iiniversite gruplari arasinda anlamli bir farklilik bulunamamistir.

Grup ortalamalaria bakildiginda ilkogretim (M=2.9762) mezunu ¢alisanlarin lise
mezunu calisanlara oranla (M=3.7593) igsel iletisime yoOnelik algilarinin daha diistik
oldugu goriilmiistiir. Ayni sekilde ilkdgretim ve {iniversite mezunu c¢alisanlarin
(M=3.7892) arasindaki farka bakildiginda yine ilkdgretim mezunu c¢alisanlarin igsel
iletisim algilarinin daha diisiik oldugu sonucuna varilmstir. Insan kaynaklarina yonelik
algi ise ilkdgretim ve lise mezunlar arasinda anlamli bir farklilik yaratmistir (.000<.05).
Grup ortalamalarina bakildiginda ilkokul mezunlarinin (M=3.1875) lise mezunlarina gore
(M=3.8102) insan kaynaklar1 uygulamalarina yonelik algilarinin daha disiik oldugu

sonucuna varilmistir.

Tablo 4.10. I¢sel Markalasma Uygulamalarina Yonelik Alginin Maags Degiskenine Gore
Farklilasip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi-

Anova Sonuglart

Maas Grup N M Ss. F p Tukey
. 1000-1500* 93 3.4767  .94970 4270  .016*  1000-
Igsel 1501-2000 43 37597  1.02695 1500/2001
iletisim ve lizeri
2001ve iizeri* 14 42134 62165 .020<.05
' 1000-1500 93 3.6102  .97903 1354 261
Insan 1501-2000 43 3.5640  .98816
kaynaklari
2001 ve iizeri 14 4.0357 77122
1000-1500* 93 35806  1.06990  3.527  .032*  1000-
. 1501-2000 43 37442 91095 150072001
Lider ve lzeri
2001 ve iizeri 14 43333  .69183 .025<.05

*p<.05 diizeyinde anlamhidir

Icsel markalagsma faktorlerine yonelik algmin maas degiskenine gore anlamli bir
farklilik olusturup olusturmadigini gérmek i¢in tek yonlii varyans analizi (ANOVA)
uygulanmistir. Varyans homojenligi saglandigindan tablo 4.10°daki ANOVA sonuglari
yorumlanmistir. Elde edilen sonuglara gore, icsel iletisim (.016<.05) ve lidere yonelik

algida (.032<.05) maas degiskenine yoOnelik anlamli bir farklilik bulunurken insan
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kaynaklarina yonelik algida maas degiskenine yonelik anlamli  bir farklilik
bulunamamistir (.261>.05).

I¢sel iletisim ve lider algilarinda bulunan farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu
gormek amactyla yapilan post-hoc Tukey testi sonuglarina gore, icsel iletisimde 1000-
1500 ve 2001 ve iizeri TL maas gruplar1 arasinda anlamli bir farklilik bulunurken
(.020<.05). 1000-1500 ve 1501-2000 ile 1501-2000 ve 2001 ve iizeri maas gruplari
arasinda anlamli bir farklilik bulunamamistir. Lidere yonelik algida ise yine 1000-1500
ve 2001 ve lizeri arasinda anlamli bir farklilik bulunurken (.025<.05) diger gruplar

arasinda anlamli bir farklilik bulunamamustir.

Grup ortalamalarina bakildiginda daha yiiksek maas alanlarin (M=4.2134) daha diisiik
maas alanlara oranla (M=3.4767) igsel iletisim algilarinin daha fazla oldugu sdylenebilir.
Yine grup ortalamalarina bakildiginda daha fazla maas alan ¢alisanlarin (M=4.333) daha
az maas alan calisanlara oranla (M=3.5806) lidere yonelik algilarinin daha yiiksek oldugu

goriilmektedir.

Tablo 4.11. Igsel Markalasma Uygulamalarina Yénelik Algimn Calisma  Siiresi
Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonlii

Varyans Analizi-Anova Sonuglar

Calisma Siiresi N M Ss. F p

1 yildan az 33 3.6263 1.00263 192 .902
fcsel iletisim 1-3 y1l 34 3.5490 1.00799

4-6 yil 40 3.7167 .87884

7 yil ve iizeri 43 3.6047 1.01901

1 yildan az 33 3.9318 .85985 1.355 .259
. 1-3yil 34 3.5809 1.03302
Insan
kaynaklar1 4-6 yil 40 3.5688 1.02217

7 yil ve lizeri 43 3.5174 .92646

1 yildan az 33 3.8182 1.01068 .502 .695
Lider 1-3yil 34 3.5294 1.15504

4-6 y1l 40 3.7000 1.00085

7 yil ve lizeri 43 3.7364 92741

*p<.05 diizeyinde anlamhidir

Tablo 4.11°de ise i¢sel markalagsma uygulamalarina yonelik alginin ¢alisma siiresi

degiskenine gore farklilasip farklilagsmadigina ait tek yonlii varyans analizi (ANOVA)
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sonuslart sunulmaktadir. Varyans homojenligi saglandigindan anova sonuglari
yorumlanmistir. Bu sonuglara gore igsel iletisim (.902>.05), insan kaynaklar1 (.259>.05)
ve lidere yonelik algida (.695>.05) calisma stireleri bakimindan anlamli bir farklilik

bulunamamustir.

