T.C.
ISTANBUL UNIiVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTIiTUSU

CALISMA EKONOMISi VE ENDUSTRI iLISKILERI
ANABILIM DALI

ENDUSTRI ILISKILERI ve INSAN KAYNAKLARI BILIiM
DALI

YUKSEK LiSANS TEZi

ISVEREN MARKASI ve CEKICILIGINDE
KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUGUN ROLU

CAGLA BASAL

2501160132

TEZ DANISMANI

DOC. DR.SELALE USEN

ISTANBUL- 2019



T.C.
ISTANBUL UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU

YUKSEK LiSANS
TEZ ONAYI
OGRENCININ;
Adh ve Soyad : CAGLA BASAL Numarasi : 2501160132
Anabilim Dal / ENDUSTRI ILISKILERI VE Danismani : DOG. DR. SELALE USEN
Anasanat Dal / Programi & . athy

INSAN KAYNAKLARI
Tez Savunma Tarihi 1 23.07.2019 Saati 1030

Tez Baghg : ISVEREN MARKASI VE CEKICILIGINDE KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUGUN ROLU

L

TEZ SAVUNMA SINAVI, (U Lisansusti Egitim-Ogretim Yonetmeligi'nin 36, Maddesi uyarinca yapilmig,
sorulan sorulara zlinan cevaplar sonunda adayin tezinin KABULUNE OYBIRLIGI / OYCOKLUGUYLA karar verilmistir.

KANAATI ]
(KABUL / RED / DUZELTME)

imza. ..
1- PROF. DR. MELTEM DELEN W% K@&u/(

- |=Kobul
3- DOG. DR. ORHAN KOGAK ULHUUL j«,{) ,L/Q é?(/[

NP . KANAATI
YEDEK JURI (YESi IMZA {KABUL / RED i DUZELTME)

JURI OYESI

2-DOC. DR. SELALE USEN

1- PROF. DR. UMUT OMAY

2-DOG. DR. ASLAN TOLGA OCAL




Oz
ISVEREN MARKASI ve CEKICILIGINDE KURUMSAL SOSYAL
SORUMLULUGUN ROLU

CAGLA BASAL

Bu calisma; yasanan yetenek savaslari sonucu dogmus olan isveren markasi
kavramini tim boyutlariyla ele almaktadir. Calismanin ilk bdliimiinde, isveren markasini
gerekli kilan sebepler ve yetenek olgusunun 6nemi vurgulanmis; buna bagh olarak insan
kaynaklar1 yonetimi anlayisinda yasanan doniisiime deginilmistir. Ikinci béliim ise,
isveren markast kavramini ve igveren marka yOnetimi siirecini detayli olarak

acgiklamaktadir.

Calismanin son boéliimiinde; isveren markasinin iki temel amacindan biri olan
isveren c¢ekiciligini saglama konusunda kurumsal sosyal sorumlulugun islevine dikkat
cekilmis; isveren ¢ekiciliginin kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri ile saglanabilecegi

One siirilmistiir.

Bu calismanin amaci; isveren markasi ile ilgili yazinda dagmik olarak yer alan
calismalari literatlr taramas1 yontemi ile derleyerek bir biitiin halinde sunmak ve kurumsal
sosyal sorumluluk faaliyetlerini igveren ¢ekiciligini saglamada bir ara¢ olarak

nitelendirmektir.

Anahtar Kelimeler: isveren markasi, isveren gekiciligi, kurumsal sosyal sorumluluk,

yetenek, is tatmini, ¢alisan baglilig



ABSTRACT

THE ROLE OF CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY IN
EMPLOYER BRAND and ATTRACTIVENESS

CAGLA BASAL

This study deals with all the aspects of the “employer brand” concept, which was
born as a result of talent wars. In the first part of the study, the reasons that make
employer brand necessary and the importance of talent phenomenon are emphasized,
accordingly, the transformation in the understanding of human resources management is
mentioned. The second section explains the concept of employer brand and the process of

employer brand management in detail.

In the last part of the study; attention has been paid to the function of corporate
social responsibility in providing employer attractiveness, which is one of the two main

objectives of employer brand.

The aim of this study is to present the studies which are scattered in the literature
as a whole by compiling with the literature review method and to characterize corporate

social responsibility activities as a tool for attracting employers.

Key Words: employer brand, employer attractiveness, corporate social responsibility,

talent, job satisfaction, employee commitment.



ONSOZz

Son otuz yili askin siirede, isletmeler icin en yetenekli calisanlara ulagsmak, bu
calisanlar1 cezbedebilmek ve uzun siire isletmede calismaya devam etmelerini saglamak;
stirdiiriilebilir rekabet {istlinliigiiniin saglanmasi agisindan hayati énem tagimaktadir. Bu
ihtiya¢c sonucu dogan igveren markas1 kavrami; bir isletmenin mevcut ve potansiyel
calisanlar tarafindan “calisilabilecek en iyi yer” olarak algilanmasini amaglamaktadir.
Dolayisiyla isveren marka yonetimi siireci; yetenegin cezbedilmesi, is tatmini ve drgltsel
baghlik gibi konular1 kapsayan genis bir alani temsil etmektedir. Ozetlemek gerekirse
isveren markasi; mevcut ve potansiyel ¢alisanlarina isletmede ¢alismaya razi geldikleri
takdirde elde edecekleri bir vaatler paketi sunmakta; “calisan deger onerisi” olarak ifade
edilen bu faydalar paketi; calisanin isletmeye c¢ekilmesini ve elde tutulmasini
saglamaktadir. Bu baglamda isveren markasi yonetimi, sistematik ve tutarli sekilde

yuritilmesi gereken bir stireci ifade etmektedir.

Son derece popiler bir diger kavram olan kurumsal sosyal sorumluluk ise;
isletmeler tarafindan kurumsal itibara yapilan bir yatirim olarak goriilmekte ve bu agidan
isveren markasiyla i¢ ice gecmis bir siire¢ olarak kabul edilebilmektedir. Tezin iddias;
kurumsal sosyal sorumlulugun isveren markasinin iki temel amacindan biri olan igveren
cekiciligini saglamada etkili bir ara¢ olarak kullanilabilecegidir. Bu yaklasim; insan
kaynaklar1 yonetiminin en temel fonksiyonlarina hitap etmesi agisindan Onem arz
etmektedir. Isletmeler, gelecekte en yetenekli calisanlara sahip olabilmek i¢in ¢ok daha
cetin bir savas yasayacaklardir. Dolayistyla hedef kitlenin ihtiyaglarini ve beklentilerini
analiz edebilmek ve bunu karsilayacak faaliyetler gerceklestirebilmek kritik onem

tagimakta; calisma ise buna yonelik bir bakis agis1 sunmaktadir.

Calisma sirasinda oncelikle bu konuyu tercih etmemi saglayarak bana ¢ok biiytik
bir vizyon kazandiran, akademik anlamda bana her zaman yol gosteren, surecteki en
biiyiik sansim oldugunu bildigim degerli danismanim Dog. Dr. Selale Usen’e; motivasyon
konusunda bana buyik destek saglayan, ileride istedigi her yere gelebilecek azme ve
yetenege sahip sevgili arkadasim Begiimhan Yurt’a; son olarak bugiline kadar her
kararimda yanimda olan annem Ziiriyet Basal ve babam Necdet Basal’a sonsuz

tesekkiirlerimi sunmak isterim. Iyi ki varsiniz.
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GIRiS

Kiiresellesmenin getirdigi yeni dinamikler sonucunda, isletmeler arasinda
yasanan rekabet iilke sinirlarini agarak uluslararasi zemine taginmis ve ¢ok daha
siddetli yasanmaya baglamistir. Bunun yaninda; demografik faktorlerdeki
degisiklikler sonucunda, ihtiyaclari, beklentileri ve motivasyon kaynaklari
tamamen farkli, tatmin edilmesi zor bir ¢alisan profili s6z konusu olmustur.
Isletmeler icin yetenekli galisanlara ulasmak, bu calisanlar1 cezbetmek ve elde
tutabilmek Onemli bir yonetsel problem haline gelmistir. “Yetenek Savaslar1”
olarak adlandirilan bu durum, insan kaynaklari yonetimi anlayisinda yeni bir

bakis agisin1 zorunlu kilmig ve yetenek yonetimi yaklagimi ortaya ¢ikmistir.

Yetenek yoOnetimi, 6zgin ve benzersiz nitelikteki yeteneklere sahip
calisanlarin, isletmenin stratejik ihtiyaglart dogrultusunda uygun pozisyonlara
getirilmeleri, egitim yoluyla yeteneklerinin gelistirilmesi ve isletmede ¢alismaya
devam etmelerinin saglanmasi siirecini kapsamaktadir. Bu noktada ileri siiriilen
Isveren Markasi (IM) kavrami; pazarlama prensiplerinin insan kaynaklari
yOnetimi anlayisiyla biitiinlestirilmesinden dogmus, sistematik bir bakis agist
sunmaktadir. Ozetlemek gerekirse IM; bir isletmenin mevcut ve potansiyel
calisanlarinin goziinde “galisilacak harika bir yer” olarak goriilmesini ifade
etmektedir. Boylece yetenek yOnetiminin amaglart olan yetenekli ¢alisani
cezbetme ve elde tutma; IM yonetiminin sagladifi sistematik ve tutarli
uygulamalar sayesinde gerceklestirilebilecektir. Calisanlarin sahip olduklari
yeteneklerin tasidigi degerli, nadir, taklit edilemez ve ikame edilemez
nitelikleriyle rekabet Ustlnligii saglayan bir kaynak olarak kabul edildigi

giiniimiizde; IM stratejik bir arag niteligi tasimaktadur.

Tezin tglincti bolimiinde agiklanan Kurumsal Sosyal Sorumluluk (KSS)
ise; bir igletmenin, is faaliyetlerini yliriitiirken temasta bulundugu toplum, cevre,
yatirimcilar, hissedarlar vb. gibi paydaslarina fayda saglamak adina
gerceklestirdigi goniillii eylemleri ifade etmektedir. Bu eylemler, ayn1 zamanda
isletmenin itibara katki saglayarak is hedeflerine ulagsmasini desteklemekte; bu
acidan bir nevi PR islevi tasimaktadir. Bu sebeple kavram, bazi kaynaklarda

“stratejik KSS” olarak tanimlanmaktadir. Kavramin IM ile iliskisi ise; isletmenin



bir paydas grubunu olusturan mevcut ve potansiyel ¢alisanlar baglamindadir.
KSS; hedef kitlenin bir boliimiinii olusturan mevcut ve potansiyel calisanlarin
zihinlerinde olumlu bir imaj yaratmayi, bu sayede is hedeflerini desteklemeyi
amaclamaktadir. “Sosyal kimlik teorisi”, “isaret verme teorisi”, “kisi- Orgut
uyumu” gibi yaklasimlar; IM nin oldugu gibi KSS kavraminin da teorik zeminini
olusturmaktadir. Dolayisiyla her iki kavram da; aidiyet, 6z saygi ihtiyaci, anlamli
bir amaca hizmet etmenin getirdigi i¢sel tatmin gibi insani duygular lizerine
kuruludur. Bu agidan; siireglerin biitlinciil bir bakis agisiyla yiiriitiilmesi biiytik

Oonem tasimaktadir.

Calisma sirasinda yetenek yonetimi, IM ve KSS olmak iizere, genelden
Ozele dogru bir cerceve cizilmis; kavramlar ve siirecler detayli olarak ele
alinmistir. Bagka bir ifade ile; yetenek yonetimi siirecinin amaglarma IM ile
ulagilabilecegi; kurumsal sosyal sorumlulugun ise isveren marka ydOnetimi
stirecinde stratejik bir arag niteligi tasiyarak isveren c¢ekiciligini sagladigi one
striilmiistiir. Bu baglamda yerli ve yabanci literatiirdeki ampirik caligsmalar ile
teorik cergeveler detayli olarak incelenerek derlenmis; bir biitiin olarak

sunulmustur.

Calismanin literatiire katkis1 ise; literatiirde daginik sekilde yer alan
aragtirmalar1  biitiinciil bir bakis acisiyla birlestirmesi ve gelecekte

gerceklestirilecek arastirmalar i¢in zemin olusturmasidir.



BIRINCIi BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE YENI
YAKLASIMLAR: YETENEK YONETIMI

Tarihte, insan sermayesinin yonetilmesindeki yaklasimlar incelendiginde
belirli kirilimlarin yasandigi goriilmektedir. Bunun altinda yatan temel sebebin;
“insan” faktoriiniin algilamis seklindeki farkliliklar oldugu sdylenebilir. Sanayi
devriminin yarattig1 yeni dinamikler sonucunda personel yonetimi ile baslayan siireg;
insan kaynaklarinin stratejik bir fonksiyon olarak kabul edilmesiyle devam etmis;
sonrasinda ise insanin sadece bir “kaynak” degil, isletmelere rekabet avantaji
kazandirabilecek degerli bir “yetenek” olarak tanimlanmasiyla yeni bir boyut

kazanmustir.

Bu sebeple tezin ilk boliimiinde, insan kaynaklart ydnetiminin gelisim
siirecine ve tasidigr stratejik nitelige kisaca deginilecek; sonrasinda ise yetenegin
tanimi, isletmeler i¢in 6nemi ve yetenek siirecinin isleyisi ele alinacaktir. Son olarak;
yetenek yonetimi ile IM arasindaki iliskiye deginilerek ikinci béliim icin bir zemin

sunulacaktir.
1.1.Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Doniisiim

19. yy’in sonlarinda sanayi devrimiyle birlikte seri iiretime gegilmis; biiyiik
capta gerceklestirilen iiretim faaliyetleri bir yonetim yaklagimini gerekli kilmistir.
Bunun sonucunda dogan “personel yonetimi” anlayist; insan faktorund bir maliyet
unsuru olarak gordiigiinden, kapsami kayit tutmakla sinirli olan destekleyici bir

fonksiyon olmaktan ileri gidememistir.

1980’lere gelindiginde, kiiresellesme ve bunun sonucunda uluslararasi
arenaya tasian rekabet, teknolojideki gelismeler, degisen iiretim modelleri gibi
faktorler isletmeler arasinda yasanan rekabeti kizigtirmigtir. Ayrica yasanan
demografik degisiklikler sonucunda, calisan profili de biiyiik 6l¢iide farklilagsmustir.
Egitim seviyeleri, beklentileri, ihtiyaglar1 ve motivasyon kaynaklar1 farkli olan yeni
insan sermayesi; is tatmini, orgiitsel baglilik, egitim- gelisim gibi konular1 giindeme

tagimis ve bu baglamda insan yonetimi acisindan daha kapsamli bir yaklagima ihtiyag



duyulmustur. Bu baglamda dogan “insan kaynaklar1 yonetimi” anlayisi, ¢alisani bir
tiretim faktorli olmaktan Ote isletmeye katki saglayan bir deger olarak goren yeni bir

vizyon sunmustur.

Tezin bu boliimiinde, insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik niteligi tizerinde
durulacak ve bu alandaki farkli yaklasimlara deginilecek; sonrasinda ise bu siirecin
devami olarak goriilen yetenek yonetimi kavraminin ortaya ¢ikmasinda etkili

sebepler agiklanacaktir.
1.1.1. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Stratejik Boyutu

Kiiresellesmenin getirdigi artik sinirlar1 asan ve tiim diinyaya yayilan rekabet
ortamu ile, bir liretim maliyeti olarak goriilen insana bakis acis1 degismis; 1980’li
yillarin basinda calisanin yarattig1r degerin isletme performansi iizerindeki etkileri
tartisilmaya baslanmistir. Yonetim alanindaki bu yeni egilim; personel ydnetimi
anlayisinda da radikal degisiklikleri beraberinde getirmistir. Onceleri sadece evrak
takibi ve kayit gibi sinirli fonksiyonlarla algilanan personel yonetimi; yerini firma
stratejisiyle iliskilendirilmis, tist yonetimde temsil edilen ve karar siireglerine dahil
olan, c¢cok daha entegre bir insan kaynaklar1 yonetimi anlayisina birakmistir.
Bahsedilen bu nitelikleriyle insan kaynaklar1 yonetimi; g¢ogunlukla “stratejik”

sifatiyla anilmaya baglanmis ve literatiirde bu alanda pek ¢ok calisma yapilmstir.

1970’lerin sonlarindan itibaren, personel yonetiminden insan kaynaklari
yonetimi anlayisina gecisi gerekli kilan bazi 6nemli degisiklikler yasanmuistir.
Enflasyon, agir sermaye yatirimlari, diisiik karlilik gibi sonug¢lar doguran ekonomik
trendler; hizmet sektoriinlin giderek biiyiimesi; bebek patlamasi kusaginin yarattig
demografik sonuclar; bu sonuglarla iligkili olarak ortaya ¢ikan ¢alisan profilini
yonetmenin gittik¢e giigclesmesi dikkatlerin insan faktorii iizerinde yogunlagsmasina
sebep olmustur (Devanna vd., 1981: 52). Ayrica teknolojide yasanan gelismelerin
kiiresellesme siirecini hizlandirmasi, rekabetin uluslararasi diizeye taginmasini da
beraberinde getirmistir. Organizasyonlar artik sadece kendi bolgelerinde degil, tim
diinyada rekabet etmek durumundadirlar. Tiim bunlarin sonucunda insan kaynaginin

organizasyonun rekabet giiciinii nasil etkileyebilecegi tartisilmaya baglanmistir.



Boylece insan; iiretim faktorii olmaktan 6te bir deger olarak kabul gormiis, insan

yonetimi ciddi yatirimlar yapilan bir alan haline gelmistir.

Literatiirde Onemli bir yeri olan insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik
niteligine yonelik ilk net ifade; Devanna, Fombrun ve Tichy tarafindan dile
getirilmistir. Yazarlar, Anthony’nin {¢ YyOnetim seviyesi U(zerinden (stratejik,
yonetimsel, operasyonel) yola ¢ikmis ve stratejik seviyeyi sirketin uzun vadede
rekabet ettigi ¢cevredeki konumuyla ilgilenen; orgiitsel amaglarin, politikalarin, sahip
olunan gii¢lii ve zayif yonlerin belirlendigi seviye olarak tanimlamiglardir. Bunun
sonucunda segme- yerlestirme, ddillendirme, degerlendirme, gelistirme ve kariyer
planlama fonksiyonlarindaki insan kaynaklar1 faaliyetleri uzun, orta ve kisa vadeli
olmak iizere gruplandirilmis; uzun vadeli olanlar stratejik seviye ile
iligkilendirilmistir. Buna gore; stratejik nitelik tasiyan insan kaynaklar faaliyetleri

sOyle siralanabilir (Devanna vd., 1981:55):

- Orgiitin uzun vadede ihtiyac duyabilecegi ¢alisan yetkinliklerinin

ongorulerek belirlenmesi,

- I¢ ve dis sistemlerin gelecekte ortaya c¢ikabilecek durumlar cercevesinde
degistirilmesi,

- Uzun vadede, isgiicii piyasasi dikkate alindiginda c¢alisanlarin ne sekilde
odiillendirilebileceginin planlanmasi,

- IK faaliyetleriyle uzun dénem is stratejisi arasinda iliski kurulmas,

- Uzun vadede nelerin degerlendirilmesi gerektiginin tanimlanmasi,

- Sahip olunan insan kaynagi potansiyelinin dnceden tanimlanmast,

- Gelecekteki degisimlere cevap verebilecek nitelikte esnek sistemlerin

olusturulmasi,
- Bireysel ve Orgutsel ihtiyaglar1 yonetebilecek esnek ve istikrarli sistemlerin
gelistirilmesi.

Devanna, Fombrun ve Tichy’nin dikkat c¢ektigi orgiit stratejisi ile IKY
iliskisine paralel olarak; stratejik insan kaynaklari yOnetimi en genel sekilde “bir

organizasyonun hedeflerine ulasmasini saglamak amaciyla planlanmis faaliyetler



biitiinii” olarak ifade edilmistir. Tanimda, stratejik niteligi vurgulayan iki nokta s6z
konusudur; ilk olarak insan kaynaklari faaliyetleri ile organizasyonun hedefleri ve
dolayisiyla stratejisi arasindaki iliskiye deginilmis; sonrasinda bu faaliyetlerin kendi
iglerinde de baglantili oldugunun ve birbirini desteklediginin alt1 ¢izilmistir (Wright
ve McMahan; 1992:298).

Schuler’e gore (1992: 18- 19); stratejik insan kaynaklar1 yonetimi (SIKY)
anlayisinin  temel odagi birlesme ve uyumdur. Yani SIKY; insan kaynaklari
uygulamalarinin hem biitiin olarak birbirleriyle, hem de organizasyonun stratejisi ve
stratejik ihtiyaclariyla biitlinlesip uyumlagmasini, ayni zamanda bu uygulamalarin hat
yoneticileri tarafindan benimsenerek giindelik iglerin bir parcasi haline getirilmesini
ifade eder. Schuler’in 5P admi verdigi modele gore IK; felsefesi (philosophy),
politikalart (policies), programlari (programmes), uygulamalar1 (practices) ve
sirecleri (processes) stratejik olarak nitelendirilebilecek birgok faaliyet barindirir. Bu
modelin literatiire katkilari; faaliyetler arasinda somut bir iliski kurmasi, bu
faaliyetlerin hem bireysel davranisi hem de grup davranisini 6nemli Olgiide
etkileyerek oOrgiit stratejisini destekledigini One silirmesi ve dolayisiyla strateji-

faaliyet uyumunun altin1 gizmesidir.

Armstrong ise, SIKY’nin odagimi su sekilde tanimlamustir; “orglte
stirdiiriilebilir rekabet avantaji kazandirabilecek nitelikli ve tam motive ¢alisanlari
istihdam edebilecek stratejik yeterlilik yaratmak; is stratejileriyle uyumlu, birbirini
tamamlayan IK stratejileri tasarlamak; oOrgiitiin ihtiyaclari ile calisanlarin hem
bireysel hem de toplu beklentilerini bir noktada bulusturabilecek IK plan ve
programlar1 gelistirmek.” Buradan hareketle Armstrong, SIKY’yi “bir orgutin,
amaglarma ulagabilmek icin biitiinciil IK strateji ve uygulamalari gelistirerek sahip
oldugu insan kaynagmi etkin sekilde yonetme cabalar1” olarak ifade etmis; bu

yaklagimin bes ilke iizerine kurulu oldugunu 6ne stirmiistiir (2017: 37-39):

- Bir organizasyonun basarili olmasinda, sahip oldugu insan kaynaginin kritik

bir 6nemi vardir.

- Is stratejileri ile IK stratejileri ayn1 vizyona sahip olmalidr.



- Insan kaynagi, bir organizasyonun rekabet avantaji kazanmasini

saglayabilecek potansiyele sahiptir.

- s stratejisini tasarlamak ve uygulamak insan yetkinliklerinin bir sonucudur;

bu surecleri insan yurdtar.

- IK stratejileri ve uygulamalari biitiinciil ve sistematik bir bakis agisii

gerektirir.

Literatiire paralel sekilde, Armstrong’un taniminda da, IK stratejileri ve
orgiitsel amaclar arasindaki iliskiye dikkat ¢ekilmis; insan kaynaklar1 sisteminden i¢
ice gecmis karmasik bir yapi olarak bahsedilmis ve insan kaynaklarinin etkin
yonetildigi takdirde oOrgiitiin rekabet giiclinii artirabilecek bir deger oldugu kabul

edilmistir.

SIKY igin temel olusturan teorilerden ilki “kaynak temelli teori” (KTT) dir.
KTT; bir organizasyonun sahip oldugu kaynaklarin 6zgiin nitelikleri ve bu
niteliklerin  egsiz kombinasyonu sayesinde siirdiiriilebilir rekabet avantaji
kazanilabilecegini 6ne siirer. KTT’nin kokleri Penrose‘un (1959) organizasyona
kaynaklar biitiinii olarak bakmak gerektigini ifade etmesine kadar uzanmakta;
sonrasinda Porter’mn 5 glic modeli ile devam etmektedir (1980). Porter’in
performanst dis ¢evreyle iligkilendirip “lriin” {izerinden sekillendirdigi teorisini
Wernerfelt (1984) genisletmis; stratejileri basariyla uygulayabilmek i¢in kaynaklari
ele gecirmek gerektigini iddia ederek literatiire O6nemli katkilarda bulunmustur.
1990’lara gelindiginde ise Barney (1991: 99); kaynaklarin firmalar arasinda
heterojen dagildigi goriisiinden hareketle, bu kaynaklarin siirdiiriilebilir rekabet
avantajin1 ne sekilde etkileyebilecegi lizerinde ¢alismistir. Buna gore bir firmanin
sahip oldugu kaynaklar {i¢ grupta incelenebilir: fiziki kaynaklar (kullanilan teknoloji,
cografi konum, ekipman vb.), insan kaynaklar1 (¢alisanlarin sahip oldugu yetenek,
yetkinlik, egitim, deneyim, zeka vb.) ve organizasyonal kaynaklar (firmanin kendine
Ozgii sistemleri). Barney’e gore bir kaynagin “stratejik” olarak nitelendirilebilmesi
icin daha sonraki boliimlerde detayli olarak ele alinacak dort temel nitelik tagimasi
gerekir (1991: 101- 102): degerli olmak, nadir olmak, taklit edilemez olmak, ikame

edilemez olmak. Dolayisiyla belirtilen bu 6zelliklerin tiimiinii tasiyan insan kaynagt;



bir isletmeye siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazandirabilecek stratejik bir kaynak;

insan kaynaklar1 yonetimi ise stratejik bir fonksiyon olarak kabul edilmektedir.

Yukarida verilen bilgilerin 1s1ginda bir sonraki baslikta stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi literatiiriindeki gincel yaklasimlar ele alinacak; daha sonra
bununla baglantili olarak yetenegin ve yetenek yOnetiminin isletme i¢in Onemi

irdelenecektir.

1.1.2. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Yeni
Yaklasimlar

Daha 6nce bahsedilen nitelikleri nedeniyle IKY; giiniimiizde is hedeflerini
destekleyen stratejik bir ortak olarak kabul edilmis ve bunun sonucunda
akademisyenler tarafindan yogun ilgi goren bir alan haline gelmistir. Bu baglikta,
literatiirdeki cesitli goriislere yer verilecek ve konu, farkli bakis agilariyla ele

alinacaktir.

SIKY igin hareket noktasi; nitelikli ¢alisanlarin isletmeler igin surdirilebilir
rekabet avantaj1 saglayabilecek bir faktor oldugu goriisiidiir. Dolayisiyla SIKY *nin;
stratejik yoOnetim prensiplerini barindiran sistematik bir bakis acis1 gerektirdigi
sdylenebilir. Schuler (1992: 18) de calismasinda bu noktaya vurgu yapmus; SIK'Y nin
en sade sekliyle “birlesme” ve “uyum” ilizerine kurulu oldugunu dile getirmistir.
Buna gore IKY uygulamalari; isletmenin stratejik ihtiyaclariyla uyumlu ve stratejik
hedefleri destekler nitelikte olmalidir. Yazar, bu tutarliligi “dikey uyum” olarak ifade
etmektedir. “Yatay uyum” ise, IKY uygulamalarinin kendi iglerinde birbiriyle olan
uyumuna atif yapmaktadir. Stratejik uyum yaklasimi, SIKY’nin temelini

olusturmakta ve isletmenin rekabet edebilirligi agisindan biiyiik 6nem tasimaktadir.

Literatlire nemli katkilarda bulunan Delery ve Doty (1996: 803- 804); IKY

ile ilgili ¢ temel bakis agis1 6ne siirmiistiir:

- Evrenselci bakis acist (universalistic perspective); bazi IKY
uygulamalarinin digerlerine oranla daha iyi oldugunu ve bu “en 1iyi
uygulamalarin” tiim isletmeler tarafindan benimsenmesi gerektigini ifade
etmektedir. Buna gore isletmeler; bu uygulamalar sayesinde is hedeflerine

ulasabilmektedir.



- Durumsalct bakis agisina (contingency perspective) gore; her
isletme kendine 6zgii bir stratejiye sahiptir ve IK'Y politikalar1 bu stratejiyle
tutarl olarak yiirtitiilmelidir. Bu goriis; Schuler’in 6ne siirdiigli dikey uyum
ile paralellik gostermektedir.

- Bicimlendirici bakis agis1 (configurational perspective) ise; IKY sistemini
olusturan uygulamalarin hem birbiriyle (yatay uyum) hem de isletme
stratejisiyle (dikey uyum) tutarli ve bu stratejiyi destekler nitelikte olmasi
gerektigini One siirmektedir. Big¢imlendirme; belirtilen faktorler arasindaki

uyumun derecesini ifade etmektedir.

Richard ve Thompson (1999: 10- 11) ise; Delery ve Doty’nin 6ne siirdiigii
evrenselci ve durumsalct bakis agilarina paralel sekilde “en 1yi uygulama” ve “en iyi
uyum” yaklasimlarini 6ne siirmiistiir. Baska bir ifadeyle evrenselci bakis agis1 en 1yi
uygulama yaklasimini; durumsalct bakis agisi ise en iyi uyum yaklasimini temsil
etmektedir. Buna gore; is gilivencesi saglamak, bilgi paylasiminda bulunmak,
performansa dayali 6diil sistemi olusturmak gibi IKY uygulamalari evrensel
niteliktedir ve her isletme igin olumlu ¢iktilar saglamaktadir. En iyi uyum yaklagimi
ise; her isletmenin dogasi geregi farkli i¢ dinamiklere sahip oldugunu ve IKY

stratejilerinin de buna gore yapilandirilmasi gerektigini ifade etmektedir.

Ahmad ve Kazmi (2001: 138); yaptiklar1 kavramsal ¢alismada literatirdeki
SIKY tanimlamalarin1 dért farkli yaklasimla iliskilendirmislerdir: (1) strateji odakl,
(2) karar odakli, (3) igerik odakli, (4) uygulama odakli. Buna gore;

1. Strateji Odakli Yaklasim (Mathis ve Jackson, 1995; Beer vd., 1984), IKY nin
isletme stratejisiyle biitiinlesmis oldugunu ve dolayisiyla “stratejik™ bir nitelik
tasidigini ifade etmektedir. Bu durumda IKY ve SIKY birbirinin yerine
kullanilabilecek kavramlardir.

2. Karar Odakli Yaklagim (Devenna vd., 1981), daha once bahsedildigi gibi,
IKY uygulamalarini Anthony’nin o6ne siirdiigii U¢ yonetim seviyesiyle
(stratejik, yonetsel ve operasyonel) iliskilendirmektedir. Buna gore, uzun
vadeli IKY uygulamalar stratejik seviyede yer almaktadir ve bu fonksiyonlar

SIKY ’yi temsil etmektedir.



3. Icerik Odakli Yaklasim (Torrington ve Hall, 1995), IKY uygulamalarinin
icerik itibariyle stratejik ve fonksiyonel olmak iizere ikiye ayrildigini 6ne
sirmektedir. Bu uygulamalardan stratejik icerikli olanlar SIKY’yi ifade
etmekte; fonksiyonel olanlar ise yalnizca is stratejisiyle uyumlu olmalari
halinde stratejik boyut kazanmaktadirlar. Bu yaklasim; IKY uygulamalarimin
is stratejisiyle biitlinlestirilmesi gerektigi goriisiiyle ¢celismektedir.

4. Uygulama Odakli Yaklasim’a gore ise (Miles ve Snow, 1984) isletmeler;
bulunduklar1 rekabet¢i c¢evrede is hedeflerine ulasabilmek igin c¢esitli
stratejiler izlemektedir. Bu stratejilerin tasarlanip basartyla uygulanabilmesi;
stratejiyi destekleyen bir IKY sistemi ve bu sistemin igerdigi IKY

uygulamalari ile mimkindr.

Ozetlemek gerekirse IKY fonksiyonu isletmeler icin yaklasik son otuz yillik
siirecte 6nem kazanmis, yapilan calismalar is stratejisinin IKY uygulamalar
sayesinde etkin yiiriitiilebilecegini gostermistir. Personel yoOnetimi ile baslayan
doniisiim IKY, baska bir deyisle SIKY ile devam etmis; sonrasinda ise “yetenek”
olgusunun 6nemi giindeme gelmeye baslamistir. Bir sonraki baslikta, SIKY nin
devami olarak nitelendirilen yetenek yonetimi anlayisinin gerekliligi iizerinde

durulacaktir.

1.1.3.Yetenek Yonetiminin Ortaya Cikmasinda Etkili Olan

Unsurlar

Insan kaynaginin isletmeler igin siirdiiriilebilir rekabet avantaji yaratabilecegi
goriisiiniin kabulii ile birlikte; nitelikli isgiiciinlin nasil elde edilecegi ve isletmenin
amaclar1 dogrultusunda en verimli sekilde nasil kullanilabilecegi sorusu giindeme
gelmistir. Bu baglamda en nitelikli ¢alisanlarin igletmeye ¢ekilmesi, ig tatmininin ve
orgiitsel baghiligin saglanmasi, egitim-gelisim gibi konular énem kazanmus; 1KY de
yeni bir boyut olarak yetenek yonetimi anlayisi ortaya ¢ikmaistir.

Diinyanin 6nde gelen yonetim danismanlik sirketlerinden olan McKinsey;
1997 yilinda Amerika’da, yetenek kitligina ve buna bagli olarak yasanan yetenek

savaglarma dikkat cektigi ve literatlirde ses getiren onemli bir aragtirmaya imza

atmistir. Calisma; yetenekli ¢alisanlarin isletme performansi iizerinde dogrudan etkili
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oldugunu ortaya koymaktadir. Bu ¢arpici sonuglar agik¢a gostermektedir ki ¢aligma
diinyasinin yeni odak noktasini “yetenek” olusturmaktadir. Buna gore; yetenegin bu
denli 6nem kazanmasimnin g¢alisma iliskilerinde yarattigi degisiklikler Sekil 1’de

Ozetlenmektedir

Sekil 1. Yetenek Savaslarimin Yarattign Yeni is Diinyasi

Eski Gerceklik Yeni Gerceklik

19 Calisanlar igletmelere ilitiyac duymaktadr @ Isletmeler calisanlara ihtiyac duymaktadr.

9 Teknoloji. sermaye ve cografi konum rekabet 9 Yetenekli calsanlar rekabet avantaji dogurmaktadr
avantajidogurmaktadr.

19 Daha yetenekli cabsanlara sahip olmak fark 9 Daha yetenekli calisanlara sahip olmak ¢ok biiyiik
yaratabilmelktedir. fark yaratmaktadr.

@ Is. ksithdir ve bu sebeple degerlidir. 9 Nadir ve degerli olan yetenektir.

@ Calisanlarm ige bagliié yiiksektir ve is 9 Calsanlarm baglisi ksa vadelidir, mobilite yiiksektir.
giivencesi vardr.
Calisanlar, kendilerine sumulan standart fiydalary 19 Calsanlar daha fazlasmitalep etmektedirler.
kabul etmektedirler.

Kaynak: Micheals, E., Handfield- Jones, H, ve Axelrod, B, The War For Talent, Harvard
Business School Press, Boston, 2001, p. 6.

Chambers vd. (1998: 1-2) de yaptiklar1 ¢aligmada yetenek savaslarina dikkat
cekmislerdir. Buna gore; 6zellikle bazi kilit pozisyonlar i¢in belirsizlik durumlarinda
hizli ve isabetli karar alabilme, degisen kosullara uyum saglayabilme, degisime
liderlik etme gibi yetenekler kritik dnem tasirken; isletmeler bu nitelikleri tasiyan
calisanlar1 ¢ekme ve elde tutma konusunda g¢esitli zorluklar yasamaktadirlar.
Yazarlar; yetenek kitlig1 olarak ifade edilebilecek bu durumu ii¢ nedene
dayandirmaktadirlar: (1) giderek daha karmasik bir hale gelen yeni ekonomik diizen
teknolojik okuryazarlik, biligsel zeka, girisimeilik, farklilik yonetimi gibi ¢cok yonlii
yetenekleri gerektirmektedir; (2) etkin sermaye piyasalarinin ortaya ¢ikmasi, biiyiik
sirketlerle aynm1 calisan profilini kazanmay:1 hedefleyen kiiciik ve orta Olgekteki
isletmelerin Oniinii agmakta ve bu da yasanan rekabeti kizistirmaktadir; (3) is

hareketliligi (job mobility) artmakta; baska bir ifade ile ¢alisanlar kariyerleri boyunca
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eskiye oranla daha fazla is degistirmektedirler. Bu baglamda; yetenegi kazanmanin

ve elde tutabilmenin isletmeler icin giderek zorlastig1 goriilmektedir.

Isletmeler arasinda “yetenek” acisindan yasanan rekabeti uluslararas1 lgekte
ele alan Beechler ve Woodward; kiiresel ekonominin 6zellikle 2002 ve 2007 yillari
arasinda onemli Ol¢iide blylidiigiinii ve bunun sonucunda da yetenekli calisanlari
istihdam etmenin daha zor hale geldigini ifade etmektedir. Buna gore; gunimuzde

yetenek savaglarinin yasaniyor olmasinin dort temel sebebi vardir (2009: 275- 276):

1. Kiiresel Olgekteki Demografik ve Ekonomik Degisiklikler: Ortalama bir
insanin yasam siiresinin uzamasi, bununla baglantili olarak dogum oranlarinin
diismesi ve bebek patlamasi kusaginin isgilicii i¢indeki orani; demografik
ozelliklerde ve emek piyasasinda ciddi degisikliklere sebep olmustur. Buna
ek olarak; kiiresel Olgekteki ekonomik biitiinlesme, uluslararasi ticaretin
Ontindeki engellerin yasalarla diizenlenerek kolaylastirilmasi ve teknolojinin
ilerlemesiyle bilgi islem maliyetlerinin diisiiriilmesi emek piyasasi ile birlikte
yetenek savaglarini dogrudan etkileyen faktorlerdendir.

2. Mobilitenin Artmasi: Kiresellesmenin getirdigi yeni dinamiklerle birlikte,
isletmelerin yaninda ¢alisma hayati profesyonelleri i¢in de ulusal sinirlarin ve
kiltirel farklhiliklarin Onemi azalmis; emek arzi uluslararasi boyuta
genislemistir. Yapilan aragtirmalar, ozellikle yiiksek nitelikli c¢alisanlarin is
sebebiyle goc ettigini gostermekte; “beyin gog¢ii” olarak ifade edilen bu
durum yetenek savaslarini bir baska boyuta tasimaktadir.

3. Is Cevresi, Beceri ve Kiiltiir Baglaminda Meydana Gelen Koklii
Degisiklikler: Uriin temelli ekonominin yerini bilgi temelli ekonomiye
birakmasi; yetenek savaglarii biiyiik dl¢iide etkileyen bir doniisiim olarak
kabul edilmektedir. Soyle ki; hizmet ekonomisindeki biiyiime, yetenegin
giderek Oonem kazanmasina ve bunun sonucunda da yapilan yatirimlarin
beseri sermayeye kaymasina sebep olmaktadir. Ek olarak; is cevresinde
yasanan koklii degisiklikler orgiit kiiltiiriinii de etkilemis; isletmelerdeki
birokratik- hiyerarsik yapilanma yerini daha esnek; sorumlulugun ve karar

verme yetkisinin dagildigi bir modele birakmaya baslamistir. Tiim bunlar,
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ortaya ¢ikan yeni ekonomide ihtiya¢ duyulan nitelik ve yetkinlikleri
degistirmis; “yetenekli ¢alisanlar” i¢in yasanan rekabeti gliclendirmistir.

4. Cesitlilik: Daha 6nce bahsedilen faktorlerin bir sonucu olarak; isletmeler hem
farkli Ozelliklere sahip, genis bir ¢alisan agini yonetmek; hem de birgok
faktorden etkilenen piyasadaki ani degisiklikliklere ¢abuk cevap vermek
durumundadirlar. Calisanlarin yani sira miisteri, tedarik¢i, yatirimer gibi
paydaglar acisindan da bu denli ¢esitliligin yasandigi bir ¢evrede farklilik
yonetimini saglayabilmek rekabetin 6n kosulu haline gelmistir. Dolayisiyla

bunu saglayabilecek yegane faktor yetenekli insan kaynagidir.

Yerli literatiire onemli katkilar saglayan Ath (2017: 59); bilgi ekonomisine gegisle
birlikte isletmelerin sahip oldugu en 6nemli varligin “entelektiic]l sermaye” haline
geldigini ifade etmektedir. SOyle ki entelektiiel sermaye; insan sermayesi, miisteri
sermayesi ve iliski sermayesini kapsamaktadir ve dolayisiyla c¢alisanlar sahip
olduklar1 bilgi, yetenek ve tecribe sayesinde bu sermayenin temelini
olusturmaktadir. Bu agidan, isletmeler arasinda en nitelikli ¢alisanlara sahip olmak
icin bir nevi “yetenek savasi” yasanmaktadir. Sonu¢ olarak; yasanan bu rekabet
isletmelerin yetenegi ¢ekip elde tutabilmesini saglamak adina sistematik bir bakis
acist olan yetenek yonetimini zorunlu kilmaktadir. Atli’ya gore yetenek yOnetimi
yaklasiminin ortaya ¢ikmasinda rol oynayan diger faktorlerden bazilari sunlardir

(2017: 5- 16);

- Bilisim Teknolojileri Alanmindaki Gelismeler: Teknoloji alaninda yasanan hizl
gelismeler sayesinde, rekabet edilen zemin ¢ok daha kaygan hale gelmistir.
Yasanan bu doniisiim karsisinda yaratici, yeniliklere ayak uydurabilen, bilgiyi
kullanabilecek nitelikte isgiiciine sahip olmak; isletmeler igin hayati 6nem
tasimaktadir.

- Kiiresellesme: Teknoloji alaninda yasanan gelismeler kiiresellesme siirecini
de hizlandirmis; isletmeler arasinda yasanan rekabet sinirlar1 asarak
uluslararas1 bir diizeye tasimistir. Dolayisiyla isletmeler Kkaliteli Grin ve
hizmetleri daha az maliyetle Uretebilmenin yollarin1 aramaya baslamis;
stratejik planlar bu dogrultuda tasarlanmistir. Daha 6nce de bahsedildigi gibi;

kiiresellesmenin basladigi 1980°li yillarda Porter, miisteri agisindan yasanan
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rekabet icin bes faktorli giic modelini 6ne stirmiistiir. Buna gore isletmeler;
sektordeki muadillerinden farklilasan {riinler {ireterek rekabet avantaji
kazanabileceklerdir. Ayni1 durum yetenekli ¢alisanlar i¢in de s6z konusudur.
Bagka bir ifadeyle bir isletme; sahip oldugu yetenekli calisanlar sayesinde
rakiplerinden farklilagip rekabet avantaji kazanabilmektedir. 1990’larda ise
uygulanan isbirligi stratejilerinin sonucunda 6z yeterlilik (core competence)
kavrami giindeme gelmis; rakipler tarafindan kolayca taklit edilemeyecek
yeterlilikler yaratmak isletmeler i¢in odak noktasi olmustur. Bu baglamda
yetenek; isletmeler icin rekabet avantaji doguracak bir 6z yeterliliktir. 2000°1i
yillara gelindigindeyse rekabet stratejilerinin merkezini inovasyon; baska bir
deyigle “kar getiren yenilik¢ilik” olusturmaya baglamistir. Dolayisiyla
inovasyonu yaratan; ¢alisanlarin sahip oldugu bilgi ve bu bilgiyi kullanirken
sergiledikleri yeteneklerdir.

Isgiiciinde Meydana Gelen Demografik Degisiklikler: Giiniimiiz ¢alisanlar1 X
ve Y kusaklarindan olusurken; Z kusaginin da birkag yil icinde calisma
hayatina dahil olmas1 beklenmektedir. Dolayisiyla yasanan kusak farkliligs;
calisanlarin egitim seviyeleri, motivasyon kaynaklari, isverenden beklentileri
ve tatmin diizeyleri gibi konularda da farklilik dogurmaktadir. Calisan
profillerinin bu denli farklilik géstermesi; yetenek yonetimi anlayisina gecisi
saglayan en 6nemli faktorlerdendir.

Yeni Yonetim Yaklasimlari: Giderek artan rekabet; yonetimde calisanlarin ve
sahip olduklar1 yeteneklerin odak noktasi oldugu g¢esitli yaklagimlari
beraberinde getirmistir. “Toplam kalite yaklasimi”, “calisan1 giiglendirme”,
“Ogrenen organizasyon” ve daha Once bahsedilen “0z yeterlilik” gibi

yaklasimlar IKY de yetenek yonetimi gibi bir vizyonu zorunlu kilmugtir.

Cappelli (2005: 148) ise; isletmelerin “yetenegi bulma” agisindan yasadiklari

zorluklara farkli bir agidan yaklagsmistir. Yazara gore sorunun temeli, demografik

degisikliklerin yarattig1 yetenek kithgr degil; isletmelerin degisen istihdam

iligskilerine uyum saglayamamasidir. Soyle ki; 1970°li yillardan 1990’larin sonuna

kadar isletmeler, bos pozisyonlar i¢in yeterli sayida ve ¢ogu zaman aranilandan daha

fazla nitelige sahip (overqualified) adaylardan basvuru almakta; dolayisiyla ise alim,
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egitim- gelistirme, calisan baglhihigi gibi politikalara ¢ok fazla ihtiyac
duyulmamaktaydi. 2000’lerde ise performans yOnetimine artan ilginin bir sonucu
olarak, isletmeler igin en iyi ¢alisanlara sahip olmanin degeri daha net bigimde
gorulmektedir. Bu anlayisla birlikte isletmeler igin segme- yerlestirme, egitim-
gelisim, performans yonetimi, calisan bagliligi, is tatmini gibi politikalari

yapilandirmak ve sistematik bir sekilde yonetmek zorunlu hale gelmistir.

Nitelikli ¢alisanlarin rekabet avantaji dogurabilecek, stratejik dneme sahip bir
kaynak oldugunun kabuliiyle birlikte IKY; isletmeler icin en fazla yatirim yapilan
fonksiyonlardan biri haline gelmistir. Gliniimiizde isletmeler arasindaki rekabet; artik
yalnizca iriin ve hizmet baglaminda degil, en yetenekli calisanlarin istihdam
edilmesi acisindan da yasanmaktadir. Bu durum, IK'Y’de yeni bir yaklasimi gerekli
kilmis; bolimiin devaminda detayli olarak incelenecek olan yetenek yOnetimi

kavrami ortaya ¢ikmistir.
1.2. Yetenek ve Yetenek Yodnetimi

Yetenek, daha Once de ifade edildigi gibi, glinimiizde bir isletmenin sahip
oldugu en degerli kaynak olarak kabul edilmektedir. Dolayisiyla; isletmenin stratejik
hedeflerini gerceklestirebilmek igin ihtiya¢ duydugu yeteneklerin belirlenmesi, bu
yeteneklere sahip calisanlarin isletmeye ¢ekilmesi, egitim ve gelisim firsatlar
sunularak bu yeteneklerin gelistirilmesi, sahip olunan yetenekli ¢alisanlarin is tatmini
ve ¢alisan bagliligi uygulamalariyla korunmasi isletmeler i¢in hayati 6nem tagimakta
ve sistematik bir bakis agisin1 gerekli kilmaktadir. Bu baglamda ortaya ¢ikan yetenek
yonetimi yaklasimi, insan kaynaklart yonetiminde yeni bir vizyon olarak kabul
edilmektedir. Bu basglikta; yetenegin ne ifade ettigi ve benzer kavramlarla iligkisi
detayli olarak ele alinacak, literatlirdeki yaygin yetenek siniflandirma modellerine

deginilecek ve yetenek yonetimi slirecinin kapsami genel hatlariyla agiklanacaktir.
1.2.1. Yetenek Kavrami ve Yetenegin Siniflandirilmasi

Literatirde “yetenek” kavramina yonelik pek¢ok tanim bulunmaktadir.
Ozellikle ingilizce yazinda “talent”, “ability”, “giftedness” gibi kelimelerin kavrami
karsiladig1 goriiliirken; yerli kaynaklarda yetenekle yakindan iliskili fakat bazi

yonleriyle farklilasan kavramlara rastlanmaktadir. Bu baslikta yetenegin tanimi ele
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alinarak benzer kavramlarla arasindaki iliskiye deginilecek; sonrasinda ise yetenegin

smiflandirilmasinda kullanilan modellerden bahsedilecektir.