Tablo 4.12. Icsel Markalasma Uygulamalarina Yonelik Algimn Is Tammi (miisteriyle
yiizytize gelen-gelmeyen c¢alisan) Degiskenine Goére Farklilasip Farklilasmadigini

Belirlemek Uzere Yapilan Bagimsiz Orneklem T-test Analizi Sonuclar:

Grup N M Ss. t sd p

Miisteriyle karsilasan 83 3.7550 95719
Igsel 1.819 148 071
iletisim Miisteriyle karsilasmayan 67 3.4677 .96759

Miisteriyle karsilasan 83 4.1657 .61644
Insan 7.105 148 .000*
kaynaklar1 Miisteriyle kargilasmayan 67 3.2201 .93796

Miisteriyle karsilasan 83 3.7269 1.00290
Lider .390 148 .631
Miisteriyle karsilasmayan 67 3.6617 1.03555

*p<.05 diizeyinde anlamhdir.

Calisanlarin igsel markalasma uygulamalarina yonelik algilarinda miisteriyle karsi
karstya gelen calisanlar ve miisteriyle kars1 karsiya gelmeyen ¢alisanlar arasinda anlaml
bir farklilik olup olmadigini belirlemek i¢in bagimsiz Orneklem t-test analizi
uygulanmigtir. Miisteriyle yiiz ylize gelen ¢alisanlarin igsel iletisim, insan kaynaklar1 ve
lidere yonelik uygulamalarda farkli algilara sahip olup olmadiklar1 belirlenmeye

caligilmistir.

Tablo 4.12°de gosterilen sonuglara gore miisteriyle karsilasan ve karsilagsmayan
calisanlarin igsel iletisim uygulamalarina (.071<0.05) ve lidere yonelik algilarinda
(.631>.05) anlamli bir farklilik bulunmazken insan kaynaklar1 algilari arasinda anlaml

bir farklilik bulunmustur. (.000<.05).

Grup ortalamalarina bakildiginda miisteriyle yiiz ylize gelen ¢alisanlarin (M=4.1657)
miisteriyle yiiz yilize gelmeyen ¢alisanlara gére (M=3.220) insan kaynaklarina yonelik
algilarinin daha yiiksek oldugu goriilmektedir.
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4.3.T¢sel markalagsma ve duygusal baghlik arasindaki iliskiyi belirlemeye yonelik

yapilan Korelasyon analizi sonuclari

I¢sel markalasma ve duygusal baglilik arasinda anlamli bir iliski olup olmadigini
belirlemek amaciyla korelasyon analizi yapilmistir. Korelasyon analizi sonuglarina gore
icsel markalagma faktdrlerinden hangilerinin duygusal baglilikla bir iliskisi olup olmadig1

ve bir iliski bulunursa iliskinin giiciine yonelik sonuclar elde edilmistir.

Tablo 4.13. Icsel lletisim Ve Duygusal Baghlik Arasinda Bir Iliskinin Olup Olmadigin

Belirlemek Uzere Yapilan Korelasyon Analizi Sonuglar:

Grup N Pearson Korelasyon p
I¢sel iletisim 150 505** .000~*
Duygusal baghhk 150

*p<.05 diizeyinde anlamhidir

Tablo 4.13’de algilanan igsel iletisim ile duygusal baglilik arasindaki iliskiyi gosteren
korelasyon analizi sonuglar1 yer almaktadir. Elde edilen sonuglara gore igsel iletisim ve
duygusal baghlik arasinda anlaml bir iliski bulunmaktadir (.000<.05). Iliskinin giicii ve
yoniinii belirleme amaciyla Pearson korelasyon sonuglarina bakilmistir. Bu sonuglara
gore igsel iletisim ve duygusal baglilik arasinda dogru orantili ve yiiksek diizeyde bir

iliski oldugu bulunmustur (r=.505, N=150, p<.05).

Tablo 4.14. Insan Kaynaklari ve Duygusal Baghlik Arasinda Bir Iliskinin Olup

Olmadigimi Belirlemek Uzere Yapilan Korelasyon Analizi Sonugclar

Grup N Pearson Korelasyon p
Insan kaynaklar 150 480** .000~
Duygusal baghhk 150

*p<.05 diizeyinde anlamhidir

Tablo 4.14°de algilanan insan kaynaklar1 ile duygusal baglilik arasindaki iliskiyi
gosteren korelasyon analizi sonuglar1 yer almaktadir. Elde edilen sonuglara gore insan
kaynaklar1 ve duygusal baglilik arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir (.000<.05).

[liskinin giicii ve yoniinii belirleme amaciyla Pearson korelasyon sonuglarina bakilmistir.
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Bu sonuglara gore insan kaynaklar1 ve duygusal baglilik arasinda dogru orantili ve orta

diizeyde bir iligki oldugu bulunmustur (r=.480, N=150, p<.05).

Tablo 4.15. Lider Algis: ve Duygusal Baghlik Arasinda Bir Iliskinin Olup Olmadigimi

Belirlemek Uzere Yapilan Korelasyon Analizi Sonuglar:

Grup N Pearson Korelasyon p
Lider 150 531** .000~*
Duygusal baghhk 150

*p<.05 diizeyinde anlamhidir

Tablo 4.15°de lidere yonelik algilama ile duygusal baglilik arasindaki iliskiyi gosteren
korelasyon analizi sonuglar1 yer almaktadir. Elde edilen sonuglara gore lider ve duygusal
baglilik arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir (.000<.05). Iliskinin giicii ve yoniinii
belirleme amaciyla Pearson korelasyon sonuglarina bakilmistir. Bu sonuglara gore lidere
yonelik algi ve duygusal baglilik arasinda dogru orantili ve yiiksek diizeyde bir iliski
oldugu bulunmustur (r=.531, N=150, p<.05).
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3.  SONUC VE ONERILER
Bu boliimde yapilan analizlerin sonuc¢larindan ortaya ¢ikan yorumlara ve bu alanda
daha sonra ¢alismay1 planlayan arastirmacilara yol gosterecegi diistiniilen Onerilere yer

verilmistir.