Isletmeler igin ¢ok onemli bir kaynak olarak kabul edilen yetenek; en sade
sekliyle beceri, basari, yaraticilik, zaman yOnetimi, pratiklik gibi unsurlar1 kapsayan
¢ok yonlii bir kavramdir. Daha agik bir ifadeyle yetenek; ¢alisanin bir isin gereklerini
karsilarken ayni zamanda yaraticihi@ini kullanarak isi gelistirmesini, bunun
sonucunda orgiitsel basariya ulasilmasina katkida bulunmasini saglayan kabiliyet

olarak ifade edilebilir (Tabancali ve Korumaz: 142).

Literatiirde sik¢a rastlanan modele gore (Sekil 2) yetenek; alti bileseni
kapsayan genis bir kavramdir: basari (triumph), kabiliyet (ability), liderlik
(leadership), pratiklik (easiness), yaraticilik (new- fangled) ve zaman (time). Bu
baglamda yetenek; zaman baskisi altindayken isleri daha kolay ve yaratici yollardan
yapabilme, ayni zamanda etraftaki kisileri de bu dogrultuda harekete gecirebilme
giici olarak tanimlanabilmektedir (Dogan ve Demiral, 2008: 150). Tanimin,
Tabancali ve Korumaz’in ifadelerine paralellik gosterdigi ve kavramin c¢ok

yonliiliigline vurgu yaptig1 goriilmektedir.

Sekil 2. Yetenegi Olusturan Temel Bilesenler

Basan Kabiliyet
(Triumph) (Ability)
Lidedik YETENEK Pratiklik
(Leadership) (TALENT) (Easiness)
Yaratiahk Zaman
(New-fangled) (Time)
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Kaynak: Dogan, S. ve Demiral, O, “Insan Kaynaklari Yénetiminde Calisanlarin Kendilerine
Dogru Yolculuk Yontemi: Yetenek Yonetimi” C.U. Sosyal Bilimler Enstitist Dergisi,
Cilt.17, No.3, 2008, s.145- 146

Buckhingham ve Vosburgh’a gore (2001: 21) yetenek; kisinin sahip oldugu
ve iretken olarak kullanabilecegi duygu, diisiince ve davraniglar1 ifade etmektedir.
Tanima gore stratejik diisiinebilme, rekabetgilik, empati, odaklanma gibi 6zellikler
yetenege atif yapmaktadir. Norobilime gdre bu tarz yetenekler kisiye ozgiidir ve

dogustan gelmektedir, sonradan 6grenilebilmesi neredeyse imkansizdir.

Ulrich ve Smallwood’a gore (2012: 60); her g¢alisan bir yetenek olarak

distintilmelidir. Yazarlar, kavrami basit bir formiille agiklamaktadirlar;
“Yetenek = Yetkinlik x Baglilik x Katki”

Buna gore yetkinlik; isin gerektirdigi bilgi, beceri ve degerleri ifade ederken
baglilik; isi yapmak icin duyulan heves ve motivasyona atif yapmaktadir. Katki ise
calisanin kisisel ihtiya¢ ve beklentileriyle orgiitsel 6zelliklerin uyusmasini; bunun

sonucunda isin ¢alisana anlamli gelmesini ifade etmektedir.

Literatiirdeki tanimlara paralel sekilde, Atli (2017: 38) da yetenegi “bir
kisinin sahip oldugu zeka, bilgi, tutum, davranis, tecriibe ile bir isi basariyla
gerceklestirebilmek i¢in gerekli olan kapasiteyi iceren yetkinlik faktorlerinin biitiini”
olarak tanimlamaktadir. Bu baglamda “yetenekli calisan™, gosterdigi performans
sayesinde isletmeye deger kazandirmakta ve bunun sonucunda da isletmenin sahip

oldugu stratejik hedeflere ulasmasinda rol oynamaktadir.

Yaptiklar1 tanimla rekabet unsurunu vurgulayan Bethke ve Langenegger
(2012: 3) ise yetenegin “sahip oldugu nitelik, bilgi, sosyal ve tekniksel yetkinlikler
ve bunun yani sira 6grenmeye isteklilik, basar1 odaklilik gibi 6zellikler sayesinde
isletmenin rekabet giicline katkida bulunan her bir calisan™1 ifade ettigini One

surmektedirler.

Akar’a gore ise yetenek; bilgi, beceri ve birikimin sistematik olarak
kullanilmas ile bir alanda ustalik diizeyine ulagilmasini ifade etmektedir. Bu agidan

yetenekli kisi; ortaya koydugu yiliksek performans ve kapasite sayesinde
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farklilagsmaktadir. Dolayisiyla yetenek ile performans ve basari arasinda bir iliski
oldugu soylenebilir. Yetenegin tasidigi diger 6zellikler ise sunlardir (Akar, 2015: 20-
21):

- Kisinin varolusuyla iligkilidir, dogustan gelmektedir.

- Belirli bir alanda sahip olunan tstiin kabiliyetleri ifade etmektedir.

- Kisiye 6zgiidiir.

- Kisinin sahip oldugu yetenek, 6grenme ortaminda sekillenerek performansi
ve basariy1 arttirmaktadir. Bu anlamda, yetenek ii¢ bilesenden olugmaktadir:
dogal yetenek, 6grenme ortami, beceri.

- Kisinin belirli bir alanda “ustalik” seviyesine ulagmasini saglamaktadir.

- Gelistirilebilir bir nitelige sahiptir.

Literatiirde yer alan yetenek tanimlarimin genel olarak; kisinin dogustan sahip
oldugu birtakim yeterlilikleri gelistirerck belirli bir alanda yiksek performans
gostermesine, basartya ulagsmasina dikkat ¢ektigi goriilmektedir. Bu agidan yetenek;
beceri, yetkinlik ve potansiyel kavramlariyla zaman zaman karistirilmaktadir. Bu
kavramlara deg§inmek ve yetenekle aralarindaki iligskinin altin1 ¢izmek; tezin ileriki

boliimlerinin daha iyi anlasilmasini saglayacaktir.

Yetenekle biylk o6lctide benzer olan beceri kavrami; bir noktada yetenekten
net olarak farklilagmaktadir. Soyle ki; beceri genel tanimi ile edinilmis bilgiyi
uygulamada kullanabilme, problem ¢6zebilme ve verilen gorevi yerine getirebilme
yeterliligidir (Giines, 2012: 2). Bir bagka tanima gore ise beceri; kisinin kendisine
verilen fiziksel veya biligsel bir gorevi yerine getirebilme yetisidir. Buna gore
yetenek; dogustan beri var olan baz1 “yapabilirlikleri” ifade ederken, beceri zamanla
ogrenilenler dogrultusunda sekillenmektedir (Tak vd., 2007: 248). Dolayisiyla beceri
“kazanilabilen” bir olgudur; sonradan ogrenilebilecegi gibi bir baskasina da
aktarilabilir. Buna karsilik yetenek; kisinin dogustan itibaren sahip oldugu, kendi

yaradilisinda var olan bir 6zelligidir.

Yetkinlik ise, davranislar1 odak alan bir olgudur. Biger ve Diiztepe’ye gore
(2003: 14); yetkinlik, tstiin performansa ulasmak i¢in kullanilan bilgi, tutum ve

becerileri barindiran davraniglar biitiiniinii ifade etmektedir. Buna gore yetkinlikler,
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isverenin sagladigi olanaklar karsiliginda c¢alisandan bekledigi, isletmenin sahip
oldugu is hedeflerini destekleyen tutum ve davraniglardir. Lahti ise, yetkinlik
kavramini1 bireysel ve orgiitsel yetkinlikler olmak iizere ikiye ayirmis; bireysel
yetkinlikleri kiginin sahip oldugu iistiin yonler olarak tanimlamistir. Bu baglamda
bireysel yetkinlikler; kisinin isletmeye saglayacagi katki agisindan 6nem teskil eden
davraniglar1 temsil etmektedir (Lahti, 1999: 67). Yetkinlik ve yetenek arasindaki fark
su sekilde agiklanabilir: Yetkinlik bilgi, beceri, tutum gibi faktorlerin altini ¢izse de
asil odag1 davranislardir; yetenek ise, daha dnce de bahsedildigi gibi kisinin dogas1

geregi sahip oldugu yeterliliktir.

Yetenekle iligkili bir diger kavram ise potansiyeldir. Kelime anlamiyla
gelecekte ortaya cikabilecek, kullanilmaya hazir gili¢ rezervi anlamina gelen
potansiyel; literatiirde de benzer sekilde kullanilmaktadir. Ewerlin (2013: 281);
potansiyeli kisinin sahip oldugu 6zellikler goz oniine alindiginda ortaya koyabilecegi
basarmin derecesi olarak ifade etmektedir. Cannon ve McGee (2007: 8) ise;
potansiyele farkli bir agidan yaklasmis ve kavrami “isletme iginde farkli iki ya da
daha fazla goreve getirilebilecek kapasiteye sahip, rotasyona uygun c¢alisanlar”
olarak tanimlamiglardir. Yiiksek potansiyel ise; beklenenden daha fazlasim
yapabilecek kudrette olmaya atif yapmaktadir. Buna gore; yetenekli ¢alisanlardan
yuksek potansiyele sahip olmalar1 ve bunun sonucunda da yiiksek performans
gostermeleri beklenmektedir. Ayrica Cannon ve McGee; yetenek ve potansiyel
arasindaki iliskiyi acikladiklar1 bir model 6ne siirmektedirler (Sekil 3). Ozetlemek
gerekirse; ortalamanin lizerinde performans potansiyeli tasiyan ¢alisanlar, isletmeler
tarafindan “yetenek” olarak addedilmektedirler. Ayrica potansiyel; tezin ilerleyen
kisminda detayl olarak incelenecek olan yetenek yoOnetimi siireci igin dnemli bir
faktoru temsil etmektedir. Soyle ki basarili sekilde yiiriitiilen yetenek yonetimi
stratejisi ~ sayesinde ¢alisanlarin  sahip oldugu potansiyel tam olarak

degerlendirilebilecek; boylece isletmenin basarisina maksimum katki saglanacaktir.
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Sekil 3. Yetenek - Potansiyel Matrisi

(Yiiksek)
YETENEK USTUN YETENEK
SONUCLAR
. GELECEKTE
o] [commnmmnzan
’ YETENEK MUHTEMEL
YETENEK
(Disgiik) (Vilkesek)
POTANSIYEL

Kaynak: Cannon, J. A. ve R. McGee “Talent Management and Succession Planning”,
Chartered Institute of Personnel and Development, London, 2007, p.8.

Yetenegin tanimi ve isletmeler i¢cin Onemi anlasildiktan sonra, iizerinde
durulmas: gereken bir diger konu yetenegin siniflandirilmasidir. Daha 6nce de ifade
edildigi gibi yetenek; dogasi geregi kisiye 0zgii ve dogustan gelen bir olgudur;
dolayisiyla her yetenegin isletmeye sagladigi katki da farklilik gosterecektir. Bu
baglamda; yetenek yOnetimi siirecinin basariyla yiiriitiilebilmesi i¢in yeteneklerin
siniflandirilmas1 ve is hedefleriyle uyumlastiriimast biiylikk Onem tasimaktadir.
Literatiirdeki ¢aligmalar incelendiginde; en yaygm kullanilan siiflandirma

olcutlerinin asagidaki gibi oldugu goriilmektedir:

- Zuboff Yetenek Sinmiflandirma Modeli: Tezin ilerleyen boliimiinde detayli
olarak bahsedilecegi gibi, yetenek yonetiminin basarili kabul edilebilmesi i¢in
isletme stratejisinin etkinligine katkida bulunmasi beklenmektedir. Baska bir
ifadeyle; yetenek ve isletme stratejisi arasinda bir iliski bulunmaktadir. Bu
konuya dikkat ¢ceken Zuboff (1988); teknoloji alaninda yasanan gelismelerin
isletmenin ihtiya¢ duydugu yetenekler acgisindan da kokli degisikliklere
neden oldugunu one siirmektedir. Ornegin iiretimde otomasyona gecilmesi;
hem el isciligini azaltmis, hem de {iretim siirecinde bilginin nasil

kullanilacagina, siirecin nasil yonetilecegine yonelik yeteneklere ihtiyag

20



duyulmasina sebep olmustur. Zuboff, bu baglamda yetenekleri katma deger
ve ikame edilebilirlik agisindan siniflandirmis; bu bakis agisi bir sonraki
maddede agiklanacak Thomas Steward modeli i¢in bir taslak olusturmustur.
Ek olarak; Zuboff’un teknolojik degisiklikler temelinde ele aldig1 yetenek
smiflandirma yaklasimi, demografik degisiklikler ve hizla degisen piyasa
kosullar1 baglaminda da uygulanabilmektedir (Lewis ve Heckman, 2006:
144).

Thomas Steward Yetenek Siniflandirma Modeli: Yetenek yonetimi konusunda
en ¢ok atif yapilmis kaynaklardan biri; Steward’in (1997: 100) one siirdiigii
isgiicii siniflandirmas1 modelidir (Sekil 4). Buna gore; isglicliniin sagladigi
katma deger matrisi dort boliime ayrilmaktadir. 1 numarali boliim; yapilan
islerin biiylik dnem tasidigr fakat elde edilen sonucun miisterilere dolayli
yoldan yansitildig1 yetenek grubunu temsil etmektedir. Ornegin bir isletmenin
muhasebe departmani ¢alisanlar1 bu grupta yer almaktadir; yapilacak en ufak
bir hata biiyiik sorunlara yol agabileceginden bu gruptaki yeteneklere teknik
anlamda yatirim yapilarak hata paymin en aza indirilmesi saglanmalidir. 2
numarali grupta ise yiiksek nitelige sahip, katma degeri yiiksek ¢alisanlar yer
almaktadir. Bir anlamda isletmenin “beyin takimi1” olan bu grup; sahip
olduklart yeteneklerle isletmenin rekabet giiciine en biyik katkiy1
saglamaktadirlar. 3 numarayla belirtilen alan ise; yiiksek vasif gerektirmeyen
ancak giinliik akista gerekli rutin isleri yapan isgiiclinii temsil etmektedir.
Mavi ve gri yaka calisanlarin sahip olduklar1 yetenekler bu smifta
diistintilebilir. Buna karsilik 4 numara; katma degeri yiiksek ancak alternatifi
olan yeteneklerden olugmaktadir. Eger bu gruptaki yetenekler, gelistirilerek

farklilastirilamazlarsa isletme, dis kaynak kullanimina yonelebilecektir.
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Sekil 4.Thomas Steward’n Isgiicii Katma Deger Matrisi

1 2
YERI ZOR DOLAR YERi ZOR DOLAR
OUSUK KATMA DEGER SAGLAR) | |(YUKSEK KATMA DEGER SAGLAR)

'"Bilgi ile donatmm" "Yapisal sermayeye katin"
3 4
YERI KOLAY DOLAR YERI KOLAY DOLAR

OUSUK KATMA DEGER SAGLAR) | |(YUKSEK KATMA DEGER SAGLAR)

"Otomasyona gecin" "Farkhlastinn veya dis kaynak
kullanmn"

Kaynak: Steward, Thomas A., Entelektiiel Sermaye, MESS Yayinlari, istanbul, 1997,
s.100.

- Deloitte Isgiicii Stmflandirma Matrisi: Yetenek ve yetenek yonetimi
alanindaki literatiire 6nemli katkilarda bulunan Atli (2017: 88); calismasinda
Deloitte’un siniflandirmasina atifta bulunmaktadir. Buna gore, uluslararasi bir
yonetim danismanlik firmasi olan Deloitte; Steward’in modelinde oldugu gibi
isgiiclinii dort yetenek kategorisinde degerlendirmektedir. Ancak bu ayrim;
yetenegin ikame edilebilirligi ve tedarik zinciri lizerindeki etkisi minvalinde
sekillenmektedir. Soyle ki; “kritik isgiicii” olarak nitelendirilen calisanlar;
hem ikame edilemez hem de tedarik zincirinin isleyigini biiylik oranda
etkileyen yeteneklere sahiptirler. Sirket gelirinin yaklasik %80’1 bu c¢aliganlar
sayesinde elde edilmektedir. Ayrica bu ¢alisanlar, sahip olduklar1 yetenekler
sayesinde isletme stratejisinin  hayata gegirilmesinde Onemli rol
oynamaktadirlar. Diger yetenek smiflar1 ise ikame edilmesi zor nitelikteki
yeteneklere sahip ancak tedarik zinciri iizerindeki etkileri kisitli olan
uzmanlar; yetenekleri kolaylikla ikame edilebilir fakat tedarik zincirini
onemli oOlciide etkileyen ¢ekirdek isgilicli ve hem ikame edilebilir yeteneklere
sahip hem de tedarik zincirini kayda deger oranda etkilemeyen esnek isgiicii

olarak siralanabilmektedir (Sekil 5).
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Sekil 5.Deloitte Isgiicii Siniflandirma Matrisi

(Viiksek)
Uzmanlar Kritik Isgiicii
@ Tkame edilmesi zor yetenek lere sahip, @ Tkame edilmesi zor yeteneklere sahip,
o Tedark zincirini kisth Slcide
etkileven, # Tedark zincirine etkisi yitkksek oranda,
@ Sifirdan yetistirimesi maliyet ) o )
gerektiren, bu sebepke kaybediimek @ Sirket gefirinin ook buyik bir kismm
stenmeyen isglicadr. saglayan isglicing ifade etmektedir.
ikame
Edilmesi
Zor Esnek Isgiicii Cekirdek Isgiicii
Yetenekler @ fkame edilebilr, @ Ikame edilebilir,
o Tedark zincirine diigik katma deger o Tedark zincirine yikksek oranda katk:
saglayan, saghyan,
% Calsana ihtivag duyuldugunda veva . o _ A .
. e @ Yeniteknolojilerin ve firetim teknik lerinin
malivetleri digirmek adma . L
tullandabilecek &g0ct grubum gerekhrdl1g1 }'eteneklerelsahlp isgiict
yanstmaktadr. grubunu ifade etmektedir
Disitk) (Viksek)

Tedarik Zinciri Uzerinde Yaratilan Etki

Kaynak: Atli, D. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Yeni Vizyonu: Yetenek Yonetimi,
Abakiis Kitap ve Yayin Hizmetleri, Istanbul, 2017, s. 90.

McKinsey Yetenek Matrisi Siniflandirmasi: Bir diger uluslararasi yonetim ve
danigmanlik sirketi olan McKinsey’nin yetenegin artan 6nemine ve yetenek
savaglarina dikkat c¢ektigi arastirmasindan tezin Onceki bolimlerinde
bahsedilmistir. Yetenegin smiflandirilmasi1 konusunda ise sirket; Ingiliz Hava
Kuvvetleri’nin  (RAF), lkinci Diinya Savasi smrasinda uyguladigi bir
siiflandirma modelinden yola ¢ikmaktadir. Buna gore RAF; dezavantajh
konumda oldugu bir saldiriy1 en etkin sekilde yonetebilmek i¢in, yaklasik
dokuzyiz pilotu A, B ve C olmak iizere ii¢ filoda gruplandirmistir. A filosu,
en Ustiin yeteneklere sahip, deneyimli, diger filolardaki pilotlar1 egitebilecek
pilotlardan olusturulmus; bu filo en yeni askeri yontemlerle egitilmistir. B
filosu ise; gorece daha az beceriye sahip fakat gerektiginde A filosuna destek
olabilecek nitelikteki pilotlar1 kapsamaktadir. Son olarak C filosu, siddetli
saldirilar sirasinda geri planda tutulan; agirlikli olarak yerde gorev verilen

pilotlardan olugmaktadir. RAF; uyguladig1 bu strateji sonucunda, dezavantajl

konumda olmasina ragmen saldir1 basariyla atlatabilmistir. McKinsey ise; bu
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modeli yeteneklerin siniflandirilmasi siirecine uyarlamistir. Soyle ki A sinifi
calisanlar igletmenin sahip oldugu en yetenekli ve en (stin performans
gosteren ¢alisanlardir; isletmedeki agirliklart %10 - %20 civarindadir. B siifi
ise; isin gereklerini karsilamakla birlikte sinirli potansiyele sahip ve isletme
calisanlarinin yaklasik %70’ini kapsayan gruptan olusmaktadir. Buna
karsilik, calisanlarin %10 - %20’lik kismini olusturan C smifi disiik
performans gostermekte ve bu sebeple de isletme icin riskli olmayan gorevler
ustlenmektedirler (Michaels vd., 2001: 125- 127).

Performansa Dayali Yetenek Siniflandirma Modeli: Tezin dnceki boliminde
yetenegin dogustan gelen bir 6zellik oldugu ifade edilmis; beceri, potansiyel,
yetkinlik gibi kavramlarla iligkisi agiklanmistir. Dolayisiyla her c¢alisanin
sahip oldugu yetenek ve bu yetenegin isletmeye sagladigi deger birbirinden
farklilik gosterecektir. Daha Once de ifade edildigi gibi, listiin yeteneklere
sahip ¢aliganlarin iistiin performans gostermesi beklenmektedir. Bu baglamda
performans; yeteneklerin simiflandirilmasinda bir 06lgiit olarak kabul
edilmektedir. Konuya bu acidan yaklasan Altintug, Berger’in performansa
dayali yetenek simiflandirmasindan yararlanarak dort temel kategori One
strmektedir: (1) super performans grubu, (2) kilit performans grubu, (3)
uyumlu performans grubu, (4) uyumsuz performans grubu. Buna gore;
beklenilen ¢ok {izerinde performans gosteren c¢alisanlar siiper performans
grubunu olusturmakta ve isletmenin siirdiiriilebilir rekabet avantaji
kazanmasini saglayan grubu temsil etmektedirler. En fazla yatirim bu gruba
yapilmalidir. Kilit performans grubu olarak tanimlanan calisanlar ise;
beklenilenin Uzerinde performans gostererek kritik ©nemdeki gorevleri
istlenmektedirler. Siirdiirtilebilir rekabet istlinliigiiniin degil; rekabet
Uistiinliigiiniin bir kaynagi durumundadirlar. Buna karsilik uyumlu performans
grubu ise; beklentileri karsiladiklar1 gibi bu beklentinin tizerine ¢ikabilecek
performans potansiyeline de sahiptirler. Bu gruptaki ¢alisanlarin gelistirilip
desteklenmeleri gerekmektedir. Son olarak uyumsuz performans grubunda
yer alan calisanlar; isletmedeki en alt seviye performansi gostermektedirler

(Berger, 2005: 4-5’ten; Aktaran: Altintug, 2009: 452).
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Ozetlemek gerekirse giiniimiiz is diinyas: dinamiklerinde yetenek; tasidig
degerli, nadir, taklit edilemez ve ikame edilemez olma Ozellikleriyle bir isletmenin
rekabet dstiinliigii kazanma yolundaki en biiyiik varligi olarak goriilmektedir.
Literatiirdeki yetenek tanmimlarina ve iliskili kavramlara deginildikten sonra;
yetenegin siiflandirilmasina yonelik farkli bakis acilari ele alinmis; agirlikli odak
noktasinin “ikame edilemez olma” ve “isletmeye deger katma” oldugu gorilmiistiir.
Bir sonraki baglikta ise yetenek yonetiminin tanimi ve siirecin genel isleyisi ele

alinacaktir.
1.2.2. Yetenek Yonetiminin Tanimi

Tezin ilk boliimlerinde bahsedildigi gibi; ekonomik ve demografik
degisiklikler, kiiresellesme, teknolojide meydana gelen hizli gelismeler gibi sebepler
sonucunda igletmeler arasinda “yetenek savaslari” yasanmaya baslamis; stratejik
insan kaynaklar1 yonetimi yeni bir boyut kazanmustir. Dolayisiyla bu baslikta;

yetenek yonetiminin tanim ve kapsamina deginilecektir.

Collings ve Mellahi’ye gore (2009: 305) yetenek yonetimi; isletmenin rekabet
giiciine katki saglayabilecek kilit pozisyonlarin tanimlanmasin1 ve bu pozisyonlar
icin yiiksek potansiyele sahip bir yetenek havuzunun olusturulmasini; sonrasinda ise
istihdam edilen yetenekli ¢alisanlarin isletmeye bagliliginin saglanmasini kapsayan
faaliyetler ve siregler butunidur. Tanimdaki rekabet avantaji vurgusu; bazi
pozisyonlarin digerlerine gore daha stratejik olduguna ve bu pozisyonlara
odaklanilmasi gerektigine isaret etmektedir. Alti gizilen diger faktor ise, yiksek
potansiyele sahip yetenek havuzu olusturmaktir. Bu baglamda; bahsedilen stratejik
pozisyonlarin havuzdaki ytliksek potansiyel sahibi yeteneklerle doldurulmasi orgiitsel
basarty1 arttiracak ve rekabet avantaji kazanilmasinda énemli rol oynayacaktir. Son
olarak baghlik faktorii ise, kazanilan rekabet avantajinin siirdiiriilebilir olmasinda

etkilidir.

Aksakal ve Dagdeviren (2015: 250- 251); yetenek yonetimini 6zetle dogru
kisinin dogru ise dogru zamanda yerlestirilebilmesi i¢in yuritilen surdurlebilir
faaliyetler biitlinii olarak tanimlamaktadirlar. Daha agik bir ifadeyle yetenek

yonetimi; isletmenin hedeflerine ulasabilmesi icin gerekli nitelikteki isgliciiniin
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isletmeye cekilmesi, gelistirilmesi ve elde tutulmasi siireglerini igeren sistematik bir

yaklagimdir.

Cirpan ve Sen (2009: 110); vyetenek yodnetiminin bir isletmenin mevcut
yetenekleri ile stratejik hedeflerine ulasabilmek i¢in sahip olmasi gereken yetenckler
arasindaki farki dengelemeye c¢alisan bir anlayisi ifade ettigini One slirmektedir.
McCauley ve Wakefield’e gore (2006: 4) yetenek yonetimi; giiniimiizde isletmelerin
hayatta kalabilmesi adina gerekli; isgiicliniin planlamasini, se¢me- yerlestirme ve
egitim- gelisim siireclerini, ¢alisan tatmini ve orgiitsel bagllik faaliyetlerini igeren

genis kapsamli bir yaklagimdir.

Bir diger tanima gore ise, yetenek yonetimi; isletmenin sahip oldugu insan
sermayesinin stratejik bir bakis agisiyla yonetilmesini ifade etmektedir. Daha agik bir
ifadeyle yetenek yonetimi; ¢alisanlarin sahip olduklar1 potansiyelin optimal seviyede
kullanilmasimni amaglayan; yeteneklerle is stratejisini uyumlastiran bdtincul bir
yaklasimdir (Redford, 2005: 20).

Ancak Stahl vd. (2007: 6), gergeklestirdikleri arastirmada farkli bir noktaya
dikkat ¢cekmislerdir. Buna gore; isletmelerin rekabet iistiinliigli kazanmalar1 i¢in en
iyl uygulamalar1 tasarlaylp uygulamalari artik yeterli degildir. Bunun yaninda
isletmeler; kendi i¢cinde tutarli bir yetenek sistemi gelistirmeli, bu sistemin bilesenleri
isletmenin degerleriyle, kiltlirlyle ve is stratejisiyle biitiinlesmelidir. Buradan yola
cikarak yazarlar; yetenek yonetimini “isletmelerin ihtiya¢ duyduklar1 yetenekleri
cekmek, secmek, gelistirmek ve korumak icin yiiriittiikleri istikrarli ve kapsamli

faaliyetler kiimesi” olarak tanimlamaktadirlar.

IKY literatliriine gok énemli katkilarda bulunan Schuler vd. (2011); yaptiklari
kavramsal ¢alismada yetenegi bulmada yasanan zorluklara ve bu zorluklarla basg
etmek i¢in gelistirilen yetenek yonetimi anlayisina deginmektedir. Buna gore yetenek
yonetimi; bir firmanin karsilagtig1 kiiresel boyuttaki yetenek sorunlarini yonetmek
i¢in belirli IKY uygulamalari tasarlayarak bu uygulamalar1 sistematik sekilde

yiuritmesini ifade etmektedir.

Ozetlemek gerekirse; bir isletme sahip oldugu nadir, degerli, taklit edilemez,

ikame edilemez yetenekleri etkin sekilde yoneterek en iyi Urin ve hizmetleri
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Uretebilecek ve bunun sonucunda da rekabet istiinliigli elde edebilecektir. Tezin bir
sonraki baslhiginda ise yetenek yoOnetimi siirecinde izlenecek adimlar ele alinarak

konu detaylandirilacaktir.
1.2.3. Yetenek Yonetimi Sureci

Literatiir incelendiginde, daha once de birgok kez ifade edildigi gibi, yetenek
yonetiminin igletmenin stratejileri dogrultusunda ihtiya¢ duydugu yeteneklerin
belirlenmesini, bu yeteneklere sahip ¢alisanlarin istihdam edilmesini, gelistirilmesini
ve elde tutulmasimi kapsadigi goriilmektedir. Yetenek yonetimi tanimlarinda da
agirlikli olarak bu uygulamalarin vurgulandigr goriilmektedir. Daha genis bir agidan
bakildiginda yetenek yoOnetimi stratejisinin tanimlanmasi, yetenegin kesfedilmesi,
performans degerlendirme, odiillendirme gibi faaliyetlerle kavramin kapsamini
detaylandirmak miimkiindiir. Ancak tezin bu boliimiinde yetenek ydnetimi siireci, U¢

temel adimda ele alinacaktir; segme ve yerlestirme, gelistirme, elde tutma.
1.2.3.1. Se¢cme ve Yerlestirme

Gunimuzde kiiresellesme, hizla gelisen teknoloji, degisen demografik
ozellikler gibi sebepler yetenek savaslarini beraberinde getirmistir. Isletmeler artik
yalnizca {iriin ve hizmet temelinde degil; en yetenekli ¢calisanlar1 kazanmak a¢isindan
da kiyastya rekabet halindedirler. Oyle ki uluslararasi bir risk danismanhg sirketinin
raporunda “Yetenek, cagimizin petroliidiir; petrolde oldugu gibi talep, arzi geride

birakmugtir.” ifadesine yer verilmistir (Kose, 2018: 829).

Celik ve Zaim’e (2012: 34) gore; yetenek yonetimi surecinin ilk adimi olan
ise alim, aday toplama, se¢me, oryantasyon ve yerlestirme olmak iizere dort
basamaktan olusmaktadir. Buna gore oOncelikle isletmenin stratejik ihtiyaglarini
karsilayacak hacimde ve kalitede bir aday havuzu olusturulmali; sonrasinda bu
adaylardan en yetenekli olanlar segilmeli; oryantasyon uygulamalariyla ise
adaptasyonlar1 saglanmali ve son olarak goreve atanmalidir. Basarili bir ise alim
stireci; potansiyeli yiiksek, yenilik¢i ve yaratict adaylari isletmeye ¢ekmek ve bu
adaylar arasindan en yetenekli kisileri bu yeteneklerle eslesen gorevlere getirmek

olarak tanimlanabilir.
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Atli (2017: 93) da, Celik ve Zaim’in ifadelerine paralel sekilde, se¢gme ve
yerlestirme siirecinin basarisi i¢in aday havuzunun kalitesine vurgu yapmaktadir.
Soyle ki; bir isletmenin en nitelikli adaylara sahip olabilmesi i¢in Oncelikle bu
adaylar tarafindan cazip bir is yeri olarak algilanmasi beklenmektedir. Bu baglamda,
hedef kitlenin iyi ¢dziimlenmesi ve bu hedef kitleye dogru mesajlarin iletilmesi
biiyik 6nem tasimaktadir. Bir sonraki baslikta ele alinacak olan IM kavramu;
yetenekli calisanlarin isletmeye c¢ekilebilmesinde en etkili arag olarak kabul

edilmektedir ve dolayisiyla yetenek yonetimiyle de yakindan iliskilidir.

Akar ve Balcr (2015: 959); yetenegi segme ve yerlestirme asamasini
“isletmenin stratejik olarak ihtiya¢ duydugu yeteneklere sahip adaylar ile yetenekli
calisanlarin  dogru  gorevlere  getirilmesi  i¢cin  uygulanan  faaliyetler”
tanimlamaktadirlar. Baska bir ifadeyle se¢cme boyutu, dogru adaylarin dogru
pozisyonlar i¢in ise alinmasini ifade ederken; yerlestirme ise yetenekli ¢alisanlarin
gosterdikleri performans dogrultusunda terfi ettirilerek yeni gorevlere getirilmesi ile
iligkilidir. Bu baglamda yerlestirmenin performans degerlendirme ve Kariyer

yonetimini kapsadig1 soylenebilmektedir.

Gunumiizde en yetenekli calisanlarin en yiiksek potansiyele sahip olduklar
ve dolayisiyla en yiiksek performans gostererek isletmenin basarisina katki
sagladiklar1 kabul edilmektedir. Bu baglamda yetenekli calisani istihdam etmek;
isletmenin rekabet giiciiniin arttirilmasinda énemli rol oynamaktadir. Ote yandan
basartyla ylriitiillemeyen se¢me- yerlestirme siireci hem ek maliyetler doguracak;
hem de yetenekli ¢alisanin rakip isletmelere kaybedilmesine sebep olabilecektir. Bu
nedenle basarili isletmelerde ise alim faaliyetleri yetenek yonetimi kapsaminda, diger
uygulamalarla entegre sekilde yliriitiilmekte ve yeniden yapilandiriimaktadir (Racz,
2000: 39- 43).

Bir sonraki bélimde, c¢alisanlarin is tatminini ve bagliligmi arttirmada bir
ara¢ olan; ayn1 zamanda isletmenin rekabet giiciine katma deger saglayan yetenegi

gelistirme boyutu ele alinacaktir.
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1.2.3.2. Yetenegi Gelistirme

Yetenek yonetiminde yer alan siireclerden bir digeri yetenegi gelistirmedir.
Acikalin  (1994: 64); gelistirme fonksiyonunu “bir c¢alisanin, isletmede ise
baslamasindan isten ayrilmasina kadar gegen siirede performansinin iyilestirilmesi
adina yoOnetim tarafindan sarfedilen c¢abalar biitiinii” olarak tanimlamaktadir. Bu
baglamda yetenek gelistirmenin; calisanin sahip oldugu yetenegin sistematik bir
bakis acisiyla isletmenin ihtiyaglari dogrultusunda yonetilmesini ifade ettigi
sOylenebilmektedir. Dolayisiyla gelistirme faaliyetleri; yetenek ydnetimi sisteminin

olusturulmasinda 6énemli bir bileseni temsil etmektedir.

Ozgelik (2000: 17); egitim ve gelisimin isletmeler acisindan Onemine
deginerek bu iki kavram arasindaki farki soyle agiklamaktadir: egitim; kisa vadeli bir
sire¢ olmakla birlikte calisanlara isin gerekliliklerini destekleyecek bilgi ve
becerilerin kazandirilmasinmi ifade ederken, gelisim ise uzun vadeye yayilmis bir
yetenek iyilestirme siirecidir. Bu baglamda egitim; ¢alisanda zaten var olan yetenegin
bilgi ve beceriler ile arttirilmasini saglamakta; gelisim ise bunun uzun vadedeki

sonucuna atifta bulunmaktadir.

Corum ve Oge (2018: 26) ise ¢alismalarinda; 6zellikle bilgi toplumuna
gecisle birlikte gelen teknolojik gelismeler ve ¢alisanlarin bu gelismelere
adaptasyonunun saglanmasi agisindan egitim ve gelisim faaliyetlerine duyulan
ithtiyac lizerinde durmaktadirlar. Buna gore egitim; ¢alisanin sahip oldugu yetenek,
tutum ve davraniglar1 gelistirmeyi hedefleyen faaliyetler biitiintidiir. Dolayisiyla
egitim ve gelistirme, sadece belirli zamanlarda degil ¢aligma hayatinin tiimiine
yayilmus, siirdiiriilebilir bir siire¢ olarak goriilmelidir. Boylece ¢alisanin motivasyonu
ve performansi arttirilacak; bunun sonucunda da isletmenin verimliligine ve kérina

katkida bulunulacaktir.

Bock da, Corum ve Ogeli’ye paralel sekilde, calisanlarin yeteneklerini
gelistirmenin isletme performansi {lizerindeki etkisine vurgu yapmaktadir. Soyle ki
gunimuzde yasanan yetenek savaslari c¢ercevesinde isletmeler, yetenek yonetimi
stratejilerini  “birlikte biiyliylip geliselim” yaklasimiyla sekillendirmektedirler.

Dolayistyla yetenege egitim-gelisim anlaminda yapilan her yatirim, isletmenin
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karliligimi da arttirmaktadir. Bagka bir ifadeyle; ¢alisanlarin yeteneklerini gelistirmek
icin firsatlar sunan her isletme, kurumsal olarak kendini de gelistirmekte ve
rakiplerine kars1 rekabet avantaji kazanmaktadir (Bock, 2012: 1’den aktaran

Yumurtaci, 2014: 203).

Mercin ise (2005: 133), 6zel sektorde yetenegin kamu sektoriine oranla daha
biiylik bir anlam ifade ettigini; ¢iinkii 6zel sektor isletmelerinin ¢ok daha rekabetgi
bir c¢evrede faaliyet gosterdiklerini One siirmektedir. Dolayisiyla bu isletmeler
verimliligi arttirmak ve yiiksek oranda Kar elde etmek i¢in “gelistirme” fonksiyonuna
yonelmektedirler. Bu anlamda gelistirme, bir biitiin olarak insan1 odak alan; kisinin
yeteneklerini, beklentilerini, motivasyon kaynaklarini, ait olma ve anlagilma
ihtiyaglarin1 igeren genis kapsamli bir siirectir. Tiim bu unsurlarin yonetilmesi
sayesinde calisan performansini yiikseltmek miimkiin olmaktadir. Daha agik bir
ifadeyle gelistirme; isletmenin uzun vadedeki rekabet giiclinii arttirmak adina
calisanlarin performansini iyilestirici stratejilerin planlanmasini ve uygulanmasini
iceren, kapsamli egitim siire¢lerinden olusan bir yetenek yonetimi fonksiyonudur.
Yazar, gelistirme faaliyetlerinin isletmeye saglayacagi yararlart ise sOyle
siralamaktadir (2005: 135- 136): (1) ¢alisanlarin 6grenme siirelerinin kisalmast, (2) is
verimliliginin artmasi, (3) Ongoriilemeyen durumlarin yonetilebilmesi, (4)
yoneticilerin yikunan hafiflemesi, (5) ¢alisanlarin motivasyonunun yiikseltilmesi, (6)
meslekte yiikselebilme firsatina olanak vermesi, (7) is saghgt ve giivenligi

kapsaminda kaza oranlariin ve buna bagli maliyetlerin diigtiriilmesi.

Leisy ve Pyron (2009: 61); uluslararas1 bir yonetim danigsmanlik sirketi olan
Emst and Young biinyesinde, yetenek yonetiminin Onemini vurguladiklari bir
calismaya imza atmislardir. Buna gore; gittikge zorlagan bir kiiresel ekonomide
isletmeler, yetenek yoOnetimi konusunda yeni bir odak noktasma ihtiyag
duymaktadirlar. Yiiksek performans gosteren isletmelerin, mevcut yetenekler
arasindaki eksiklikleri azaltmak ve calisanlari gelecekte dogabilecek is
gereksinimlerine hazirlamak adina, egitim etkinlikleri ve Ogrenme haritalar
tasarladiklar1 goriilmektedir. Egitim gelisim faaliyetleri planlanirken hem isletmenin

yetenek acgisindan gelistirilebilir yonleri, hem de ¢alisanlarin demografik 6zellikleri
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dikkate alinmalidir. Ogrenme egrisini kisaltmak ve dgrenme bosluklarini azaltmak

icin benimsenebilecek yaklasimlar agagidaki gibidir:

- Is gelistirme, rotasyon, ¢apraz fonksiyonel gérevlendirme, komite atamalari,
spesifik projeler, raporlama gibi unsurlar1 kapsayan is basi egitim
programlari,

- Mentorluk ve kocluk uygulamalari,

- Kurs, seminer, e-6grenme gibi uygulamalarla desteklenmis egitimler,

- Kisisel gelisim aktiviteleri.

Ayrica liderlik gelisimi i¢in planlanan uygulamalar; yalnizca yonetim kadrosu
icin degil, isletmenin her kademesindeki ¢alisanlar i¢in gereklidir. Caligsanlara boyle
bir vizyonun kazandirilmasi calisanlar1 motive edecek ve Orgiitsel bagliligin

arttirllmasini saglayacaktir.

Gulli vd. (2017: 163- 164) ise; Ozellikle hizmet sektoriinde c¢alisan
motivasyonunun saglanabilmesi i¢in egitim ve gelisim uygulamalarinin biiyiik 6nem
tagidigina isaret etmektedirler. Buna gore egitim; calisanlarin belirli bir isi
yapabilmelerinde gerekli becerilerin desteklenmesi ic¢in ydritilen slreci ifade
etmektedir. Slre¢ sonunda; zaten var olan bir yetenek gelistirilebilecegi gibi, ¢alisana
yeni bir beceri de kazandirilabilmektedir. Uygulamalarin temel amaci ise, isletme
icin yetenekli ve en {iist diizey performansi ortaya koyabilmek icin motive olmus

isgiicli yaratmaktir.

Ozetlemek gerekirse yetenek yonetimi kapsaminda vyiiriitiilen egitim ve
gelisim uygulamalari, isletmenin stratejik hedeflerine ulagsmak i¢in ihtiya¢ duydugu
yeteneklerin iyilestirilmesini ve bu sayede isgiiciiniin sahip oldugu potansiyelin tam
olarak kullanilabilmesini saglamaktadir. Ayrica bu uygulamalar; ¢alisanlar igin
biiyiik bir motivasyon kaynagii temsil etmekte ve calisan bagliligini arttirmada
onemli bir faktor olarak gorilmektedir. Bunun yaninda; ¢alisana sunulan egitim ve
gelisim firsatlar1 tezin ilerleyen boliimlerinde detayli olarak ele alinacak olan igveren

cekiciligini arttirmada da 6nemli bir faydalar grubunu olusturmaktadir.
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1.2.3.3. Yetenegi Elde Tutma

Yetenek yonetimi silirecinin son adimi yetenedi elde tutma olarak kabul
edilmektedir. Bu adimin, siirecin basaris1 i¢in kritik O6nemde oldugu
sOylenebilmektedir. Soyle ki; yetenek yonetimi ¢ergevesinde en yetenekli ¢alisanlar
isletmeye c¢ekilip egitim ve gelisim baglaminda bu c¢alisanlara ciddi yatirim
yapilmaktadir. Siirecin devaminda eger bu calisanlarin isletmede kalmalar
saglanamazsa hem maliyet agisindan zarar s6z konusu olacak, hem de bu c¢alisanlar
rakip igletmeler tarafindan istihdam edilebilecektir. Dolayisiyla yetenegi elde tutmak
icin yiiriitiilen is tatmini ve calisan bagliligi uygulamalan stratejik agidan biiyiik

Onem tasimaktadir.

Deery (2008: 793- 799), bir isletmenin sahip oldugu insan kaynaginin siirdiiriilebilir
olmasimin yetenek yonetimi stratejisi agisindan 6nemine vurgu yapmaktadir. Yazar,
literatlirdeki caligmalardan yola ¢ikarak yetenegin elde tutulabilmesinde etkili dort

temek faktor one stirmektedir:

- Isle ligili Tutumlar: Daha 6nce de ifade edildigi gibi, is tatmini ve ¢alisan
baghligr kavramlarmin isgiicii devrini biiylik Olgiide etkiledigi kabul
edilmektedir. Buna gore; c¢alisan ile isletme arasindaki karsilikli, yazisiz
beklentiler toplamini ifade eden psikolojik sozlesme, isle ilgili tutumlari
sekillendirmektedir ve ¢alisanin iste kalma niyeti acgisindan belirleyicidir.
Ayrica isin rutin 6zellik tasimasi, diisiik licret, yapilan kati denetlemeler gibi
faktorler de calisan tatminsizligine ve dolayisiyla isgiicli devrinin artmasina
neden olmaktadir.

- Calsanlarin  Kisisel Durumlari: Bu faktor, calisanlarin  psikolojik
durumlarina atif yapmaktadir. Tlikenmislik, duyarsizlagsma, kisisel basar1 elde
edememe gibi psikolojik sebepler ¢alisanlarin isten ayrilma niyeti iizerinde
etkili olmaktadir. Ayrica isletmenin yeterli isgliciine sahip olmamasi
nedeniyle calisanlarin is yiikiiniin arttirilmasi da isten ayrilma niyetini
tetiklemektedir. Dolayisiyla sahip olunan yetenekli ¢alisanlarin korunabilmesi
icin bu faktorler etkin sekilde yonetilmelidir.

- Is- Yasam Dengesinin Saglanmasi: Calisanlarin dzel hayatlarma yeteri kadar

vakit ayiramamasi; motivasyonlarinin diigmesine ve buna bagli olarak
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verimlilifin azalmasma sebep olmaktadir. Isletmeler yetenek yonetimi
kapsaminda {icretli izin, gorev paylasimi, haftanin belirli gilinleri evden
calisma, is yerinde kres gibi uygulamalar tasarlayarak is- yasam dengesinin
saglanmasina katkida bulunabilmektedir.

- Iste Kalma Niyetini Destekleyici Fonksiyonel Stratejiler: Etkin yiiriitiilmiis
bir ise alim slirecinin iste kalma siliresini olumlu yonde etkiledigi kabul
edilmektedir. Bu durum psikolojik s6zlesme ile agiklanmaktadir. Soyle ki; ise
alim siirecinde calisan adayina vadedilenlerle, sonrasinda ¢alisanin yasadigi is
deneyimi Ortiismelidir. Bu sayede is tatmini saglanacak ve yetenekli ¢alisan
baska is alternatiflerine yonelmeyecektir. Ayrica sunulan egitim- gelisim
firsatlar1 da daha Once bahsedildigi gibi calisanin is tatminine ve isletmeye

bagliligina katkida bulunmaktadir.

Oladapo’ya gore (2014: 30) isletmeler, daha iyi iriin ve hizmet
Uretebilmek admna insan kaynagina yatirim yapmak; ayni zamanda rekabet
iistiinliiglinlin siirdiiriilebilir olmas1 i¢in bu egitilmis isgiliciinii muhafaza etmek
durumundadir. Dolayisiyla yetenekli calisan1 elde tutabilmek isletmeler igin
onemli bir faaliyet alanini olusturmaktadir. Buna gore calisanin iste kalma siirest;
gorev taniminin igerigi, iist yonetime duyulan giiven, destekleyici kurum kalttra,
egitim ve gelisim olanaklari, ig-yasam dengesi gibi unsurlar sayesinde
arttirllabilmektedir. Ayrica yazar; iicret ve yan haklarin calisanin igletmeye
cezbolmasinda etkili oldugunu, ancak iste kalma siiresinin belirlenmesinde

oncelikli sebep olmadigini ileri siirmektedir.