Marka kavrami kelime anlami olarak ayirt edici bir isaret, sembol ya da isim olarak
tanimlanmaktadir. Ancak gelisen pazar kosullar1 ile marka artik pazarlama karmasinin
tiim unsurlarinin toplami olarak kabul edilir ve iiriin; fiyat, dagitim ve iletisim
boyutlarinin sadece bir unsurudur. Biitiinciil yaklasima gére markay1 olusturan nitelikler
gercek ya da hayali, rasyonel ya da duygusal, maddi ya da manevi olabilir ve marka bu
ozellikleri kapsayan, tiiketicinin satin aldig1 ve tatmin sagladigi bir vaadi isaret eder
(Amber ve Styles, 1996: 19). Bir markay1 rakiplerinden iistiin kilan ve tercih edilmesini
saglayan unsur ise 6z degeri ve bu degeri ifade eden marka vadidir. Bagarili bir marka;
satin alic1 ya da kullanicilarin ilgisine ve tiiketicinin ihtiyaciyla eslesen essiz bir eklenen
degere sahip, bu degerle rekabet {istlinliigii saglayabilen iiriin, kisi, hizmet veya yer
olabilir (De Chernatony ve McDonald, 2003: 25). Marka vaadi tiiketiciye sunulan
fiziksel, duygusal ve kisisel faydalarin tiimiinii ifade etmektedir. Bu anlamda marka artik
bir isim, iiriin ve sembolden daha ¢ok tiiketiciyle kurulan iliski, duygusal bir bag hatta

tutkuyu ifade etmektedir.

Markalar artik deger yaratma amaciyla iirlinleri ve kurumlar arasinda da bir bag
kurma girisimi i¢cinde olmaktadirlar. Markanin arkasinda olan gii¢lii bir kurum itibar
yaratma agisindan da &nemli goriilmektedir. Ozellikle hizmet sektdriinde tiiketiciye
saglanan fayda bir tiriiniin sagladig1 faydadan daha farkli analiz edilmektedir. Bu noktada
marka vaadini konumlandirma yapan bir {irlin degil deger yaratan bir kurum ve hizmet
ile ifade etmek daha anlamli hale gelmistir. Bu noktada markanin deger yaratmasi ve
marka vaadini tiiketicilerine iletmesi kurumun sagladigr hizmet kalitesi ile es deger
olmaktadir. Kurumun vaad ettigi hizmeti yerine getirebilmesinde ise ¢aliganlarin etkisi
¢ok fazladir. Calisanlarin marka vaadini anlamasi ve benimsemesi onlarin bu vaadi
tiikketicilere iletmedeki basarisiyla dogru orantilidir. Bu ayrintiy1 kesfeden markalar iiriin
ve hizmetlerine ve bunlarin tanittimina énem verdikleri kadar bu vaadi iletmede biiyiik
gorev iistlenen calisanlarina da 6nem vermeye baslamislardir. Igsel markalasma kavrami

ise burada karsimiza ¢ikmaktadir.
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I¢sel markalasma ¢alisanlarin marka vaadini benimsemesi ve bu vaadi tiiketicelere
iletebilmesi i¢in marka vaadi ile c¢alisan davranislarinin uyumlu hale getirilmesini
saglayan uygulamalar1 ifade etmektedir. Kavramin tanimi iizerine heniiz bir fikir birligi
olusturulamamis olmasina ragmen etkisi iizerinde ¢ogu arastirmaci aym fikirde
olmaktadir. I¢sel markalasma iiriin markalasmasindan kurumsal markalasmaya gegis ile
birlikte dis paydaslara verilen énem kadar i¢ paydaslara da onem verilmesi gerektigi
diisiincesinden meydana gelmektedir. Bu noktada 6zellikle hizmet sektoriinde marka

vaadinin yerine getirilmesi ¢alisanlarin marka vaadini iletebilmesine baghidir.

I¢sel markalasma uygulamalarina bakildiginda genellikle hizmet sektoriinde faaliyet
gosteren kurumlarin c¢alisanlarini marka vaadine uygun davranislar gostermeleri icin
bilgilendirmesi, egitmesi gibi is yapis politikalari oldugu goriilmektedir. Aslinda var olan
birgok kavram ve kurumsal yapiin i¢inde halihazirda isleyisi olan yonetimsel bakis
acilar igsel markalagsma kavraminda yeniden yorumlanmakta ve bir araya getirilmektedir.
Ornegin i¢sel markalasma kurumun tiim ¢alisanlarmin marka vaadini benimsemesi ve
yansitmaya goniillii olmasi i¢in yapilan uygulamalar1 kapsamaktadir. Bu noktada
karsimiza, kiirim kiiltlirt, kimligi, yonetim sekli, liderlik tarzi, insan kaynaklari

uygulamalari, i¢sel iletisim gibi ¢esitli kavramlarin varligi ¢ikmaktadir.