Stahl vd. (2012: 25-42) ise; yetenek gelistirme uygulamalarina 6nem
verdigi bilinen isletmelerin ¢alisanlarimin risk altinda olduklarini ileri
stirmektedir. SOyle ki, rakip isletmeler sunduklar1 cazip faydalar paketleriyle bu
calisanlart istthdam etmek istemektedirler. Dolayisiyla giinlimiizde sadece
yetenegi kazanmak agisindan degil, yetenegi elde tutabilmek agisindan da savas
yasanmaktadir. Bu agidan yetenegi uzun siire koruyabilmek kapsamli bir bakis
acist gerektirmektedir. Cogu isletmenin calisan tatminini saglamak i¢in parasal
faydalara yoneldigi goriilmektedir; ancak bu tek basina yeterli olmamaktadir.

Yazarlar; isverenin sundugu deger 6nermesinde yer alan uzun doénem Kariyer
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plani, {ist yonetim tarafindan deger gérme, kocluk ve mentorliikk uygulamalari,
kisinin Oncelikli degerleriyle eslesen sirket misyonu gibi faktorlerin iste kalma
stireleri iizerinde daha etkili oldugunu 6ne siirmektedirler. Bu agidan isletmeler,
parasal faydalara vurgu yapmaktan kaginmali; sunduklar1 ikame edilemez
vaatlerin altin1 ¢izmelidir. Boylece ise alinan yetenekli calisanlar, kendilerine
daha yiiksek bir iicret sunan rakip isletmeleri tercih etmeyecek; isletmeye daha

kuvvetli duygularla bagli hale geleceklerdir.

Barutcugil (2004: 465); SIKY cercevesinde ele aldig1 ¢alismasinin bir
boliimiinde yetenekli ¢alisanlart elde tutmanin 6nemine deginmektedir. Yazara
gore; yetenekli bir ¢alisanin yerinin doldurulmasi zaman alan ve maliyetli bir
stirectir. Ayrica durumun yetenek kaybi boyutu g6z 6niinde bulunduruldugunda;
calisanin sahip oldugu {irin ve hizmet bilgisi, know-how, kurumsal tecriibe ve
miisteri portfoyii de isletmeye ek maliyetler dogurmaktadir. Bu baglamda, isgiicii
devrini azaltmada etkili olabilecek unsurlar su sekilde 6zetlenebilir (2004: 466-
473):

- Etkili Iletisim: Cahsanin ise baghligmin ve adanmishiginin saglanabilmesi
icin, kendisine ve fikirlerine deger verilen, basarilarinin takdir edildigi,
samimi geribildirimler aldig1, destekleyici ve besleyici bir ¢aligma ortamina
ihtiyag vardir; bu da ancak etkili iletisimle miimkiindiir. Bagka bir ifadeyle;
etkili iletisim bir elde tutma stratejisi olarak goriilmektedir.

- Olumlu lliskiler Gelistirmek: Buna gére ¢alisanin is tatmini; yoneticisiyle
sirdiirdiigii iliskiden biiyiik ol¢iide etkilenmektedir. Ciinkii ¢alisanin i1
ortaminda sahip oldugu motivasyon kaynaklarinin biliyiikk bir kismi
yoneticinin denetimindedir. Dolayisiyla yoneticiler; ¢alisanlarin isletmede
uzun siire kalmalarii saglayacak bir kiiltlir yaratmaktan sorumludurlar.

- Kariyer Yonetimi: Calisanlarin kariyer gelisimi i¢in faydali olacak mentorlik
uygulamalari; elde tutma stratejisi i¢in bir ara¢ olarak nitelendirilebilir.
Calisanlarin, kendi gelisimleri konusunda desteklenmesi hem calisana hem de
isletmenin rekabet giiciine katki saglayacaktir.

- Sayginlik: Calisanlarin degerlerine, sahip olduklar1 farkliliklara, istek ve

beklentilerine saygi gostermek; calisan tatminini saglamanin 6n kosuludur.
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Dolayisiyla ¢atisma anlarinda elestirel ve suglayict bir tavirdan kaginilmal,
bu durum sayg1 ¢ergevesinde yonetilmelidir.

- Is Zenginlestirme: Yetenekli calisanlar, potansiyellerinin yiiksek olmasi
sebebiyle ¢abuk kavrayan, kendiliginden harekete gegen, enerjik bir profil
cizmektedirler. Dolayisiyla bu calisanlart tatmin etmek gorece daha zordur.
Bu baglamda, isin niteliginde ve igeriginde yapilan degisiklikler sayesinde
rutinlesmenin Oniine gegilerek calisan tatmini saglanabilmektedir.

- Odillendirme: Calisanlarmn basarilarin1  6diillendirmek; is tatmini ve
dolayistyla iste kalma siiresi agisindan biiyiik onem tagimaktadir. Ancak her
calisan farkl bir profil ¢izmektedir ve ddiillendirme sistemleri olusturulurken
bu farkliliklar g6z 6niinde bulundurulmalidir. Bu anlamda dogru bir strateji
izleyen isletmeler, sahip olduklar1 yetenekli calisanlar1 muhafaza

edebileceklerdir.

Isletme stratejisiyle eslesen yeteneklere sahip calisanlarin ise almmalar ile
baslayan yetenek yoOnetimi siireci; yetenegin gelistirilmesi uygulamalariyla devam
etmektedir. Siirecin son adiminda ise, sahip olunan yetenekli c¢alisanlarin isletmede
uzun siire kalmalar1 hedeflenmektedir. Bunu saglayabilen isletmeler, rakiplerine
kars1 kazanmis olduklar1 rekabet avantajini siirdiirebilecek ve dolayisiyla basarili
sayilabileceklerdir. Tezin devaminda ise; yetenek ydnetimi ve IM arasindaki iliskiye

deginilecektir.
1.3. Yetenek Yénetimi — isveren Markasi Iliskisi

Yetenegin ve yetenek yoOnetiminin igletmeler i¢in 6nemi detayl olarak ele
alindiktan sonra; kavrammn IM ile iliskisine deginmek tezin ilerleyen bdliimlerinin
daha iyi anlasilmasimi saglayacaktir. ikinci béliimde incelenecek olan IM; “isveren
tarafindan mevcut ve potansiyel calisanlara sunulan ve s6z konusu isletmeyle
0zdeslesen fonksiyonel, ekonomik ve psikolojik faydalar paketi” olarak
tanimlanmaktadir (Ambler ve Barrow, 1996: 185- 206). Daha acik bir ifadeyle IM iki
temel amac tasimaktadir: yetenekli c¢alisanlarin isletmeye c¢ekilmesi ve elde
tutulmas1. Dolayistyla IMnin yetenek yonetimi siireciyle i¢ ice gecmis bir yapida

oldugunu séylemek miimkiindiir.
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Geleneksel ise alim wuygulamalart giliniimiiz sartlarinda beklentileri
karsilayamadigindan, yetenek yonetimi ¢ercevesindeki ise alim siirecleri ¢cok daha
sistematik sekilde yiriitiillmektedir. Bu baglamda yetenek yonetimiyle birlikte
nitelikli ¢alisanlar1 isletmeye ¢ekmenin yeni bir boyut kazandigini; IM’nin ise bu
yeni yaklasimin bir sonucu oldugunu sdylemek miimkiindiir. Soyle ki yasanan
yetenek savaslari sonucunda potansiyel adaylar artik “miisteri” olarak goriilmeye
baslanmis; pazarlama prensipleri insan kaynaklar1 uygulamalarina uyarlanmistir. Bu
acidan bakildiginda, yetenek ydnetiminin kapsamli bir siire¢ oldugu; IM’nin ise bu

stireci destekleyici bir nitelik tasidig1 goriilmektedir.

Kaur vd. (2015: 10); yetenek yonetimini “isletmeye deger katabilecek
yetenekteki  kisilerin  sistematik  olarak isletmeye c¢ekilmesi, isletmeyle
Ozdeslestirilmesi, gelistirilmesi, i3 tatmininin ve c¢alisan bagliliginin saglanmasi
siireci” olarak tanmimlamaktadirlar. Bu baglamda yetenek yonetimi ile IM’nin aym
amaca hizmet ettigini sdylemek yanlis olmayacaktir. iki kavram arasindaki farklilik
ise su sekilde aciklanabilmektedir: yetenek yonetimi, ¢alisanlarin nasil yonetildigiyle
ilgilenirken; IM hedef kitlenin (mevcut ve potansiyel calisanlarin) beklentileriyle
uyumlu bir kurum kaltiirii yaratmak istemektedir. Bunun yaninda, IM farkli insan
kaynaklar1 uygulamalarin1 kullanarak hedef kitlenin zihninde bir isveren imaji
yaratmaktadir; dolayisiyla yetenek yonetimiyle dogrudan iligkili bir siireci temsil

etmektedir.

Igirgen (2016: 36) ise, IM’nin yetenek yonetimi siirecindeki bir adim
oldugunu o6ne siirmektedir. Buna gére IM; mevcut ve potansiyel calisanlarin
zihinlerinde olumlu bir igveren imaj1 ¢izecek, boylece potansiyel adaylar isletmeye
cekilebilecegi gibi mevcut ¢alisanlarin da is tatmini ve Orgiitsel bagliligi saglanmis
olacaktir. Dolayisiyla yetenegi cekme ve elde tutma amaclar gerceklestirilerek

yetenek yonetimine katki saglanacaktir.

Atli (2017: 99); yetenek ydnetimini konu aldig1 ¢aligmasinda IM’nin yetenegi
cekmedeki roliine deginmektedir. Yetenek savaslarinin yasandigi gilinlimiizde;
isletmelerin bir igveren olarak farklilasmalar1 ve potansiyel adaylarin dikkatini
cekmeleri biiyiik 6nem tasimaktadir. Bu baglamda IM; isletmenin aday havuzunun

hacminin ve Kalitesinin arttirilmasinda, teklif kabul oranlarinin yiikseltilmesinde ve
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dolayistyla en yetenekli calisanlarin isletmeye kazandirilmasinda biiyiik rol
oynamaktadir. Mevcut calisanlar acisindan ise, isletme “calisilabilecek en iyi yer”
olarak goriildiigiinden, is tatmini ve ¢alisan baglilig1 s6z konusu olacaktir. Bu agidan

IM; yetenek yonetimi siirecinde kullanilabilecek bir arag rolii iistlenmektedir.

Karaday1 (2018: 36) ise; yetenek yonetimi ve IM arasindaki iliskide yetenegi
elde tutma fonksiyonuna dikkat gekmektedir. Soyle ki, hem yetenek yonetimi, hem
de IM yetenekli ¢alisanlar1 elde tutmak igin stratejiler one siirmektedir. Isveren
markasinda isletmenin bir igveren olarak sahip oldugu kimlik 6n planda oldugundan,
basariyla yiiriitilemeyen bir yetenek yonetimi sistemi IM’yi olumsuz yonde
etkileyecektir. Ornegin, yetenek yonetimi siirecindeki is tatmini ve calisan baglilig
uygulamalarinin etkin planlanamamasi durumunda isgiicii devir orani artacaktir.
Bunun sonucunda da mevcut ve potansiyel adaylarin zihinlerinde olumsuz bir

isveren imaj1 olusacak; her iki silire¢ de basariyla siirdiiriilemeyecektir.

Mandhanya ve Shah (2010); yetenegi elde tutmanin ve isletmenin gelecekteki
ihtiyaclarim1 dngorerek IM sadakati saglamanin &nemi iizerinde durmustur. Buna
gore IM; yetenek yonetimi kapsaminda uzun vadeli bir strateji olarak
nitelendirilebilmektedir. Yazarlar; IM ve yetenek yonetimi arasindaki iliskiyi
literatlirde sikc¢a kullanilan, tezin ilerleyen boliimlerinde de ele alinacak olan model
lizerinden aciklamaktadirlar (Sekil 6). Buna gore yetenek yonetimi faaliyetleri, IM
araciligiyla  uygulanmaktadir. Isveren markasmin ilettigi marka cagrisimlar:
sayesinde potansiyel adaylarin zihinlerinde bir isveren imaji sekillenmektedir. Bu
imaj olumlu oldugu takdirde isletme, ¢ekici bir igveren olarak algilanacaktir.
Literatiirde yaygin olarak kullanilan modelden farkli olarak (Backhaus ve Tikoo:
2004: 505) Mandhanya ve Shah’in makalesinde; calisanin elde tutulmasinin da bu
adimda temsil edildigi goriilmektedir. Bu durum; ¢alisanin algiladigi isveren imaj1 ile
isletmede kazandigr calisan deneyiminin eslesmesi, bunun sonucunda da is
tatmininin ve Orgiitsel bagliligin gergeklesmesi ile aciklanabilmektedir. Modelin
diger ayaginda ise IM’nin érgiitsel 6zdeslesmeyi ve orgiit kilturiini besledigi; bunun
da marka sadakatini sagladigi ve siirecin calisan verimliligi ile sonuglandigi

gorulmektedir.
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Sekil 6. Yetenek Yonetimi Kapsaminda Isveren Markas1 Modeli

isveren isveren .
. Marka Marka Calisanm Cezbedilmesi
Isveren Cagrsmlan imajl ve Elde Tutulmasi
Markas:
Vastasiyla
Yetenek Orgiit
Yiine timi Kimligi isveren
Siireci Markas1 Cabsan Verimliligi
Orgiit Sadakati
Kiiltiirii

Kaynak: Mandhanya, Y. ve M. Shah, M. “Employer Branding: A Tool for Talent
Management”, Global Management Review, Vol.4, No.2, 2010, p.46.

Ozetlemek gerekirse hem yetenek yénetimi, hem de IM yénetimi isletmenin
en yetenekli ¢alisanlara sahip olmasini, bu calisanlarin yeteneklerinin isletmenin
stratejik ihtiyaglart dogrultusunda gelistirilmesini, c¢alisanlarin i tatmininin ve
orgiitsel baghiliginin saglanmasini ve bu sayede mevcut calisanlarin korunmasini
hedefleyen sistematik ve tutarli faaliyetler biitliinlidiir. Yetenek yonetimi daha genis
kapsamli bir siireci ifade ettiginden, IM bu cercevede yiriitilen bir strateji olarak
tanimlanabilmektedir. Birbiriyle ¢ok yakindan iligkili bu iki kavram arasindaki bir
diger fark; IM’nin pazarlama ve insan kaynaklari disiplinlerinin ortak {iriinii
olmasidir. Bu baglamda IM yénetiminde “marka” 6n plana ¢ikmaktadir. Bir sonraki
boliimde kavramin anlami, teorik altyapisi ve isletmeye saglayacag: faydalar detayl

olarak ele alinacaktir.
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IKINCI BOLUM
PAZARLAMA BAKIS ACISIYLA INSAN KAYNAKLARI
YONETIMI: iISVEREN MARKASI

Tezin ilk bolimde yetenegin ve dolayisiyla yetenekli ¢alisanlarin isletmeler
icin 6nemi detayl olarak ele alinmistir. Bu boliimdeyse giinlimiizde stratejik bir
kaynak olarak kabul edilen yetenekli ¢alisanlari isletmeye ¢ekmek; verimli ve tam
motive sekilde uzun siire isletmede kalmalarmi saglamak amacryla gelistirilen IM
kavrami {izerinde durulacaktir. Isveren markasi; pazarlama prensiplerinin insan
kaynaklar siireclerine uyarlanmasi sonucu dogan bir kavram oldugundan 6ncelikle
bu iki disiplin arasindaki iligki irdelenecek; daha sonra kavramsal gerceve ve temel
ozellikler agiklanarak teorik alt yapidan bahsedilecektir. Boliimiin devaminda ise
isveren marka yonetimi modeli ile bunun isletmeye sagladig: faydalar detayli olarak

ele alinacaktir.
2.1. Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Pazarlama liskisi

Birinci bolimde detayli olarak anlatildigi gibi; gilinlimiizde yetenek,
isletmeler i¢cin rekabet avantaji dogurabilecek stratejik bir kaynak olarak kabul
edilmektedir. Isletmeler artik yalnizca iiriin ve hizmet piyasasinda degil; isgiicii
piyasasinda da rekabet halindedirler. Bu agidan, yasanan yetenek savaslar1 karsisinda
geleneksel insan kaynaklar1 yonetimi anlayis1 yetersiz kalmis; daha kapsamli ve ¢cok

yonlii bir bakis a¢is1 zorunlu hale gelmistir.

Bu baglamda IKY nin isletmenin diger bir unsuru olan pazarlama prensipleri
ile yeniden ele almmasi giindeme gelmistir. Iste bir sonraki baslikta ele alinacak olan
IM da pazarlama prensiplerinin insan kaynaklar1 ydnetimi  siireciyle
biitiinlestirilmesinden dogan bir kavramdir. Dolayisiyla bu baslikta IM’nin daha iyi
anlasilabilmesi adma oncelikle IKY ve pazarlama arasindaki etkilesime deginmek

faydal1 olacaktir.

Pazarlama fonksiyonunun hedef kitlesi olan “miisteri” denildiginde akla

genellikle nihai iiriinii satin alan “dis misteriler” gelmesine ragmen; Ozellikle son
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yirmi yilda “i¢ miisteri” kavrami literatiirde genis bir yer edinmistir. Buna gore;
calisanlar bir isletmenin faaliyet gosterdigi ilk pazarda yer alir. Dolayisiyla ¢alisanlar
i¢ miisteri; yaptiklari is ise iiriin konumundadir. Baska bir ifadeyle i¢sel pazarlama
faaliyetleri kullanilarak galisanlara yaptiklari is pazarlanir; boylece motive olmus,
yiiksek verimle calisan is giicii saglanarak is hedeflerine ulasilabilir. Ayrica yazarlar;
icsel pazarlamanin ayr1 bir yapt olarak ele alinmasi gerektigini ve insan
kaynaklarinin etkinligine katki sagladigin1 one siirmiislerdir. Bu ac¢idan igsel
pazarlama faaliyetleri insan kaynaklar1 ya da pazarlama departmanlariyla
siirlandirilmamali, isletme capinda tutarli bir sekilde yiiriitiilmelidir (Ewing ve

Caruana, 1999: 17- 29).

Lengnick-Hall ve Lengnick-Hall ¢alismalarinda kiiresellesmeyle birlikte hizla
degisen rekabet ortaminda, insan kaynaklari fonksiyonunun isletmeye deger
katmasinin 6nemini vurgulamistir. Buna gore; insan kaynaklart bolimu, isletmenin
rekabet edebilirligini olumlu yodnde etkileyecek uygulamalar gelistirerek is
hedeflerini desteklemelidir. Daha acik bir ifadeyle; isletme en nitelikli adaylara sahip
olarak en iyi liriin ve hizmeti tiiketicilere sunabilecek; ayni zamanda piyasadaki ani
degisikliklere cabuk cevap vererek rekabet iistiinliigii kazanabilecektir. Yazarlar,
miisteri odakli bakis acisiyla ele aldiklar1 c¢alismada i¢ miisteri kavramina vurgu
yapmislardir. Soyle ki isletmenin sahip oldugu calisanlar i¢ miisteri olarak
tanimlanmaktadir ve dis miisterilere sunulacak olan friin-hizmetlere deger
katmaktadirlar. Dolayisiyla i¢ miisteriler, pazardaki hedeflere ulasmada 6nemli bir
rol oynamaktadirlar. Ayrica yazarlar, insan kaynaklarinin dis miisteriler tizerindeki
roliine de dikkat ¢cekmis; bu sekilde insan kaynaklar1 yonetiminin rekabet avantajina
etkisinin daha net goriilebilecegini one siirmiislerdir. Bu baglamda onerilen yol

haritas1 bes adimi igermektedir (1999: 201- 202):

1. Mevcut ve potansiyel dis miisterilerin tanimlanmasi,

2. Dis miisterilerin sahip olduklar1 stratejik konuma gore
onceliklendirilmesi,

3. Yiiksek oncelikli dis miisterilerin rollerinin tanimlanmasi,

4, Dis miisterilerin iistlenebilecegi ek rollerin belirlenmesi,
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5. Di1s miisterilerin {istlenebilecegi ek rollerden maksimum
dizeyde avantaj saglayabilecek insan kaynaklar1 uygulamalarinin

gelistirilmesidir.

Goriildigi gibi bu noktada insan kaynaklari yonetiminin pazarlama alaniyla

olan yakin iliskisi acik¢a goriilmektedir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin nitelikli calisanlarin istihdam edilmesini
saglayarak iiriin ve hizmet kalitesini arttirabilecegi ve bu sekilde rekabet avantaji
yaratabilecegi literatiirde siklikla dile getirilen bir bakis agisidir. Akgeyik (2006:
861) de Lengnick-Hall ve Legnick Hall gibi; insan kaynaklarinin bu dolayli etkinin
oOtesinde is hedeflerine dogrudan destek olacak bir stratejiyle yonetilebilecegini 6ne
siirmils; miisteri odakli insan kaynaklari yaklasimina vurgu yapmistir. Soyle ki,
toplam kalite yonetimi anlayisi geregi isletmeler i¢in dis miisteriler nem arz etmekte
ve iligkiler bu dogrultuda yonetilmektedir. Yazara gore, bu iliskilerin
gelistirilmesinde insan kaynaklari uygulamalari 6nemli bir zemin olusturabilir.
Ornegin, verilen bir egitim hem calisanlarin yetkinliklerine katkida bulunacak hem
de bu sayede iirlin/hizmet kalitesini arttirarak miisteri memnuniyeti saglayacaktir. Bu
baglamda insan kaynaklar1 yonetiminin sagladigi egitim, isletmenin etkinligine
katkida bulunacak; dis miisterilerin beklentilerine daha hizli cevap verilmesini
kolaylastirarak isletmeye deger katacaktir. Ozet olarak toplam Kkalite yonetimi
yaklasimina gore, insan kaynaklar1 fonksiyonu sadece i¢ miisteri odakliyken; miisteri
odakli insan kaynaklari, dis miisteriler acisindan da katki saglayan stratejik bir

yaklagimdir.

Yiksel (2015: 81-83) ise, IMn1 konu aldig1 makalesine igsel pazarlamanin
onemine deginerek baslamistir. Yazarin ifadesine gore gilinlimiizde hem insan
kaynaklar1 yOnetimi, hem de pazarlama faaliyetleri rekabetin yogun yasandig
kaygan bir zeminde yiiriitilmekte; bu dogrultuda miisteri odakli yonetim anlayisi
giderek 6nem kazanmaktadir. Calisanlar, isletmeler i¢in “i¢ miisteri” konumundadir
ve dig miisteriye iirlin / hizmetlerin en iyi sekilde sunulmasinda; bunun sonucunda da
is hedeflerine ulasiimasinda 6nemli rol oynamaktadirlar. i¢ miisterilerin sahip oldugu
tatmin ve bagliligi, dolayisiyla da iiretilen mal ve hizmetin kalitesini arttirmay1

hedefleyen ic¢sel pazarlama; iligkisel pazarlama anlayisinin onemli bir ayagim
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olusturmaktadir. Bu noktada insan kaynaklar1 yonetimi ile pazarlama disiplinlerinin
yakin temasi s6z konusudur ve sistematik bir bakis acis1 gerektirmektedir. Ayrica
yazar, insan kaynaklari bolumunun stratejik ortak olarak hareket etmesi gerektigini
dile getirmis; toplam kalite ydnetimi ve i¢ iletisim fonksiyonlarinin 6tesinde IM ile

liderlik markasi faaliyetlerinin dneminin tizerinde durmustur.

Izvercianu ve Radu’nun (2012: 28- 29) ifadesine gore; ge¢miste insan
kaynaklarinin faaliyet alani teknik, nicel ve normatif olarak tanimlanirken
giiniimiizde ise alim, uygulama yonetimi, calisanlarla iletisim gibi konular kritik
onem kazanmis; dolayisiyla bu fonksiyonlar odak noktasi haline gelmistir. Bunun
sonucunda insan kaynaklari yonetimi ve pazarlama disiplinleri arasindaki iligki
giiclenmis; “insan kaynaklar1 pazarlamas1” kavrami literatiirde siklikla kullanilmaya
baslanmistir. Yazarlara gore, ise alim siireclerinde aday ve isveren arasinda bir
pazarlik vardir: Adaylar kendi yetkinliklerini isverene pazarlayarak, karsiliginda
olabilecek en iyi “paketi” talep etmektedirler. Bu agidan yazarlar, pazarlama
literatiiriinde “pazarlama karmasi1” olarak tanimlanan ve {irtin (product), tcret (price),
tutundurma faaliyetleri (promotion), dagitim (place) unsurlarmnin Ingilizce bas
harflerinden yola ¢ikilarak literatiirde “4P Modeli” olarak adlandirilan modelden yola
cikmiglardir (Sekil 7): Soyle ki aday, yetkinliklerini sunan bir “tedarik¢i”
konumundadir. Dolayisiyla aday acisindan {iriin, isverene sundugu yetkinliklerdir.
Litetatiirdeki baz1 calismalarda, isveren agisindan iriiniin is oldugu ifade edilirken;
modelde tiriin “aday” olarak tanimlanmistir. Eger aday, sahip oldugu yetkinlikleri
objektif bir sekilde degerlendirip kendine uygun bir pozisyona bagvurursa, siire¢
olumlu sonuglandigi takdirde hem isletmeye arti deger saglayacak; hem de
karsiliginda isverenin sundugu ekonomik, psikolojik ve sosyal faydalar1 kapsayan
paketi elde edecektir. Isveren ise; bahsedilen yetkinlik tedarikgisini istihdam etmeye
ve sonrasinda bu calisana yatirim yapmaya goniillii durumdadir. Dolayisiyla ticret ile

ifade edilen, isverenin calisana sundugu iicret ve diger yatirimlardir.
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Sekil 7. Insan Kaynaklar1 Pazarlamasinda Cift Yonliiliik: 4P Modeli

ISVEREN CALISAN
ADAYI
i Sahip Olunan
- Ty
Aday Uriin Yetkinlikler
Sunulan
Ucret ve Yapilan Treret Yetkinlikler
Diger Yatirmnlar ere Karsihginda Elde
Edilecek Ucret
isle tme icin Yetkinliklerin
"Giivenilic Bi Nasil
i 'u\ 3 il III “ Tutundurma Gelistirilebilecegi
s:l'ent ';:ﬂ‘]l ne Yonelik Oz
v Degerlendirme
Yetkinliklere
ise Alm Siireci Dagitim Uygun ise
Basvurulmasi

Kaynak: lzvercianu, M. ve A. Radu. “Marketing Models in Increasing Human
Resources Competiveness”, IPEDR, V.55, No.6, 2012, s. 29

Modelin iigiincii bileseni olarak ifade edilen tutundurma faaliyetleri, igveren
tarafinda nitelikli ¢alisanlari ¢ekmek adma yirittigi ¢abalarken; adaylar icin
yetkinliklerin nasil gelistirilebilecegine yonelik bir 6z degerlendirmeyi ifade
etmektedir. Son olarak; modelde dagitim ile ifade edilen, isveren agisindan ise alim
slirecinde ydritulen aday bulma faaliyetleri; adaylar agisindansa kendileri i¢in uygun

bir isi bulma ¢abalaridir.

Isletmeler igin pazarlamanin éneminin giderek artmasiyla birlikte 4P modeli
genisletilmis; siire¢ (process), isgiicli sermayesi (people) ve kanit (proof)
faktorleriyle birlikte “7P modeli” 6ne siiriilmistiir. Yazarlar bunu su sekilde
acgiklamaktadir: 4P modelinin son halkasi olan ortam ile birlikte ise alim siireci sona

ermig; aday artik isletmenin bir calisani durumuna gelmistir. Modeli genisleten
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faktorlerden siireg, isletmenin giinlik akisinda yer alan tiim prosediirleri ve
aktiviteleri; isgiicli sermayesi, ¢aligmaya uygun nitelikteki tiim potansiyel adaylar ve
mevcut ¢alisanlart; kanit ise is akdi gercgeklestirildikten sonra kazanilan deneyimi
ifade etmektedir. Dolayisiyla 4P modelin eklenen bu ti¢ faktor ile birlikte ¢alisanlarin

ihtiya¢ ve beklentileri odak noktasi haline gelmektedir.

Birbirinden ayr1 iki fonksiyon olarak goriilen insan kaynaklar1 yonetimi ve
pazarlama yaklasimlarinin, giinimiiz rekabet kosullarinda stirekli etkilesim halinde
olduklari; birbirini destekleyerek isletmeye deger kattiklar1 goriilmektedir. BOlumin
devaminda, bir adim daha ileri gidilerek pazarlama prensiplerinin insan kaynaklar

faaliyetleriyle biitiinlestirilmesi sonucu dogan “IM” ele alinacaktir.
2.2. isveren Markas1 Kavram ve Temel Ozellikleri

Giliniimiizde kiiresellesmenin getirdigi yeni dinamiklerle birlikte isletmeler
arasindaki rekabet oldukca kaygan bir zemin iizerinde yasanmaktadir. Ozellikle son
otuz yilda ¢alisanlarin isletmeler icin siirdiiriilebilir rekabet avantajinin bir kaynagi
olabilecegi goriisii kabul gormiis; calisanlara yapilan yatirimlar artmis; dolayisiyla
insan kaynaklar1 yonetimi stratejik bir fonksiyon haline gelmistir. Nitelikli ¢alisanlar
¢ekmenin ve elde tutmanin bu denli 6nem kazanmasi sonucu; bir 6nceki baslikta
anlatildig1 gibi insan kaynaklari yonetimine pazarlama yaklasimi sonucu “IM”
kavrami dogmustur. Tezin bu béliimiinde, IMnin gelisimi, teorik alt yapisi ve

isletmeye sagladig: faydalar detayli olarak incelenecektir.

Isveren Markas1 kavramu; literatiirde ilk defa Ambler ve Barrow (1996: 185-
206) tarafindan dile getirilmistir. Yazarlar; en nitelikli adaylarin basvurusunu
cekebilen firmalarin en 1yi ¢alisanlara sahip olacag; en iyi ¢alisanlarin da en iyi tirlin
ve hizmetleri ortaya koyarak rekabet iistiinliigii saglayacagi fikrinden hareketle insan
kaynaklar1 yonetimi ve pazarlama disiplinlerinin prensiplerini biitiinlestirmislerdir.
Buna gore; ortaya ¢ikan Isveren Markasi kavrami “bir isveren tarafindan vadedilen
ve o sirketle 6zdeslesen fonksiyonel (Kariyer gelisimine firsat veren), ekonomik
(parayla oOlculebilen) ve psikolojik (aidiyet gibi duygularla iligkili) faydalar paketi”

olarak tammlanmstir. S6z konusu makalede IM nin de tipki kurumsal marka ve iiriin
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markas1 gibi yonetilmesi gereken bir pazarlama siirecinin {izerine kurulu oldugunun

alt1 ¢izilmistir.

Ambler ve Barrow’un tanima paralel sekilde, Branham (2000: 18); isveren
markalasmasin1 “tercih edilen isveren olmak amaciyla geleneksel pazarlama
stireglerinden yararlanarak, hedeflenen aday havuzunun zihninde calisilacak harika
bir yer imaji olusturmak" olarak tanimlamistir. Bir diger ifadeyle isveren
markalasmast; stratejinin ve planlamanin uygulandig: bir siirecken IM bu siirecin bir
ciktisidir. Bu durumda igveren markalagmasini “igveren marka yonetimi” olarak
kabul etmek yanlis olmayacaktir. Bahsedilen “calisilacak harika bir yer” algisi ise
“isveren imaj1”n1 ifade eder ve bu kavram da literatiirde siklikla “igveren g¢ekiciligi”

yerine kullanilmaktadir.

Ozetleyecek olursak; IM dogru yonetildigi takdirde isveren cekiciligini
arttiracak; bu sayede hem yetenekli adaylar isletmeye ¢ekilecek; hem de mevcut
calisanlar “harika bir yerde calisiyorum” duygusuyla isletmeye bagli hale gelecek ve

baska alternatifler aramayacaklardir.

Isveren markasina yonelik literatiirdeki onemli isimlerden Mosley (2007:
130); IMnin temel amaglarinin; isletmenin Onceliklerine odaklanarak stratejik
hedeflerine ulasmasini saglayacak is giliciinii temin etmek, karlilig1 yiikseltmek, ise
alim siireglerini daha etkin hale getirmek, calisan bagliligini ve dolayisiyla
calisanlarin organizasyonda kalma siirelerini arttirmak oldugunu ifade etmistir.
Isveren markas1 bu amaglarina ulasmak icin hedef kitlesine ve mevcut ¢alisanlarina
bir vaatte bulunur; bu siire¢ en az iirlin markasinin pazarlanmasinda oldugu kadar

acik ve tutarh ytritiilmelidir.

Isveren markasina neden ihtiya¢ duyulduguna yénelik en garpict metafor Jim
Collins tarafindan dillendirilmistir. Soyle ki, isletmenin stratejik olarak gitmek
istedigi noktaya ulasmasi i¢in otobiisiine dogru yolcular1 doldurmasi gerekiyorsa;
oncelikle yapilmasi gereken otobiisiin bu kisiler i¢in cezbedici olmasini saglamaktir
(Mosley, 2007:130°den, Collins: 2001). Iste isveren markalasmasi, otobiisii istenilen
yolcular icin cekici hale getirecek olan faaliyetler bitini; IM ise bu sirecin bir

ciktisidir.
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Bir diger tanima gore; IM insan kaynaklari yonetiminin ve pazarlamanin
etkilesimi sonucu ortaya ¢ikmig olup; bir isletmenin igveren olarak hem igte (mevcut
calisanlar agisindan) hem de dista (potansiyel calisanlar agisindan) farklilasarak

arzulanan bir igveren olmasini saglayacak olan olgudur (Lievens: 2007: 51).

Edwards (2010: 6); IM’yi pazarlama, 6zellikle de marka bilimi prensiplerinin
insan kaynaklar1 ydnetiminin mevcut ve potansiyel calisanlara yonelik siireglerine
uyarlanma aktivitesi olarak tanimlamistir. Buradan hareketle nasil ki iirlin markasi,
triiniin  tiiketicilere nasil sunulacagiyla; kurumsal marka bir organizasyonun
disaridan nasil goriindiigiiyle ilgileniyorsa; IM’nin hedef kitlesi de mevcut ¢alisanlar

ve sirkette calismasi tercih edilecek nitelikli ¢alisanlardir.

Ewing vd. (2002: 12) ise, uzun dénemde nitelikli ¢alisanlarin isletmeler igin
bulunmasi zor bir kaynak olacagini; bu nedenle isletmelerin mevcut ve potansiyel
calisanlarina sektordeki rakiplerinden farkli ve kendileriyle 6zdeslemis bir “istihdam
teklifi” (employment proposition) sunmalar1 gerektigini 6ne siirmiistiir. Yazarlarin
“istihdam markas1” olarak tanimladig1 kavram 6ziinde; sirketin potansiyel ve mevcut
calisanlarmin zihninde biraktigi “calisilacak harika bir yer” imajidir. Literatiire
paralel sekilde yazarlar; calisanlarin isletmeler i¢in hayati 6nem tasidigini, hatta bir
adim One giderek ¢ofu zaman isletmeler i¢cin miisteri bulmanin nitelikli c¢alisan
bulmaktan daha kolay oldugunu ifade etmis; istthdam markasinin iyi yonetilmesi

gereken bir strateji olduguna bir kez daha vurgu yapmislardir.

Sullivan (2004) da Ewing vd. gibi IM yerine istihdam markas: ifadesini
kullanmigtir. Yazara goére iriin markasina yapilan yatirnmlar ¢ok Oncelere
dayanirken; istihdam markas1 ancak son 20 yilda giindeme gelebilmistir. Buna gore
istthdam markasi, igletmenin potansiyel ¢alisanlarinin, mevcut ¢alisanlarinin ve diger
paydaglarinin o isletme hakkindaki goriislerini, kisacasi isletmeye bakislarini
yonetmek icin planlanmis uzun dénemli bir stratejidir. Bu strateji yetenekli ¢alisani
ise almak, elde tutmak ve sagladig: verimliligi maksimuma ¢ikarmak i¢in tasarlanir;
slrec basartyla yonetildigi takdirde isletme hedef kitle tarafindan ¢ekici hale gelerek
literatlirdeki popliler sdyleme paralel sekilde “calisilacak harika bir yer” olarak

algilanacaktir.
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Backhous ve Tikoo (2004: 502); rekabet temelinde ele aldiklart IM’yi “bir
isletmeyi igveren baglaminda rakiplerinden ayiracak kendine 6zgli yonleri” olarak
tanimlamislardir. Yazarlar, Isveren Markas siirecinin, isletmenin hem kendi icinde
hem de rekabet ettigi cevrede farkli ve arzu edilebilir bir ¢alisma yeri olarak
algilanmasi i¢in tasarlandigini ifade etmislerdir. Buna gore; isletmeyi ¢ekici bir
igveren haline getirecek olan sundugu istihdam onerileri ile kendi i¢ ve dis cevresidir.
Yani vadedilen istihdam deneyimi; mevcut ve potansiyel ¢alisanlara isletmeyi
farklilastiran 6zel bir “Oneri” olarak sunulmaktadir. Yazarlarin literatiirden derledigi
calismaya gore; IM ilerleyen bélimlerde detayli olarak ele alinacak olan ii¢ adimi
kapsayan bir siirectir: Calisan deger Onerisinin olusturulmasi; olusturulan onerinin
hedef kitle ile bu kitleye ulagsmakta kullanilacak olan kanallara pazarlanmasi; mevcut
calisanlarin da igsel pazarlama yoluyla deger Onerisine ve dolayisiyla kuruma
bagliliklarinm arttirilmasi. Ozetlemek gerekirse; birinci adim daha énceki tanimlarda
bahsedilen, isletmenin rakiplerinden farkli olarak bir galisana sunacagi avantajlarin
bir ifadesiyken, ikinci adim potansiyel ¢alisan1 ¢ekmeye; iiclincii adimsa mevcut

calisani elde tutmaya atif yapar.

Rosethorn (2009: 20) iMn1 su sekilde tanimlamistir: “s6z konusu kavram,
organizasyon ve calisanlar arasindaki iki temel anlasma Uzerinden ifade edilebilir;
(1) calisanlarin  organizasyona katiliminin  saglanmasi, (2) ¢alisanlarin
organizasyonda kalmasinin saglanmasi”. Isveren markasi siirecinin amaci; bu
anlagmalar1 bireye 6zgii, farkli ve cezbedici sekilde sunabilmektir. Tanima gore,
ileriki boliimlerde ayrintili olarak ele alinacak olan calisan deger 6nermesi nitelikli
calisanlarin isletmeye ¢ekilmesini saglarken; ¢alisan deneyimi bu kisilerin isletmede

kalmasini saglamak i¢in kullanilacak 6nemli bir aractir.

Calismalarinda basarili IM’nin 6zelliklerini inceleyen Moroko ve Uncles’a
gore (2008: 169); iki temel dlcutten soz edilebilir: gekicilik ve tutarlilik (accuracy).
Soyle ki; tiiketici markas1 ve kurumsal markada oldugu gibi bilinirlik, etki yaratma,
rakiplerden farkli olma gibi dzellikler IM’nin gekicilik boyutudur. Isveren markasi
basarili yonetiliyorsa isveren ¢ekiciligi artacaktir. Tutarlilik boyutunda ise; ilerleyen
boliimlerde ele alinacak olan psikolojik sd6zlesmenin yerine getirilmesinden ve marka

degerlerinin uygulanmasindan bahsedilebilir. Buradan yola cikarak; isletmenin
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potansiyel calisanlara vadettikleriyle, bu c¢alisanlar1 istihdam ettiginde sunacagi
deneyim tutarli olmalidir. Aksi takdirde silirecin amacina ulagmasi miimkiin

olmayacaktir.

Yerli literatiire 6nemli katkilarda bulunan Tiirker Bas’a gore (2011: 29) nasil
uriin markalarinin yaptig1 ¢agrisimlar tiiketicilerin zihninde bir imaj olusturuyor ve
bu imaj satin alma davranisini etkiliyorsa; ayni durum igverenler ve istihdam etmek
istedikleri nitelikli ¢alisanlar i¢in de gegerlidir. Aradaki fark; {iriin markasinin hedef
kitlesi miisterilerken, IM’nin hedef kitlesinin yetenekli ¢alisanlar olmasidir. Séyle ki;
isletmeler bulunduklar1 faaliyetler sayesinde belli mesajlar ileterek mevcut ve
potansiyel calisanlarinin zihinlerinde belli noktalarda konumlanirlar. Ornegin bazi
bankalar is gilivencesi agisindan cazip algilanirken; bazilarinin 6zelligi prestijli
olmasi; bazilarininsa kiiresel boyutta standartlar sunmasidir. Teknolojinin hizla
ilerledigi, Ogrencilerin stajlarin1 puanlayabildikleri forum sitelerinin var oldugu,
miilakatta yaganan bir etik dis1 olayin dakikalar i¢inde internet ortaminda paylasildigi
giinlimiizde her igletme nasil bir isveren olduguna dair ¢ok sayida mesaj iletir. Yani
her isletme; olumlu ya da olumsuz etkide bulunan bir IM’ye sahiptir. Isveren
Markast siirecinin amaci; bu mesajlarin planlanmis bir strateji dogrultusunda
iletilmesi; dolayisiyla isletmenin kendi hedef kitlesinin zihninde bir isveren olarak
bulunmak istedigi konumu belirlemesidir. Ayrica Bas; IM’yi olusturan faktdrlerden
duygusal yararlarin, en az fonksiyonel ve ekonomik yararlar kadar 6nem tagidiginin;
sosyal bir varlik olan insanin ¢alisma yasaminda da sosyal anlamda tatmin edilmesi

gerektiginin bir kez daha altin1 ¢izmistir.
2.3. Isveren Markasinin Teorik Alt Yapisi

Tezin bu kisminda; IM kavramimin ortaya ¢ikmasina dayanak sayilabilecek
teoriler ele alinacaktir. Bu baglamda Isveren markas1 ve tezin énemli bir boliimiinii
olusturan igveren gekiciligi goz oniine alindiginda, ¢alisanlarin orgiitler igin ne ifade
ettigini aciklayan “kaynak temelli yaklasim”; Backhous ve Tikoo’nun IM’yle
iliskilendirdigi “psikolojik sozlesme” ve “marka degeri” teorileri; Tajfel’in (1972)
One sirdigl “sosyal Kimlik teorisi”; son olarak potansiyel adaylarin isletme

hakkindaki algisiyla ilgilenen “isaret verme teorisi” agiklanacaktir.
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2.3.1. Kaynak Temelli Yaklasim

Strateji literatiiriinde bir firmanin nasil rekabet iistiinliigii kazanabilecegine
yonelik arastirmalar 6nemli bir yer tutmaktadir. Ozellikle 1980°li yillarla birlikte;
insan geleneksel bir tiretim faktorii olmanin Gtesinde isletmeye ve isletmenin rekabet
giiciine katki saglayan bir deger olarak kabul edilmis; stratejik insan kaynaklari
yonetimi kavrami dogmustur. Bu baglamda, insanin ve sahip oldugu niteliklerin nasil
strdurdlebilir rekabet guctnunin bir kaynagi olabilecegini agiklayan kaynak temelli

yaklasim, IM’ye neden ihtiya¢ duyuldugu konusunda da aydinlatic1 6zelliktedir.

Kaynak Temelli Yaklasim, Ozetle, bir organizasyonun sahip oldugu
kaynaklarin 6zgilin nitelikleri ve bu niteliklerin essiz kombinasyonu sayesinde
stirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanabilecegini one siirer. Kavramin temelleri;
firmaya c¢esitli kaynaklar biitiinii olarak bakmak gerektigini ifade eden Penrose ‘a
(1959) kadar dayanir. Bu bakis agisim1 gelistirip Kaynak Temelli Yaklagim
hakkindaki ilk somut ifadeyi literatiire kazandiran Wernerfelt’e gore (1984: 171-
173); Penrose’un c¢alismasinin o donemde ¢ok fazla ilgi ¢ekmemesinin sebebi,
calisgmada 6rnek olarak gosterilen teknolojik beceriler gibi bazi kritik nemdeki
kaynaklarin O6zellikleridir. Wernerfelt ¢alismasinin devaminda; rekabet glclni
cevresel kosullarla agiklayan Porter’in 5 gii¢ modelinden yola ¢ikarak firmalar
arasinda kaynaklari ele gegirme agisindan da rekabet yasandigini 6ne siirmiis; kaynak
pozisyon engellerinden ve ilk hamle avantajindan (first mover advantage)
bahsetmistir. Soyle ki bir kaynaga ilk sahip olan ve bu firsati rasyonel olarak
degerlendirebilen bir organizasyon hem bu kaynagi daha sonra edinebilecek
rakiplerine, hem de sektore yeni giris yapacak potansiyel rakiplerine kars1 avantaj
kazanacaktir; ¢iinkii bu mevcut ve potansiyel rakipler yeni bir stratejik hamle

yapmak yerine savunma durumunda kalacaklardir.
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Sekil 8. Kaynak Temelli Model le Sektor Cekiciligi Modeli Arasindaki iliski

ic Analiz Dis Analiz
Giiclii Yonler Firsatlar
A A
v v
Zay1f Y nler Tehditler
v v
Sektor Cekiciligi
Kaynak Temelli Model ;
aynak Temelli Mode Modeli

Kaynak: Barney, J. Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, Journal of
Management, 1991, Vol.17, No.1, p.100.

Barney ise (1991: 101- 106); rekabet avantajiyla ilgili yazinda 1960’lardan
beri sik¢a kullanilan ger¢eveye yogunlasip teoriyi genisletmistir (Sekil 8). Barney,
kaynaklarin firmalar arasinda heterojen dagildig: goriisiinden hareketle bir kaynagin
stirdiiriilebilir rekabet avantaji dogurabilmesi i¢in tasimasi gereken nitelikler iizerine
caligmistir. Buna gore; Oncelikle firmanin sahip oldugu kaynaklar ¢ grupta
incelenebilir: fiziki kaynaklar (teknoloji, ekipman, cografi konum vb), insan
kaynaklar1 (¢alisanlarin sahip olduklar1 yetenek, yetkinlik, egitim, zeka, tecriibe vb),
organizasyonel kaynaklar (firmanin kendine 0zgii sistemleri). Barney c¢alismasinin
devaminda rekabet avantaji ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji arasindaki ayrima
dikkat ¢ekmis; bir kaynagin firmaya surdirtlebilir rekabet avantaji kazandirabilmesi
icin degerli, nadir, taklit edilemez ve ikame edilemez seklinde dort temel Gzellige

sahip olmas1 gerektigini one stirmiistiir:

(1) Degerli Olmali: Eger bir kaynak; firmanmn is stratejisine katki
sagliyor ve bu stratejinin daha etkin ydratilmesini destekliyorsa rekabet
avantaj1 yaratabilir, dolayisiyla degerli addedilir. Yukarida bahsedilen
geleneksel modele gore bir organizasyon ancak uyguladig: strateji sayesinde
cevresindeki firsatlar1 degerlendirip tehditleri etkisizlestirerek performansini
yukseltebilir; dolayisiyla bir kaynagin degerli kabul edilebilmesi i¢in en
onemli kosul is stratejisinin etkinligine katkida bulunmasidir. Bu da acgikga

“kaynak temelli teori” ile “rekabet “avantajinin gevresel modeli” arasindaki
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tamamlayiciligi ortaya koymaktadir. Soyle ki; Cevresel Model firsatlari
kullanip tehditleri etkisizlestirebilecek kaynaklar iizerinde durup hangi
varliklarin degerli olarak nitelendirilebilecegiyle ilgilenirken, Kaynak Temelli
Teori bu kaynaklarin siirdiiriilebilir rekabet avantaji yaratabilmesi i¢in bagka
hangi 6zelliklere sahip olmas1 gerektigini tanimlamaktadir.