I¢sel markalasma temelde marka degeri yaratma ve siirdiirme anlayisi ile tim bu
cabalarin marka odakli islenmesi gerektigi savindan tiiremistir. Bu bakis agisina gore eger
tiim bu iletisimler marka degeri temellinde bilingli bir sekilde ele alinip kurumun tiim
calisanlarina bu temelde marka vaadi benimsetilirse calisanlarin marka vaadini
destekleyen tutum ve davranislari sergilemelerinin daha olasi olacagindan bahsedilir. Bu
ise kuruma rekabet Ustlinligli, kurum performansinin artmasi, itibar gibi kazanimlar
saglamaktadir. Igsel markalasma uygulamalar1 ise en temelde marka odakli icsel iletisim

ve insan kaynakli yonetimleri ve lider etkisi ile agiklanmaktadir.

I¢sel iletisim pazarlama ve iletisim temelli yaklasima gore kurum calisanlarinin marka
degeri hakkinda kurumsal iletisim araclari, bilgilendirme toplantilar1 vb. uygulamalarla
resmi olarak bilgilendirilmesi ve takibini icermektedir. Marka odakli insan kaynaklar
yonetimi ise, ¢alisanlarin marka degeri ve vaadini benimsemeleri ve anlamalari igin
yapilan egitim ve oryantasyon programlarini, ¢alisan giiclendirilmesini, marka odakli ise
alim politikalarini, tesvik ve odiillendirmeleri kapsamaktadir. Tiim bu uygulamalarin ise

calisanlara marka degeri ile uyumlu bir lider tarafindan benimsetilmesi gerekmektedir.
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I¢sel markalasma icin 6nemli olan kurum ve ¢alisan arasindaki uyumun saglanmasidir ve
bunun i¢in planl bir calismanin yiiriitiilmesi 6nemlidir. Dis paydaglara yapilan iletisim
caligmalar1 gibi igsel markalasma silirecinde de hazirlik, planlama, uygulama ve

sonuglarin 6l¢iilmesi gerekmektedir.

Yapilan bazi ¢aligmalar igsel markalagsmanin calisanlarda marka destekli tutum ve
davranig gelistirmede etkili oldugunu ileri siirmiistiir (Burman ve Zeplin, 2005, Pujaisri
ve Wilson, 2009). Marka destekli tutum ise ¢alisanin markayla 6zdeslesmesi, marka
baglilig1 ve marka sadakati olarak nitelendirilir. Marka baglilig1 olarak ele alinan tutum
ise bu li¢ kavrami icine alan bir bakis agisidir. Calisanlarin marka vaadini yansitan
davraniglarinin gelistirilmesi icin markayla duygusal bir bag kurmalarinin saglanmasi ilk
adimi1 olusturmaktadir. Calisanlarin markaya duygusal baglilik gostermeleri o marka i¢in
calismaya goniillii olmalari, kendilerini o kuruma ait hissetmeleri ve kurumda kalma
niyetlerini ifade etmektedir. Calisanlar markaya duygusal baglilik gosterdiklerinde
markanin goniillii savunuculart olacaklardir. Bu ¢ikis noktasi ile bu arastirmanin ana
amaci ¢alisanlarin igsel markalasma algilari ve duygusal bagliliklar1 arasindaki iliskiyi bu

cografya iizerinden degerlendirmeye galismaktir.

Belirlenen bu amag¢ dogrultusunda Tiirkiye’de faaliyet gdsteren bir kargo firmasi
calisanlar ile arastirma gerceklestirilmistir. Yapilan ¢aligmalarda hizmet sektoriinde
faaliyet gosteren kurumlarin genellikle oteller, hastaneler, bankalar gibi kurumlar oldugu
goriilmiis ve farkli bir sektor olmasi i¢in kargo firmasinda karar kilinmistir. Calisma nicel
arastirma yontemi ile gergeklestirilen betimsel bir arastirmadir. Arastirmada igsel
markalagma ve duygusal baghlik 6lcegi kullanilarak e-posta yolu ile ¢alisanlardan
toplanan cevaplar spss analizleri ile yorumlanmistir. Arastirma sadece belirlenen kargo
firmas1 ¢aligsanlar1 ile sinirli oldugundan diger firma ve sektorlere genelleme amaci

tasimamaktadir.

Bu calismada i¢sel markalagma; insan kaynaklari, icsel iletisim ve liderlik algis1 alt
basliklari ile ele alinmistir. Arastirma icin secilen 6lgeklerden igsel markalagsma Slgegi
Almgren, Ek ve Goransson’un (2012) gelistirdigi 6l¢ek, duygusal baglilik ise Mayer ve
Allen’in (1990) gelistirdigi duygusal baglilik 6l¢eginin uyarlanmasi ile elde edilmistir.
Yapilan faktor analizi sonucunda on ifade ile ii¢ faktdrde toplanan i¢sel markalagma

Olcegi elde edilmistir.
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Literatiire bakildiginda i¢sel markalagsma algisinin kisisel ve durumsal etkenlere gore
de farklilagtigi goriilmektedir. Bu nedenle igsel markalasmaya yonelik alginin yas,
cinsiyet egitim, maas, ¢alisma siiresi ve ¢alisanin is tanimlar faktorlerine gore degisip
degismedigi ve igsel markalasma ile duygusal baglilik arasinda bir iligki olup olmadigi

arastirmanin temel sorularini olusturmaktadir.