(2) Nadir Olmal: Firmanin sahip oldugu degerli bir kaynak, rakipler
tarafindan da ulasilabilir nitelikte ise bu kaynagin rekabet avantaji veya
stirdiirtilebilir rekabet avantaji dogurmasi beklenemez. Daha agik bir ifadeyle,
degerli sayillan kaynaga sahip bir firma rekabet stratejisini bu kaynak
tizerinden sekillendirecektir. Eger rakipler bu kaynagi kolayca elde
edebiliyorsa benzer bir stratejiyle karsilik verecek; dolayisiyla bu kaynak
hicbir tarafi listlin kilmayacaktir.

(3) Taklit Edilemez Olmali: Yukaridaki ifadelerden hareketle eger bir
kaynak degerli ve nadirse, bir isletmeye rekabet avantaji kazandirabilir.
Ciinkii bu nitelikleri tasiyan bir kaynaga sahip firma stratejik anlamda
yenilikci  davranabilecek;  rakipler ise bu kaynak {zerinden
sekillendirilebilecek benzer stratejiler uygulayamayacaktir. Bu goriis,
Wernerfelt’in  bahsettigi ilk hamle avantajinin ve kaynak pozisyon
engellerinin baska bir ifadesidir. Ancak bu kaynagin yarattigi rekabet
avantajinin siirdiiriilebilir olmasi; ancak kaynagin nitelikleri kopyalanamaz
oldugunda miimkiindiir. Dierickx ve Cool’a gore (1989: 1509-1510) bir
kaynak ancak ¢ nedenden Otiirli rakipler tarafindan birebir kopyalanamaz:
(a) Bir kaynagin firmadaki konumu; firmanin kendine 6zgii, eskiden beri
stiregelen ozelliklerine bagli oldugundan, (b) Firmanin sahip oldugu kaynakla
bu kaynagin ne sekilde bir rekabet avantaji yarattig1 rakipler tarafindan net
sekilde algilanamadigindan, (¢) Firma, olduk¢a karmasik bir sosyal yapiya
sahip oldugundan.

(4) Ikame Edilemez Olmali: Bir kaynagin siirdiiriilebilir rekabet
avantaj1 yaratabilmesi i¢in sahip olmasi gereken son 6zellik, stratejik olarak
bir es degerinin olmamasidir. Soyle ki, degerli addedilen iki farkli kaynak,
ayn1 stratejiyi uygulamak icin kullanilabiliyorsa bu kaynaklar ait olduklari

firmalara siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 kazandiramazlar.
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Gliniimiizde kiiresellesme, teknolojik gelismeler, iiriin yasam egrisinin
kisalmasi gibi sebeplerle firmalar igin siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanmak
oldukca zorlagsmis; bunu saglayacak kaynaga yatirim yapmak zorunlu hale gelmistir.
Belirtilen dort kriter distiniildiigiinde; insan kaynagimin bir firmay1 rakipleri
arasindan &ne cikarabilecek potansiyelde oldugu acik¢a goriilmektedir. Ornegin
teknolojik sistemler kolayca satin alinabilirken, ¢alisanlarin sahip oldugu beceri ve
yetkinliklerin, sergiledikleri davranislarin birebir kopyalanabilmesi miimkiin
degildir. Bu baglamda; insan kaynaginin dogru secilmesi, gelistirilmesi ve
yonetilmesi firma agisindan hayati 6nem tasimaktadir. Insan kaynaklarmin stratejik
olarak nitelendirilmesinin en Onemli sebebi rekabet gucu (zerinde dogrudan etki
yaratmasidir (Akgeyik, 2002: 29-30).

Isletmeler; giiniimiiz rekabet ortaminda hayatta kalabilmek icin nitelikli
calisan1 cezbetmek, istihdam etmek ve uzun siire isletmede kalmalarin1 saglamak
durumundadirlar. Bu da ancak hem mevcut c¢alisanlarin hem de potansiyel ¢alisan
adaylarinin zihinlerinde “Burasi calismak i¢in harika bir yer” imajini yaratmakla
miimkiin olabilir. Dolayistyla isletmeler i¢in igveren markalagmasi siirecini zorunlu

kilan temel neden, en yetenekli calisanlar1 kazanmak i¢in verilen savastir.
2.3.2. Psikolojik Sozlesme Teorisi

Literatirde isci-isveren arasindaki iliskiyi anlamlandirmaya yonelik birgok
arastirma bulunmakta ve cogu kez bu iliski bir cesit “degis tokus” olarak
tanimlanmaktadir. Bu noktada, bahsedilen arastirmalarin merkezinde yer alan

psikolojik sézlesme kavrami, IMn1 anlamada teorik bir temel saglamaktadur.

Psikolojik sozlesmenin temelleri Argyris’e (1960) kadar dayansa da;
Levinson (1962), Munden ve Solley (1962) ve Schein ‘in (1978) 6nemli ¢aligmalari
olmustur. Kavram, sosyal iliskilerin belirtilmemis zorunluluklardan ve karsilikli gu¢
esitsizliklerinden olustugunu o©ne siliren sosyal degisim teorisi ile yakindan
baglantilidir (Aktaran Cullinane & Dundon 2006: 114, Blau: 1964). Literattrdeki
tamimlardan hareketle; psikolojik sozlesme en sade sekilde “Calisan ve ¢alismakta
oldugu orgiit arasindaki karsilikli, yazili olmayan beklentiler toplami” olarak

tanimlanabilir.
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Kavramin gelistirilmesine ¢ok onemli katkilarda bulunan Rousseau (1989:
123)’ya gore psikolojik sozlesme, bir kisinin kendisi ve baska bir taraf arasindaki
karsilikli degis tokus iliskisinin kosullarina yonelik algisidir. Rousseau, Wade-
Benzoni ile gerceklestirdigi sonraki ¢alismasinda (1994: 466) psikolojik s6zlesmeyi;
bireylerin kendileri ve bagkalar1 arasinda kabul edilmis, giiven veren sozlerle ilgili
inancglar1 olarak tanimlamistir. Psikolojik sozlesme bir istihdam iligkisinin taraflari
olan igveren ve iscinin verilen vaatleri ve taahhiitleri nasil yorumladigiyla iliskilidir;
bu iki tarafin kosullar1 algilama sekli ve bakis agis1 farklilik gosterebilir. Ancak
belirli insan kaynaklart uygulamalarinin uygulandigi isletmelerde, bu karsilikli
beklentilerin tutarlt olmast daha olasidir. Calismanin devaminda yazarlar, “islemsel”
ve “iligkisel” olmak tizere iki tip psikolojik sézlesmenin varligindan s6z etmislerdir.
Buna gore islemsel sdzlesmeyi onaylayan c¢alisan, uzun calisma saatlerine karsilik
yuksek ticrete raz1 gelmis demektir. Burada bahsi gegen degis tokus kisa vadelidir ve
maddi kaygi tasimaktadir; is giivencesi ya da baglilik Uzerine kurulu beklentilerden
s0z edilemez. Iliskisel sdzlesmede ise uzun vadeli bir iliski s6z konusudur; Kariyer
gelisimi veya egitim gibi hem calisan hem de igveren acisindan kayda deger
yatirimlardan so6z edilebilir. Dolayisiyla bu yatirimlar iligkinin sonlandirilmasi

thtimalini azaltmakta, taraflar1 daha bagli hale getirmektedir.

Aggarwal ve Bhargava’ya (2009: 5-8) gore psikolojik sozlesme ¢alisan-
igveren iligkisinin dinamiklerini anlamaya yardimci olmakta; organizasyonun bir
calisanin  beklentilerini anlayarak kendi lehine sonuglanacak faaliyetlerde
bulunmasina olanak saglamaktadir. Buradan hareketle psikolojik s6zlesmenin
islevini su sekilde agiklamaktadirlar; bir isverenin, calisanin istihdam iliskisinden
beklentisini, ne tlir tesviklerle motive edilebilecegini bilmesi hayati Onem
tasimaktadir. “Beklentilerin yonetimi” diye tanimlanabilecek bu durum, is iligkisinin
stirdiiriilebilmesini saglamaktadir. Bu noktada devreye giren psikolojik sozlesme;
calisanin ig iliskisinden beklentilerine ve kendisine vadedilenlere yonelik algisini
icermektedir. Yani psikolojik sozlesme; bir ¢alisanin bir firmada calismay1 kabul
etmekle birlikte iistlendigi yiikiimliiliikler ve bunlarin karsisinda bekleyebilecegi

kazanimlardir.
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Psikolojik s6zlesme yasal olarak taraflari baglayan is s6zlesmesinin 6tesinde,
resmi olmayan ve algisal bir kavramdir; dolayisiyla insan yonetimi ile ilgili 6znel ve
normatif unsurlar1 igerir. Bu baglamda, istihdam iliskisinin ekonomik ve resmi
yoOnlerinin taraflar arasindaki sosyal etkilesimlerden biiyiik Olgiide etkilendigini
sOylemek yanlis olmayacaktir. Ayrica kavram; istihdamin taraflar agisindan Ortiik ve
belirtilmemis beklentileri igerdigini, giiclii bir belirsizlik unsuru barindirdigini 6ne
sirer. Yani insan yonetimine statik ve kati bir faaliyetten ziyade, sosyal dinamikleri
iceren ve oldukca degisken bir siire¢ olarak bakmak daha saglikli olacaktir
(Cullinane and Dundon, 2006: 114).

Edwards ve Karau (2007: 68), psikolojik s6zlesmeyi bir organizasyon ve bir
calisan arasinda gerceklesen, her iki tarafin da birbirlerine karsi yiikiimliiliikler
iistlendigi bir is iliskisi olarak tanimlamaktadir. Calisan acisindan bu sdzlesmeye
yonelik algi, ise alim asamasinda igveren tarafindan vadedilen ve sonraki siireg
boyunca da siirdiiriilen belirgin ya da iistii kapali sdzlerle olusmaktadir. Isveren
markas1 baglaminda psikolojik sozlesmenin, tezin ilerleyen boliimlerinde detayli

olarak ele alinacak ¢alisan deger dnermesiyle yakindan iligkili oldugu sdylenebilir.

Psikolojik sézlesme daha genel bir ifadeyle, bir isletmenin ¢alisanina ne
borglu oldugu, ne vadettigi ve ne sunduguna yonelik algilarla ifade edilir; bu agidan
Ambler ve Barrow’un IM taniminda gecen “fonksiyonel, ekonomik ve psikolojik
faydalar paketi” ibaresi bu iki kavram arasindaki iliskiyi anlamada etkili olacaktir.
Bir IM’yle 6zdeslesmis istihdam deneyiminin algilanmasinda rol oynayan sosyal /
duygusal bilesenler de en az maddi bilesenler kadar 6nem tasimakta; firma bu
ozellikleri sayesinde farklilagabilmektedir. Dolayisiyla psikolojik sozlesme, bir
isletmenin neden “caligilabilecek harika bir yer” olarak algilanabilecegine yonelik bir

cerceve cizer. (Edwards, 2010: 14).

Martin ve Hetrick (2006: 128); Thompson ve Bunderson’un (2003)
calismasini gelistirerek, Rousseau’nun daha once islemsel ve iliskisel olarak ayirdigi
psikolojik s6zlesmenin “ideolojik” olarak da var olabilecegini 6ne siirmiistiir. Buna
gore ideolojik olarak nitelendirilen psikolojik sozlesme “Degerli bir nedeni ya da
prensibi takip etmeyi saglayan giivenilir taahhiitler” igerir ve ¢alisanin igverenden

beklentileri baglaminda farkli bir bakis ag¢is1 sunar. Yani psikolojik sézlesmenin bu
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sekli; isletmenin belli degerlere sahip olduguna ve bu dogrultuda ideolojik bir amag
icin hareket ettigine yonelik beklentiler barindirir. Bu noktada, tezin bir sonraki
boliimiinde ele alinacak olan KSS kavrammin iMyla iliskisi net bir sekilde

gorulmektedir.

Backhaus ve Tikoo (2004: 504) da yaptiklari kavramsal g¢alismanin bir
boliminde IM ile psikolojik sézlesme arasindaki iliskiye deginmislerdir. Yazarlara
gore isverenin sundugu istthdam teklifini pazarlarken ilettigi mesajlar; calisana karsi
listlendigi yiikiimliiliikler hakkinda alg1 olusturmaktadir. Yani IM, psikolojik
sOzlesmenin olusumuna katkida bulunmakta; eger igveren vadettiklerini istihdam
deneyimi stiresince gergeklestirirse psikolojik sdzlesme yerine getirilmis
sayllmaktadir. Bu bakis acisinin daha once atfedilen goriisleri tamamlayici nitelikte
oldugu gortilmektedir. Soyle ki; isverenin sundugu ¢alisan deger 6nermesi psikolojik
sozlesmenin hatlarin1 tanimlar, bu da isttihdam deneyiminin ayirt edici yonleri

hakkinda fikir verir (Sekil 9).

Sekil 9.isveren Markasi ile Psikolojik Sozlesme Arasindaki liski

Orgiitsel Yiikiimliiliiklere
Yonelik Beklentiler

Markayla Ozdeslesmis
(essiz) Istihdam Deneyimi

Isveren Markas1 Mesaji

\
/

/
\

Calisan Yikiimliiliklerine
Yonelik Beklentiler

Kaynak: Edwards, M. R. An Integrative Review of Employer Branding and OB Theory,
Personal Review, Vol.39, No.1, 2010, p.15

Psikolojik sozlesme, karsilikli bir fayda iliskisine vurgu yapmasi acisindan da
IM’yle iliskilendirilebilir. Ornegin isveren; egitim-gelisim, kariyer firsatlar1 gibi
faydalar sunarak nitelikli ¢alisanlari istihdam etmekte ve dolayisiyla bu yolla rekabet
stlinliigli kazanabilmekteyken, calisanlar da belirtilen firsatlardan faydalanmalarina

karsilik isletmeye deger Katacak c¢abay1 ortaya koymaktadirlar. Dolayisiyla
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isletmenin uygun adaylar1 ¢ekmesi icin kullanilan bu mesajlar, saglanacak c¢alisan
deneyimi hakkinda bilgi vermekte ve “calismak i¢in harika bir yer” algisinin

olusmasina hizmet etmektedir.
2.3.3. Marka Degeri Teorisi

Pazarlama literatiirinde énemli bir yer tutan marka degeri kavrami, IMnin
anlasilmas1 agisindan tamamlayici niteliktedir. Aaker (1991) ve Keller’in (1993)
tiketici temelli ele aldig1 ve gelistirilmesinde biiyiik katkilar sagladigi marka degeri
Oziinde; tiiketicilerin zihninde kendine 6zgii bir marka imajina sahip Grlnlerin,

rakiplerinden farklilasarak daha tercih edilebilir hale gelecegini 6ne siirmektedir.

Aaker’in sdylemiyle (1991: 15) marka degeri; markayla ve markanin yarattigi
algiyla Ozdeslesmis, iiretilen {irlin veya hizmete katma deger saglayan tim
varliklardir. Tiiketici odakli marka degeri, satiglar1 arttirarak daha fazla kar elde etme
kaygist tasimaktadir. Daha agik bir ifadeyle bir Grlinin ya da hizmetin marka
degerinin yiiksek olmasi, muadil riin ya da hizmetler sunan rakiplerinden ayirt
edilmesini saglayacak; hedef kitleyle duygusal bag kurulmasina neden olacak ve bu
sayede de karliligi olumlu yonde etkileyecektir. Dolayisiyla marka yonetimi

stirecinin ¢iktisi, marka degeri olarak ifade edilebilir.

Agrawal ve Swaroop (2009: 42) marka degerini “markaya 0zgii olarak
atfedilen pazarlama ¢iktilar1” seklinde tanimlamislardir. Soyle ki birebir ayni olan iki
urinden biri yuksek bir marka degerine sahipse; bu {irlinlerin tiiketicide yarattigi
algilar kacinilmaz sekilde farkli olacak, dolayisiyla da yiiriitiilen pazarlama siiregleri
farkli sonuglar doguracaktir. Cable ve Turban (2003: 2245) markanin tiiketiciler
acisindan onemini su sekilde agiklamaktadir: (1) Marka adlar, tiiketicilere tiriinle
ilgili olarak yorumlayabilecekleri bazi isaretler sunar; (2) Tiiketiciler, 6zsaygilarini

arttirmak adina kendilerini baz1 markalarla 6zdeslestirir.

Collins ve Kanar (2014: 285); tuketici temelli marka degerini “bir iiriine
atfedilen ve bu {riinii rakiplerinden yalnizca marka ve markanin yarattigi algi
sayesinde one cikaran katkilar” olarak tanimlamislardir. Markanin organizasyona

deger kattig1 kabul edilen bir gergektir; giiclii bir markanin satin alma davranisindaki
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iriin se¢imine yoOnelik karar1 biiylik 6l¢iide etkiledigi ve tiiketicilerin bu markalari

satin alirken daha fazla bedel 6demeye razi geldigi bir¢ok arastirmada goriilmiistiir.

Ayni yaklagim igveren agisindan ele alindiginda; bir isletmenin isveren olarak
farklilasmasini saglayan, IM’yle 6zdeslesmis, katma deger olarak nitelendirilebilecek
tiim varliklar igveren marka degerini ifade eder. Bir isletmenin sahip oldugu isveren
marka degeri; hem nitelikli adaylarin isletmeye g¢ekilebilmesinde, hem de mevcut
adaylarin isletmede kalmayi tercih etmesinde 6nemli rol oynamaktadir. Bu baglamda
isveren marka degerinin, IM ydnetimi siirecinin bir ¢iktis1 oldugu sdylenebilir. Soyle
ki bir aday; farkli isletmelerin ¢ok benzer sekilde yiiriittiigli ise alim faaliyetlerini
ayni tepkiyi vermeyecektir. Bunun altinda yatan sebep; adaymn goziinde bahsi gegen

isletmelerin marka degerlerinin ayn1 olmamasidir (Backhaus ve Tikoo, 2004: 504).

Cable ve Turban (2003: 2245); marka degeri teorisini ise alim siireciyle ve

dolayistyla IM ile “itibar” kavrami iizerinden iliskilendirmislerdir:

- S6z konusu c¢aligmalarinda; firmanin itibarinin, is arayan
potansiyel adaylar agisindan neden Onemli olduguna cevap aramislardir.
Dolayisiyla arastirma konusu, yukarida iiriin markasiyla ilgili 6ne strilen
onermeyle paralellik gostermekte; itibarli sirketlerin potansiyel adaylar
tarafindan rakiplerine gore farkli algilanabilecegine dikkat ¢ekmektedir.

- Yazarlar, firma itibarinin  igveren marka  degerini
arttirabilecegini one slirmektedirler. Literatiirdeki diger aragtirmalar is arama
davranisi c¢evresinde odaklanmisken; yazarlar farkli bir noktaya deginerek
yazina énemli bir katki saglamislardir. Soyle ki; ¢alisanlar itibarli sirketlerde
daha az iicrete calismaya razi gelebilirler, bu da isveren marka degeri ile
aciklanir. Ayrica is arayanlarin ise alim siirecinde kendilerine verilen
bilgilerin ne kadarini hatirladiklariyla, firma itibar1 arasinda bir iligki
olabilecegi ifade edilmistir. Buradan hareketle, firmanin sahip oldugu itibarin
isveren marka degerini arttiracagi; bunun neticesinde de firmanin bir igveren
olarak hedef kitlesinin zihninde iz birakacagi sonucuna varilabilir.

- Son olarak, “itibar pazarlamasinin” ise alim siirecine etkisi ele
alimmistir. Bu noktada da organizasyonun itibariyla iliskili aktivitelerin

isveren marka degerine etkisi sorgulanmistir. Yazarlar marka degeri teorisine
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dayanarak; itibar kavraminin potansiyel adaylarin isin ve organizasyonun
ozelliklerine yonelik algilarini sekillendirdigini, dolayisiyla ise alim siirecinin
sonucunu dogrudan etkiledigini one siirmiislerdir. Ayrica itibar kavrami, bir
orgiite liye olmanin hissettirecegi gururla da iligkili oldugundan marka

degerine olumlu katki yapmaktadir.

Collins ve Kanar (2014: 287); IM’nin organizasyonun mevcut ve potansiyel
calisanlarinin isletme hakkinda sahip oldugu inanglar iizerine kurulu oldugunu 6ne
sirmislerdir. Yazarlar, ¢alismalarinda potansiyel adaylarin igveren hakkindaki
fikirlerinin, ise bagvurma niyetini ve isletmeye yonelik davraniglart etkiledigini;
bunun da igveren marka degeriyle yakindan iliskili oldugunu ifade etmislerdir.
Ayrica calismada isveren marka degerinin boyutlarindan ilki isveren marka
farkindaligi olarak ele alinmis, IM’nin amaglarma ulasabilmesi icin marka
farkindalig1 yaratmasinin esas oldugu {lzerinde durulmustur. Bir adayin ise
bagvurabilmesi i¢in oncelikle potansiyel isverenden haberdar olmasi gerekmektedir,
bu sayede sahip oldugu bilgileri birlestirerek daha kapsamli degerlendirmeler
yapabilecektir. Daha once de bahsedildigi gibi potansiyel adaylar; daha asina
olduklar1 firmalar hakkindaki bilgileri digerlerine gore daha biiyliik oranda
hatirlamakta, dolayisiyla firma hakkindaki farkindaliklart da yiiksek olmaktadir.
Isveren marka degerinin diger boyutlari ise; yiizeysel ve karmasik marka ¢agrisimlar:
olarak tammlanmigtir (surface brand associations / complex brand associations).
Yiizeysel marka cagrisimlar;; bir IM hakkinda edinilen biitiin tutumlar1 ve
degerlendirmeleri ifade eder. Yazarlardan Collins, Stevens ile gerceklestirdigi eski
bir calismasinda (2002) bu kavrami orgiitsel gekicilik olarak tanimlamistir. Orgiitsel
cekicilik, literatiirde dnemli bir arastirma konusudur; bazen is veya orgiit, bazen de
genel olarak igveren baglaminda ele alinmistir. Bu ¢alismada yiizeysel cagrisimlar;
bir Orgiitiin isveren olarak genel anlamda cekiciligi ve bu isverenle calismanin nasil
bir tecriibe olacagi hakkinda fikir vermektedir. Karmasik marka cagrisimlariysa;
potansiyel adaylarin bir isveren hakkinda sahip oldugu spesifik ¢agrisimlarla ilgilidir.
Kavram 6zetle; bir organizasyonun nasil bir igveren olduguna yonelik belirli unsurlar
hakkinda olusan algiya atif yapar. Bu karmasik ¢agrisimlar ¢alisanin beklentilerinin

karsilanmasi acgisindan ¢ok Onemlidir, ¢linkii isin kendisinden c¢alisilacak olan
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cevreye kadar birgok faktor hakkinda fikir verir. Daha sonraki boliimde ele alinacak
olan islevsel ve sembolik faydalar, karmasik ¢agrisimlarla iligkilidir ve dolayisiyla

igveren marka degerine de katki saglamaktadir.

Berthon, Ewing vd. (2005: 156), marka degeri kavramyla IM iliskisini
isveren c¢ekiciligi baglaminda agiklamiglardir. Yazarlar, isveren c¢ekiciligini
“potansiyel bir calisanin, belirli bir firmada c¢alismakla elde edecegi faydalara
yonelik Ongoriisii” seklinde ifade etmislerdir. Potansiyel adaylar tarafindan daha
cekici olarak goriilen bir igverenin marka degerinin de daha yiiksek olacagini
sOylemek yanlis olmayacaktir. Bu durumda, igsveren marka degeri daha genis
kapsamli bir kavramdir ve igsveren markalagmasi siirecisinin arzulanan sonucu olan

igveren ¢ekiciligi kavramiyla yakindan iliskilidir.