Bulgularda verilen analiz sonuglarina bakilarak bu ¢alisma igin i¢sel markalagsmaya
yonelik ¢alisanlarin algisinda cinsiyet, egitim, maas ve is tanimi degiskenlerinin anlamli

bir farklilik yarattig1 sonucuna ulasilmistir.

Cinsiyet degiskeninde bulunan farkliligin sadece igsel iletisimde ortaya c¢iktgi
goriilmektedir. Kadin calisanlar erkek caligsanlara oranla igsel iletisime yonelik bilgileri
daha ¢ok aldig1 soylenebilir. Bu durumun nedeni ise kadin ¢alisanlarin daha ¢ok miisteri
hizmetleri yonetimi pozisyonunda galistigi ve miisteriyle daha ¢ok yiiz yilize geldigi
seklinde yorumlanabilir. Kurumda sube ve bolge miidiirliiklerinde miisteri iliskileri
yOnetimi, miisteri hizmetleri yonetmeni ve sorumlusu olarak belirlenen pozisyonlar
miisteri ile iliskilerde marka degerini yansitan pozisyonlardir. Bu pozisyonda daha ¢ok
yer alan kadin ¢alisanlar marka degeri ve marka vaadine yonelik bilgileri bireysel ya da
toplu olarak daha ¢ok almaktadirlar. Literatiirde ¢alisanlarin is hakkinda bilgilendirilmesi
ile ise bagliliklarmin arttig1, marka degeri hakkindaki bilgilendirmelerle ise markaya
bagliliklarinin arttig1 soylenmektedir (King ve Grace, 2008). Bu nedenle tiim ¢alisanlarin
15 hakkinda bilgilendirilmelerinin yani sira marka degeri hakkinda da bilgilendirilmeleri
i¢csel markalagma ve duygusal baglilik olugmasi i¢in dnemli goriilmektedir. Kurum tiim
calisanlarina marka degerini benimsemeleri i¢in etkili ve yaratict uygulamarla marka

vaadini iletmeli ve benimsemelerini saglamalidir.

Maas degiskeninin yaratt1 farkliliga bakildiginda en diisiik ve en yiiksek maas alan
gruplar arasinda igsel iletisim ve lidere yonelik algilamalarda ortaya ¢iktig
goriilmektedir. Aslinda arastirmaya katilan ¢alisanlarin ¢ogunlugunu 1000-1500 TL maas
alan grup olusturmaktadir. Maas ve is tanimi cevaplarma bakilarak bu grubun
cogunlugunun miisteriyle yiiz yiize gelen g¢alisanlar olustugu ve yiiksek maas alan
calisanlarin ise genelde orta ve yiiksek kademeli yoneticilerden olustugu goriilmiistiir.
Bulunan farkliliga bakilarak daha az maas alan calisanlarin marka degeri ve miisteri
odakli olmak i¢in aldiklar1 egitim ve yonlendirmeleri ¢ok da fazla benimsemedikleri

seklinde yorumlanabilir. Calisanlarin marka degerini anlamasi ve benimsemesi ile marka
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vaadini daha iyi yansitabilmeleri i¢in maasin en Onemli etkenlerden biri oldugu
sOylenebilir. Bu nedenle kurumlarin 6diillendirme ve tesvik uygulamalari ile ¢alisan
motivasyonunu arttirmasit gerekmektedir. Ayrica liderin rol model olma ve
cesaretlendirici davranislar1 ¢alisanlar1 i¢csel markalasma icin motive etmesine karsin
diisiik tcretli calisanlarda olumlu bir algilama yaratmadigi goriilmiistiir. Calisanlarin
lidere yonelik olumlu algilar1 motivasyonu arttirsa bile is yerinde kalma ve baglilik
duyma sebeplerinden biri de yaptiklari isin karsiligini alma hissidir. Bu nedenle ¢alisanlar
marka degeriyle ilgili egitimleri almakta fakat bu degeri benimsemekte

zorlanmaktadirlar.

Bir diger degisken olan egitim degiskeni sonucu ise egitim seviyesi diistiikce igsel
markalagmaya yonelik alginin da diistiigii seklinde sonuglanmistir. I¢sel iletisim ve insan
kaynaklar1 uygulamalarina yonelik alginin egitim seviyesine gore farklilasmasinin nedeni
calisanlara kisisel ozelliklerine gore uygulamalarin yapilmadiginin gostergesi olarak
yorumlanabilir. Arastirmaya katilan galisanlarin ¢ogunlugu tiniversite mezunu olmasina
ragmen miisteriyle yiiz yiize gelen ¢alisanlar1 olusturan kuryeler ve sube yonetiminde
calisan miisteri iligkileri sorumlular1 arasinda lise mezunu ¢alisanlarin varligl egitim
degiskeni goz onilinde bulundurularak i¢sel markalagsma uygulamalarinin olusturulmasi
gerekliligini gostermektedir. Punjaisri ve Wilson, 2011 yilinda yaptiklar1 ¢aligmada
calisanlarin markayla 6zdeslesme ve markaya baglilik duymalarinda i¢sel markalagmaya
yonelik algmin 6nemini ortaya koyerken egitimin aract bir degisken oldugunu
belirtmislerdir. Calismada egitim seviyesi daha diisiik olan ¢alisanlarin markaya baglilik
gelistirmesi ve marka performasiin artmasina yonelik davraniglarin olusturulmasinda
icsel markalagsmaya daha fazla ihtiya¢ duyduklari belirlenmistir. Bu nedenle egitim
seviyesi daha diisiik olan ¢alisanlarin markay1 destekleyici davranislar sergilemesi ve
marka baglilig1 gelistirmelerinin saglanmasi i¢in marka vaadi ve marka degeri hakkinda

daha ¢ok bilgilendirilmeleri ve marka odakli egitimler almalar1 6nemlidir.

Calismanin 6nemli ayrintilarindan biri olan is tanimina gore ¢alisan algilarindaki
farkliliga bakildiginda ise i¢sel iletisim ve lidere yonelik algida bir farklilik bulunmazken
insan kaynaklar1 uygulamalarina yonelik alginin miisteriyle yiiz ylize gelen ¢alisanlarda
daha fazla olmasi kurumun bu c¢alisanlara miisteri degeriyle ilgili egitim ve
bilgilendirmeleri daha fazla yaptigini gostermektedir. Bu durumun kurumun marka

vaadini yansitan calisanlar1 miisteri ile yliz yiize gelen calisanlar olarak gérmesinden
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kaynaklanabilir. Ancak i¢sel markalasmanin ¢alisanlarda duygusal baglilik
olusturmadaki etkisi ve ¢alisanlarin marka savunucular1 olmasindaki 6nemi goz oniine
alindiginda sadece is yerinde degis is dis1 iliskilerde de c¢alisanlarin markay1 temsil
edebilecegi gbz oniinde bulundurulmalidir. Bu sebeple sadece miisteriyle yiiz yiize gelen
calisanlarin degil tiim c¢alisanlarin marka degerini benimsediginden ve marka vaadini

yansittigindan emin olunmasi gerekmektedir.

Calismanin temel sorusunu olusturan i¢sel arkalagsma ve duygusal baglilik iliskisi i¢in
yapilan korelasyon analizi sonuglarina bakildiginda ise igsel iletisim, insan kaynaklari ve
lidere yonelik alginin duygusal baglilik ile pozitif yonde bir iligki i¢inde oldugu sonucu
bulunmustur. I¢sel iletisim ve lidere yonelik alg1 ile duygusal baglilik arasinda yiiksek bir
iligki bulunurken insan kaynaklari uygulamalarina yonelik algi ve duygusal baglilik
arasinda orta diizey bir iligki s6z konusudur. Bu sonuglara gore i¢sel markalagsma ve
duygusal baghlik arasinda giiclii bir iligkinin var oldugu sdylenebilir. Kurum
calisanlarinin i¢csel markalagsmaya yonelik algilar1 ne kadar giicli olursa kuruma

duyduklar1 baglilikda dogru orantili olarak artmaktadir.

Icsel iletisim kurum icinde calisanlarla olan iletisimi kapsamaktadir. Igsel
markalagma i¢in igsel iletisimin 6nemi ¢alisanlara marka degeri bilgisinin iletilmesidir.
Calisanlar marka degerini anlar ve benimserse bunu yaptiklari ise yansitacak ve markay1
destekleyen davraniglar gostereceklerdir. Ayrica igsel iletisim kurum kiiltiiriniin de bir
gostergesi olmaktadir. Bu anlamda tiim ¢alisanlarla iletisim i¢inde olmak, ¢alisanlarina is
rollerini, marka degeri igindeki yerini ve 6nemini iletmek, hep beraber ¢alismanin
sonucunda elde edilen basarilar1 ve marka hikayelerini ¢alisanlariyla paylagmak tiim
calisanlarin ayn1 hedefe yonelik calisma motivasyonlarini arttirabilmektedir. Bu ¢alisma
icin de igsel iletisim ve duygusal bagllik iliskisi pozitif yonde giliclii ¢ikmistir. Kurum
calisanlarina is hakkinda bilgi verirken marka degeri hakkinda da bilgi verdigi ve
calisanlarin bu bilgileri benimsedigi sdylenebilir. Bu da kurum markasina olan duygusal

baglilikla pozitif yonde giiclii bir iliski olusturmaktadir.

Insan kaynaklar1 uygulamalar1 ise duygusal baglilikla yine pozitif ydnde orta
diizeyde bir iliskiye sahiptir. Insan kaynakalrina ydnelik uygulamalarin duygusal
baglilikla iligkisi ise igsel iletisim ve lidere gore orta diizeyde ¢ikmasinin nedenini
kurumun, calisanlarina isini nasil yapmalar1 gerektigi ile ilgili egitimleri ¢ok fazla

verirken, marka degeri ve marka vaadine yonelik egitimlerin ve ddiillendirmelerin daha
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az olmasindan kaynaklandigi soylenebilir. Bu c¢alisma da insan kaynaklar
uygulamalarina yonelik algida igsel iletisim ve lider algisina oranla bir diisiis olsa da
calisanlarin duygusal bagliliklar1 aynidir. Bu nedenle iki degisken arasindaki iliski orta
diizeydedir. Lider algis1 ise ¢alisanlarin isi sahiplenme, motivasyon ve kurumda kalma
istegini belirleyen &nemli etkenlerden biri olarak goriilmektedir. Ozellikle icsel
markalagmanin saglanmasi giiglii bir lider vizyonu ile gergeklesmektedir. Bu ¢alismada
da literatiir de oldugu gibi lider ve duygusal baglilik arasinda giiclii bir iliski oldugu
goriilmektedir. Fakat bu ¢calisma i¢in liderden kasit daha ¢ok yonetici destegi olarak ifade
edilmistir. Bu anlamda ¢alisanlarin {ist yonetime karst olumlu bir tutuma sahip olmalari

kurum markasina duygusal bagliliklartyla iliskilendirilebilir.
Bu sonuglar 151inda arastirma i¢in kurumlara yonelik bazi 6neriler sunulabilir:

Bu onerilerin en basinda kurumlarin i¢sel markalagsma kavramindan haberdar olmast
ve icsel markalasma uygulamalarini planli ve siirdiiriilebilir sekilde yiiriitmeleri ¢ok
onelidir. Ozellikle hizmet sektdriinde marka degerinin ve marka vaadinin calisanlar
tarafinda dis paydaslara iletildigi géz oniinde tutularak kurumlarin ¢alisanlarina daha
fazla 6nem gostermeleri gerekmektedir. Bunun i¢in en basta kurum degerleriyle ¢alisan
degerlerinin uyumlastirilmasi dikkat edilmesi gereken unsurlarin basinda gelmektedir. Bu
uyumlastirma i¢in giiclii bir kurum kimligi ile yaratilan kurum kiiltiirii c¢alisanlara

benimsetilmelidir.

Calisanlar ozellikle igsel iletisim uygulamalar1 ile marka degerinden ve marka
vaadiden haberdar edilmeli ve ¢alisanlarin marka vaadini anlayip benimsediklerinden
emin olunmalidir. Bunun i¢in ¢esitli icsel iletisim araglar, toplantilar, yiiz yilize
bilgilendirmelerden yararlanilabilir. Arastirmalar ¢alisanlara once 1isi hakkinda
bilgilendirmeler yapilmasinin ve daha sonra marka hakkinda bilgilendirmelerin
yapilmasinin ¢aliganlarda Once igse sonra markaya karsi olumlu tutumu gelistirdigini
gostermektedir. Bu nedenle kurumlarin ¢alisanlarina kurum i¢indeki rollerini, is hakkinda
ve marka hakkindaki bilgilendirmeleri siirekli iletmeleri gerekmektedir. Bu durum ayrica
calisganin motivasyonunu da arttiracagindan markaya duygusal baglilik gelistirmesi
acisindan da 6nemli bir etkendir. Calisanlara marka degerinin iletilmesinde kullanilacak
i¢sel iletisim araclarinin ise ¢alisanlarin demografik degiskenleri ve is tanimlar1 da goz
oniinde tutularak yaratic1 ve dikkat cekici olmasma dzen gosterilmelidir. Igsel iletisim

disinda i¢sel markalagma i¢in 6nemli bir diger unsur ise marka odakli insan kaynaklari

93



uygulamalaridir. Ozellikle ise yeni baslayan calisanlarn marka vaadi hakkinda
bilgilendirilmeleri ve is sosyalizasyonu i¢in egitim ve oryantasyon programlarina énem
verilmelidir. Marka vaadini benimseyen ve is ortaminda sosyalizasyonu saglanan
calisanlarin markaya duygusal bagllik gelistirerek o kurumda ¢alismaya devam etme
motivasyonlari artacaktir. Bu ise c¢alisanlarin kurum i¢i ya da disinda marka hakkinda
olumlu davraniglar sergilemesine markanin goniinlii savunculari olmasinda énemli bir
etkiye sahiptir. Ayrica marka degeriyle uyumlu ¢alisanlarin ise alinmasi, g¢alisan
giiclendirilmesine yonelik uygulamalar, tesvik ve odiillendirmeler ¢alisanlarin marka
degerini benimsemesinde 6nemli uygulamalar olmaktadir. Bu nedenle kurumlarin bu
noktalara dikkat etmesi marka degerinin yansitilmasi agisindan Onemlidir. Tim bu
uygulamalar1 olumlu yonde etkileyen ve calisanlarin motivasyonunu arttiran etken ise
lider ve yonetici destegidir. Calisanlarin markaya glivenmesi ve marka degerini
benimsemesi biiylik dl¢iide tiim bu uygulamari bagarili bir sekilde yonlediren liderlere ve
yoneticilere baglidir. Ayni1 zamanda kurumlarin ¢alisanlarin demografik 6zelliklerinin ve
durumsal farktorlerin igsel iletisime yonelik algilarint etkileyebilecegini goz oOniinde
bulundurmalari 6nerilmektedir. Egitim, cinsiyet, maas, is tanimi gibi degiskenlerin i¢sel
markalagma algilarin1 ve duygusal baglilig1 etkiledigi géz 6niinde bulundurularak icsel
markalagsma siirecine sekil verilmelidir. En 6nemli unsurlardan biri de siirekliligin
saglanmasi icin i¢sel markalasma uygulamalarmin etkinliginin olgiilmesi ve takip
edilmesidir. Bu sekilde siirecte meydana gelen aksakliklar fark edilerek diizeltilmeye
calisilmali ve siire¢ yeniden sekillendirilmelidir. Kurmlarin dis paydaslar géziinde marka
degeri yaratma, itibar kazanma ve rekabet iistiinliigii elde etmede calisanlarinin marka
vaadini iletmedeki basarilarinin ne derece 6nemli oldugunu farketmeleri ve caliganlarina
daha fazla 6nem vermeleri i¢sel markalagsmanin 6n kosuludur. Kuruma faydali ¢alisanin
kurumda kalmasini ve potensiyeli olan calisanlarin kuruma ¢ekilmesini saglamak icin
calisanlarin  kuruma duygusal baghliklarinin  gelistirilmesi gerekmektedir. Igsel

markalasma duygusal baglilig: tetikleyen unsurlardan 6nemli bir tanesidir.

Bu calismadan diger akademik calismalar i¢in ¢ikarilabilecek oOneriler sdyle

siralanabilir:

Bu calisma hizmet sektorlerinden biri olan tasimacilik (kargo) sektorii ile sinirhdir.
Bu nedenle ¢aligmanin Tirkiye’de faaliyet gosteren diger sektdrlere de uygulanmasi

sektorler arasindaki i¢sel markalagma algis1 ve duygusal baglilik iligkisi arasindaki fark:
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ortaya koyabilmek i¢in 6nemlidir. Ayrica bu ¢alismada i¢sel markalagma pazarlama ve
iletisim temelli yaklasim ve c¢alisanlar perspektifinden ele alinmistir. Deger ve norm
temelli yaklagimla i¢sel markalagsma algilarinin ortaya konulmasi farkli bakis agilarini
gorebilmek acisindan Onemli goriilmektedir. Ayrica c¢alisma kurum yoneticileri
perspektifinden de ele alinarak i¢sel markalasma ve duygusal baglilik arasindaki iliski
degerlendirilebilir. Bunun disinda bu ¢aligma nicel yontemlerle ele alinan betimsel bir
analizdir. Calismanin baska arastirma yontemleriyle ele alinmasi 6rnegin kesifsel ve nitel
caligmalarin yapilmasi hem arastirma konusunun derinligi agisindan hem de bu kiiltiire
ve kurumlarin i yapis sekillerine 6zgii 6lgeklerin gelistirilebilmesi agisindan literatiire
onemli katkilar saglayabilir. Bunlarin disinda ¢aligmaya duygusal bagliliga ek olarak
calisan davranislar1 da eklenebilir. Ayrica Tiirkiye’de yapilacak kesifsel calismalar ile
i¢csel markalagmaya etki eden araci bagka degiskenlerin olup olmadigi ve bu degiskenlerin
calisan tutum ve davranislarina etkilerine de bakilmasi hem literatiire hem de kurumlara

onemli ipuclar1 saglayacaktir.

Sonug olarak, bu calismada i¢sel markalasmanin duygusal baglilikla olan iligkisi
ortaya konmus ve daha sonra yapilacak arastirmalara ve kurumlara bu anlamda yol

gosterici olmasi beklenmektedir.
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EK
I¢sel Markalasma ve Duygusal Baghihk Olcegi

Bu béliimde kuruma duyulan duygusal baglilik ifadeleri yer
almaktadir. Liitfen size en uygun gelen ifadeyi isaretleyiniz.
(1= Kesinlikle katilmiyorum; 3=Kararsizim; 5= Kesinlikle
katiliyyorum)
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= | Kesinlikle

Kariyerimin geri kalanini bu kurumda gegirmek beni oldukca
mutlu eder

N

w

& Katiliyorum

(9]

Disaridaki insanlarla kurumum hakkinda
konugmak/tartismaktan keyif duyarim

[

N

w

N

]

Kurumun sorunlarini kendi sorunlarim gibi hissederim

[

N

w

>

(9]

[

Bu kuruma bagli oldugum gibi bagka bir kuruma da kolaylikla
baglanabilecegimi diiglinliyorum

N

w

N

9]

Bu kurumda kendimi ailenin bir parc¢asi olarak gérmiiyorum (T)

Kendimi bu kuruma duygusal olarak bagli hissetmiyorum (T)

Bu kurumun benim igin kigisel anlam1 oldukga fazladir

RR| ==

Kurumuma yonelik giiglii bir aidiyet hissi tasimiyorum (T)

NN NN

W wl wiw

N S Y

v Lnjn

Bu béliimde algilanan i¢sel markalagma ifadeleri yer almaktadir. Liitfen
size en uygun gelen secenegi isaretleyiniz.
(1=Hi¢bir zaman,; 3=Ara sira; 5=Her Zaman)

Hig¢bir zaman

Ara sira

Her zaman

Calistigim kurum bana ve ¢aligsma arkadaglarima kurum markasiyla
ilgili resmi materyaller iletir (brosiir, kitap¢ik, kurum dergisi, e-posta
vb.)

B

™1 Nadiren

w

1 Sik Sik

(9]

Calistigim kurum, marka degeri hakkinda beni bilgilendirir (Gurup
toplantilari/Brifingler/Yiiz ylize bilgilendirme vb.)

Calistigim kurum, kurum i¢indeki yerim/roliim hakkinda beni
bilgilendirir.

Calistigim kurumda isimi nasil yerine getirmem gerektigi konusunda
egitimler/yonlendirmeler aldim.

Calistigim kurumda, miisterilere nasil davranmam gerektigi ile ilgili
egitimler/ yonlendirmeler alirim/aldim.

Calistigim kurumda, nasil miisteri odakli olmam gerektigiyle ilgili
egitimler/yonlendirmeler alirim/aldim.

Calistigim kurumda yonetimin istedigi sekilde davrandigim zaman
takdir edilirim/6diillendirilirim.

Calistigim kurumda, yoneticim/yoneticilerim giin i¢indeki ¢alismalarda
benimle ve calisma arkadaslarimla yan yana calisir.

Calistigim kurumda, yoneticim/yoneticilerim giin i¢indeki ¢aligmalarda
benim i¢in birer rol modeldir.

Calismalarimda/giinliik islerimde kendi kararlarimi almam konusunda
yoneticim/yoneticilerim tarafindan tesvik edilirim/cesaretlendirilirim.
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