Isveren markasi, daha dnce de belirtildigi gibi, pazarlama ve insan kaynaklar1
yonetimi prensiplerinin biitlinlestirilmesiyle ortaya ¢ikmis bir kavramdir. Marka
degeri yaklasimi, kavramin pazarlama temeline atif yapmaktadir. Ozet olarak isin, bir
sirketin birlikte c¢alismay:1 tercih edecegi nitelikli hedef kitleye pazarlanmasi
noktasinda igveren marka degeri biliylik 6nem tagimaktadir. Marka degeri yiiksek
olan igverenlerin “se¢ilmis igveren” olma ihtimalleri de rakiplerine gore yiiksek
olacak; bu sayede isletme “en iyi calisanlar’” istihdam ederek rekabet avantaji
kazanacaktir. Dolayisiyla marka degeri yaklagimi ve kaynak temelli teori birbirlerini

tamamlamaktadir.
2.3.4. Sosyal Kimlik Teorisi

Isveren markasinin temelinde yatan bir diger teori, literatiirde oldukca ilgi
gbren sosyal kimlik teorisidir. Tanimlamalara ge¢gmeden 6nce, teorinin IM’yle olan
temasmna kisaca deginmek faydali olacaktir. Sdyle ki IM’nin amaci, bir firmayi
istthdam edilmek istenen nitelikli ¢alisanlar agisindan cazip bir yer hale
getirebilmektir. Bu siirecin basarili yiiriitiilmesi durumunda olusturulacak igveren
imaj1; ileriki boliimde daha ayrintili olarak irdelenecek olan igveren kimliginin nasil
algilandiginin bir ifadesidir. Bu baglamda “kimlik” {izerine yapilan arastirmalar, bir
firmanin neden “iyi bir is yeri” olarak nitelendirilebilecegini anlamak agisindan

gereklidir. Sosyal kimlik teorisi, bireylerin kendi kimliklerine saygi duyma
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ihtiyaglar1 oldugunu; bu ihtiyaci karsilamak igin saygi duyduklari bir grubun pargasi
olma egilimi gosterdiklerini 6ne siirer. Bu goriis, is yeri se¢iminin duygusal
faktorlerine atif yapar ve asagida detayli olarak aciklanacag iizere IM kavramiyla

yakindan iliskilidir.

Literatire konuyla ilgili ¢ok 6nemli katkilarda bulunan Tajfel’e (1974: 69)
gore sosyal kimlik; bireyin bir veya daha fazla gruba iiye olarak kazandigi deneyim
ve bu siirecte kurulan duygusal bag ile iliskilidir. Buna gore, bireyler sahip olduklar1
degerler dogrultusunda gruba ait olma egilimi gosterirler ve bu da kisilerin 6z saygi
kazanmalarinda rol oynamaktadir. Yani sosyal kimligi; bir bireyin sosyal gruba ait
olma bilincine sahip olmasi olarak tanimlamak yanlis olmayacaktir. Bireyler, kendi
kimliklerini ait olduklari gruplar iizerinden tanimlayarak diger gruplari da bu

cercevede degerlendirir; kendileriyle benzer ozellikleri tasiyan gruplan “iyi”,

digerlerini “kotli” olarak algilarlar.

Tajfel, ilerleyen zamanda Turner ile yaptigi caligmada (1986: 15) sosyal
kimlik teorisi tanimini gelistirmistir. Buna gore teori; kendini ayn1 sosyal kategoride
tanimlayan, grupla ilgili benzer duygular paylasan, parcasi olduklari bu grubun
gelisiminde belli seviyede sosyal uzlagsmaya varmis bireylerin katilimiyla olusmus
sosyal bir birliktelige atif yapar. Goffman’a gore ise; sosyal kimlik, bir bireyin sahip
oldugu sosyal statiilerden birini daha 6n planda tutmasi ve bu statiiye uygun
davraniglar sergilemesi olarak ifade edilebilir. Bu kimlik, kisinin gercekte tasidigi
ozellikleri yansitabilecegi gibi, kendiyle ilgili 6znel duygularmin bir ifadesi de

olabilir (Aktaran: Bilgin, 2007: 59-71).

Sosyal kimlik teorisini, bir bireyin kendini &ne c¢ikan grup {yeligiyle
tanimlamasi seklinde ifade eden Ashfort’a gore, bir grubun degerleri ve uygulamalari
diger gruplardan ne kadar farkliysa, liyelerinin grupla 6zdeslesme egilimi de o kadar
fazladir. Buradan yola ¢ikarak, bir isletmenin isveren olarak rakiplerinden
farklilagsmasinin, calisan-orgiit 6zdeslesmesi agisindan son derece onemli oldugu

sonucuna ulasilabilir.

Edwards (2010: 12), kisilerin bir grubun Uyesi olmaya yonelik dogal bir arzu

tasidigin1 One siirmiig; bahsi gecen sosyal gruplarin bireysel kimligin bir pargasi
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haline gelebilecegini savunmustur. Literatiirde yer alan pek ¢ok calismada, kiginin
calistig1 sirket sosyal bir grup olarak ele alinmistir. Kimlik kavrami iizerine yapilan
bu arastirmalar, kisilerin hangi durumlarda kendilerini Orgiitle daha fazla
ozdeslestirdiklerini agiklamaya calisirlar. Ornegin teori kisilerin kendi kimlikleriyle
ilgili 6z sayg1 duymaya ihtiyaglari oldugunu 6ne siirerken; arastirmalar neden itibarlt
veya giclii bir IM’ye sahip sirketlerin daha fazla isgiiciiniin ilgisini ¢ektigini
sorgular. Kisilerin, bu tip sirketlerin bir pargasi olarak sirketteki olumlu 6zellikleri
kendilerine yansitip kendi kimliklerinin bir pargasi haline getirdikleri, bu sayede de
kendi benlikleri acisindan tatmin sagladiklar1 sdylenebilir. Ayrica IM agisindan
isletmenin sahip oldugu degerlerin ve ilkelerin, kisacasi organizasyonun ayirt edici
temel ozelliklerinin tanimlanmasi siirecin onemli bir ayagim olusturur. Isverenler,
organizasyondaki tim faaliyetlerde bu degerlerle tutarli davraniglar gostermelidir.
Isveren imajinin kapsadigi bu sembolik degerler, calisanlarin organizasyonla
0zdeslesmesi agisindan kritik oneme sahiptir; Ashforth ve Mael (1996: 44) bu uyumu

“kisi-Orgiit birlesmesi” olarak tanimlamaktadir.

Maxwell ve Knox (2009: 896-897) literatiirdeki tanimlardan yola ¢ikarak bir
organizasyonun sosyal bir grup olarak goriilebilecegini; bu durumda 6rgiit kimligi ile
grup kimliginin benzer oldugunu o6ne siirer. Grubun pargasi olan birey, burada sahip
oldugu kimligi kendi bireysel kimligiyle 6zdeslestirdiginde orgiit kimliginden s6z
edilebilir. Literatiirde “Orgiitsel Ozdeslesmeye Sosyal Kimlik Yaklasimi” olarak
tanimlanan bu bakis acisi, IM’nin saglayacag: cekiciligi anlamak igin &nemli bir
temel olusturur. Soyle ki orgutsel 6zdeslesme, calisanlar1 orgiitsel vatandaslik
davraniglarint  gostermeye tesvik etmekte ve bdylece kurumsal markay1
desteklemektedir. Bunun yaninda teori; calisanlari isletmenin kendine &zgii ve
benzersiz kimligiyle tutarli hareket etmeleri i¢in motive etmekte, isletmenin olumlu
imajinin dis paydaslara yansitilmasinda rol oynamaktadir. Ayrica sosyal kimlik
yaklasimi ile ele alindiginda orgiitsel 6zdeslesme; kavramsal olarak isveren marka
imaji ile yakindan iliskilidir. Orgutiin Kimligi calisanlar tarafindan cekici
bulundugunda, calisanlarin 6rgiitle kendi kimliklerini 6zdeslestirme egiliminin arttig

gortlmektedir. Bununla birlikte; orgiitsel kimligin IM ile ¢alisan davranislar:
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arasinda bir ara degisken oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir; ¢ekici bir IM,

calisanlar1 markayla biitiinlesmeye tesvik edebilir (Sekil 10).

Sekil 10. Sosyal Kimlik Yaklasimn ile Orgiitsel Ozdeslesme ve Isveren Markasi

Temelli Calisan Davramslar liskisi

CGalisanlarin Markayla Butliinlesmesi

Ozgiin ve Cekici isveren i . i
& ¢ ? - Orgltsel Ozdeslesme ‘ * Orglitsel Vatandaslik Davranisi
Markasi P
* Tutumlarin Yénetimi

* Ayirt Edici Davraniglar

Kaynak: Maxwell, R. ve Knox, S. “Motivating Employees to Live the Brand: A
Comparative Case Study of Employer Brand Attractiveness Within the Firm”, Journal of
Marketing Management, Vol. 25, No. 9-10, 2009, p. 897.

Lievens, Hoye vd. (2007: 45-46) sosyal kimlik teorisini sOyle
tanimlamiglardir: Kisilerin kimlikleri; caligtiklart orgiit gibi iiyesi olduklar1 sosyal
gruplar tarafindan belirlenir. Bu teori 6ziinde farkli gruplar arasindaki iliskileri
agtklamak i¢in kullanildiysa da, orgiitsel kimlik kavramimin gelistirilmesine biiyiik
katkilar saglamistir. Iki kavramin temas noktasi; bir oOrgltin Uyelerinin kim
olduklaria, hedeflerinin, tutumlarinin neler olduguna ve Orgiitle birlikte neler
yapacaklarina yonelik bilince sahip olmalaridir. Hem c¢alisanlarin kurulusun neyi
temsil ettigine yonelik algilarin1 ifade eden orgiitsel kimlik; hem de sirketin cesitli
faaliyetler sayesinde olusturulmus dis imaj1 kisilerin orgiitle 6zdeslesmesi tizerinde
etkilidir. Isveren markas1 da buradan yola ¢ikarak hem mevcut calisanlarin sirkette
uzun sire kalabilmeleri icin icsel pazarlama faaliyetlerini; hem de potansiyel

calisanlarin ilgisini ¢cekecek dissal pazarlama stratejilerini kapsar.

Ozetlemek gerekirse sosyal kimlik teorisi kisilerin sosyal gruplara iiye olma
egilimi gosterdiklerini; grupla o6zdesleserek olumlu atfettikleri degerleri kendi
kimliklerine yansittiklarini one siirer. Ornegin mezun oldugu iiniversiteyle kendini
tanimlayan bir kisi; liniversitesinin basarilara imza atmasina katkida bulunmak i¢in
calisacak; sonug olarak da kendi 6zsaygisini arttirmis olacaktir. Ayni durum caligan-
orgiit agisindan da miimkiindiir. Bir ¢alisanin, sirketin pozitif imaj1 hakkindaki algisi

ne kadar yiiksekse baghligi da o denli fazla olacaktir. Dolayisiyla ¢alisan
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organizasyonun degerlerini ve hedeflerini benimseyecek, bunlarin gergeklestirilmesi
icin optimal ¢aba gosterecektir. Isveren markasi buradan hareketle mevcut galisanlar
acisindan bu durumu saglamay1 hedefler; sonug olarak is tatmini ve orgiitsel baglilik
artacak, isgiicii devri diisecek, nitelikli calisanlar sembolik faydalarla isletmede

tutulmus olacak ve bu sayede rekabet iistiinliigii elde edilecektir.
2.3.5. Isaret Verme Teorisi

Isveren markasinin gelisiminde rol oynayan teorilerden sonuncusu Isaret
Verme Teorisi’dir. Spence (1973: 356- 357) bu teoriyi agiklarken; ise alim siirecinin
isveren acisindan son derece belirsiz oldugu fikrinden yola c¢ikmistir. Ise alim
sirasinda isveren, adayin sahip oldugu yetkinliklerden ve potansiyelinden emin
olamayacak, karar1 verirken kendi tabiriyle bir kumar oynayacaktir. Ciinkii ise alimin
ardindan calisanin tiim potansiyelini ortaya koymasi zaman alacak; egitim gibi
desteklere ihtiya¢ duyulabilecektir. Bu da ise alim kararinin yatirnm niteligi
kazanmasina sebep olmaktadir. Yazar; adaylarin sahip oldugu o6zelliklerden
degistirilebilir olanlar1 “isaret” olarak tanimlamistir. Ornegin egitim durumu yatirim
yapilarak degistirilebilirken cinsiyet, yas gibi dzellikler sabittir. Isverenler; isaretleri
ve diger sabit faktorleri yorumlayarak adayin isletmeye yapacagi katki hakkinda
yargiya ulagirlar. Teori; ortaya atildigi donemin etkisiyle ise alim fonksiyonunu
sadece igverenin s6z hakkinin bulundugu bir siireg olarak ele almistir. Ancak
glinlimiizde, isgliciinliniin sahip oldugu yetkinliklerin homojen olarak dagilmadig:
kabul edilmis, dolayisiyla nitelikli is giiciinii kazanmak i¢in igverenler arasinda ciddi

rekabet ortami dogmustur. Dolayisiyla isaret verme teorisi, adaylar (zerinden de
ifade edilebilir.

Backhaus, Stone vd. (2002: 295)’ne gore potansiyel adaylar, ise alim
esnasinda organizasyonun kendilerine ne vadettigini net olarak anlama arzusundadir.
Siirecin verimli yonetilebilmesi agisindan adayin ihtiyaglariyla sirketin Onerilerinin
uyusmasi beklenir. Bu siiregte adayin bilgiye erisimi sinirli oldugundan, ise kabul
edilmesi durumunda yasayacagi c¢alisan deneyimiyle ilgili fikir ydritir; bunu
yaparken de gozlemledigi ozellikleri ipucu olarak kullanir. Isaret verme teorisi,

0zlnde firma Ozelliklerini yorumlayarak c¢aligma kosullart hakkinda yargiya varma
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durumunu ifade eder. Yani, firma tarafindan verilen isaretler, adaymn firmanin neyi

temsil ettigi hakkinda fikir sahibi olmasin1 saglar.

Rynes (2003: 66); calismasinda adaylarin organizasyonun bilinmeyen
Ozellikleri hakkinda yargiya nasil vardiklarina ve bu izlenimlerin sonrasindaki
eylemleri ve kararlar1 nasil etkiledigine deginmistir. Buna gore adaylar, ise alim
stirecini yliriiten insan kaynaklar1 profesyonelinin Ozelliklerinden yola c¢ikarak
organizasyonun tamami hakkinda fikir edinirler. Buradan hareketle, bir adayin
sirketle ilk temasi olan ise alim goriismelerinin isveren imaj1 acisindan biiylik 6nem

tagidig1 ve iyi yonetilmesi gereken bir siire¢ oldugu sdylenebilir.

Isaret Verme Teorisi aym1 zamanda kurumsal itibarin adaylarin ise katilma
niyetini nasil etkiledigini de aciklamaktadir. SO0yle ki ise alim siirecinde adaylar
acisindan sirket hakkinda kesin bir kaniya ulasmak zordur; o6zellikle basvuru
asamasinda hangi sirketin ¢aligilabilir bir yer olabilecegi degerlendirilirken firmanin
itibar1 bir “isaret” olarak kabul edilebilmekte, dolayisiyla basvuru kararinda

etkileyici nitelik tagiyabilmektedir (Turban ve Cable, 2003: 735).

App, Merk vd.’ne gore (2012: 267- 268) gerceklestirilen her faaliyet, isletme
tarafindan iletilen bir mesaj niteligi tasimaktadir. Dolayisiyla siirdiiriilebilir insan
kaynaklar1 uygulamalarin1 kullanarak basarili bir IM olusturmak; isletmeyi nitelikli

calisanlarin géziinde cazip bir yer haline getirecektir.

Daha once de birgok kez bahsedildigi iizere IMnimn ana amaglarindan biri,
hedef kitlenin zihninde “galismak igin harika bir yer” imaj1 yaratarak rakiplerden
farklilasmaktir. Baska bir ifadeyle, isletmenin farklilasabilmesi i¢in 0zgiin bir
calisma deneyimi sunmasi gerekir; bunu da yiiriittiigti faaliyetlerle paydaslarina bazi
isaretler vererek yapar. Eger bu isaretler, diirlist mesajlar tasiyorsa igveren
markalasmasi silirecinin basarisinda rol oynayacaktir; ancak aksi durumda ¢alisanin
yasadig1 deneyimle kendisine vadedilenler birbirini tutmayacak ve isveren imaji
olumsuz yonde etkilenerek buytk maliyetlere sebep olacaktir (Taj, 2016: 338).
Belirtildigi gibi, isveren markalasma siirecinde verilen her mesaj biiylik onem

tagimaktadir. Bu mesajlarin olusturdugu algi igverenin konumunu belirleyeceginden,
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samimi ve tutarli olmalar1 beklenir. Aksi takdirde meydana gelecek zararin telafisi

¢ok zor olacaktir.

Isveren markasi fikrinin altinda yatan teorik temel anlasildiktan sonra iliskili
kavramlar1 ele almak biitiinsellik acisindan faydali olacak ve daha genis bir vizyon

kazandiracaktir.
2.4. Isveren Markasiyla Iliskili Kavramlar

Daha &nce birgok kez bahsedildigi gibi, IM insan kaynaklar1 ve pazarlama
disiplinlerinin ortak bir ¢iktisidir; dolayisiyla her iki alanda da birgok kavramla
etkilesim i¢indedir. Tezin kalan kismin1 olusturan igveren cekiciligi ve KSS
kavramlar1 g6z oniinde bulundurularak; bu bolimde “kurumsal marka”, ‘“kurumsal

itibar” ve Orgutsel ¢ekicilik kavramlarinin ele alinmasi faydali olacaktir.
2.4.1. Kurumsal Marka

1990’11 yillarla birlikte pazarlama literatiiriinde popiler hale gelen kurumsal
marka, IM’yle iliskilendirilebilecek kavramlardan ilkidir. Knox ve Bickerton (2003:
1); kurumsal markayr “Bir sirketin kendine 6zgli is modelinin gorsel, sozli ve
davranigsal ifadesi” olarak tanimlamiglardir. Kavram, farklilasma ve tercih edilen
olma kaygist tasimasi acisindan geleneksel {irlin markasiyla benzerlik
gostermektedir. Fakat kurumsal marka baglaminda; markalagsma faaliyetleri Uriin ya
da hizmet seviyesinde degil, biitiin bir organizasyon genelinde yiiriitiilir. Dolayisiyla
cok sayida paydas s6z konusudur ve bu da kavrami biraz daha karmagik hale

getirmektedir.

Aaker’e gore (2004: 7) kurumsal marka, organizasyonun yarattigi
cagirisimlarla iligkilidir ve bir miisterinin satin alip kullanacag: iiriinii ya da hizmeti
sunan firmay1 tanimlar. Bu marka; sunulan Grlin ya da hizmetin 6tesinde bir ruhu
temsil eder, dolayistyla hedef kitlenin organizasyonla duygusal bir iliski kurmasini

saglar.

Burmann (2008: 159) kurumsal markanin giderek 6nem kazanmasini iki
sebebe dayandirmustir: Ik olarak firmalar arasindaki rekabet {iriin ve hizmet

boyutunda kalmayarak isgiicii piyasasina da uzanmis; dolayisiyla dikkatler
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organizasyonlarin paydaslarindan olan ¢alisanlara yonelmeye baslamigtir. Kurumsal
marka, IM’yle bu noktada bir temas saglamaktadir. Buna ek olarak, kurumsal marka;
firmanin marka portfoyiinde yer alan iiriin markasi, IM gibi spesifik markalar1 da

destekledigi icin kritik bir 6neme sahiptir.

Ewing, Pitt vd. (2002: 18) kurumsal markanin igveren marka degerini
biinyesinde barmdirdigini; diger bir ifadeyle igveren marka degerinin kurumsal
markanin bir alt kiimesi oldugunu oOne slirmiislerdir. Soyle ki; kurumsal marka
yonetimi paydaslarla iliskileri kapsar; calisanlar da paydaslarin bir bolimiinii

olusturur.

Ewing’in goriisiine paralel sekilde, IM’nin amaci mevcut ve potansiyel
calisanlarin ihtiyag ve beklentilerini karsilayip orgiitii bu gruplar i¢in cazip bir hale

getirmekken; kurumsal markada birgok paydas soz konusudur (Sekil 11).

Sekil 11. Kurumsal Marka Yénetiminde Oncelikli Hedef Gruplar

Tiiketici Pazan
* Tuketici Markasi
Tiiketiciler, Perakende Satis

]

Sermaye Piyasasi Kurumsal Marka Yonetimi Tedarikgi Pazan
*Yatirrmer Markasi <:| :> * Tedarik¢i Marka
Hissedarlar, Bankalar vs. @ Tedarikgiler

isgiicli Piyasasi
*[sveren Markasi
Mevcut Calisanlar (i¢sel Pazarlama)
Potansiyel Calisanlar (Dissal Pazarlama

Kaynak: Grobe, E. “Employer Branding”, Media Management and Sustainability
Marketing, 2008. p. 127.

App, Merk vd. (2012: 267), kurumsal markanin orgiitsel kiiltiir ve orgiitsel
degerler tizerine kurulu oldugunu o6ne siirmiislerdir. Buna gore kurumsal marka;
orgiitsel kimligi belirler ve bu sayede sirketin farklilasmasina katki saglar. Yazarlar
literatiire paralel sekilde kurumsal markanin tiiketiciler, hissedarlar, yatirimcilar,

calisanlar gibi birgok paydasa hitap ettigini; IM’nin hedef kitlesininse sadece mevcut
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ve potansiyel calisanlar oldugunu ifade etmislerdir. Bu durumda iM, kurumsal

markanin bir alt kiimesi sayilabilir.

Mokina (2014: 136) kurumsal marka ve IM arasindaki iliskiyi i¢sel pazarlama
iizerinden agiklamaktadir. Soyle ki IM’nin amaglarindan biri mevcut ¢alisanlarinin
motive ederek ise bagliliklarini arttirmak; bdylece nitelikli isgiiciinii uzun siire
istihdam ederek rekabet avantaji kazanmaktir. Isveren markasi bunu igsel pazarlama

yoluyla yapar ki bu da kurumsal markanin bir bilesenidir.

Kurumsal imaj, iiriin markas: ve IM; kurumsal markanin birer ayagimi
olusturur. Dolayisiyla igveren imajinin kurumsal imaja bagli oldugunu sdylemek
yanlis olmayacaktir. Bu noktada yiiriitiilen faaliyetler tutarli ve birbirlerini destekler
nitelikte olmalidir. Siire¢ basarili yiirtitiildiigii takdirde; kurumsal imaj ne kadar giiglii
olursa, IM da amaclarina ulasmada o denli basarili olacaktir. Bir sonraki baslikta;
kurumsal imajla ve dolayisiyla IMyla yakindan iliskili olan kurumsal itibar kavrami

ele alinacaktir.
2.4.2. Kurumsal Itibar

Glinimiizde isletmeler, hayatta kalabilmek adina ¢esitli stratejiler
yuritmektedirler. Bu stratejiler icinde en 6énemlilerinden biri, kurumsal itibar
yonetimi olarak gosterilebilir. Soyle ki isletmeler is hedeflerine ulagmak igin hem
misterilerin; hem de daha 6nceki bagliklarda birgok kez dile getirildigi gibi nitelikli
calisanlarin ve diger paydaslarin zihinlerinde olumlu bir algr olusturmak
durumundadirlar. Kurumsal itibar, bu alginin olusturulmasinda etkili olmakla birlikte
IMyla da yakindan iliskilidir.

Literatiire en sade ve anlasilir ifadeyi kazandiran Fombrun’a (1996: 37) gore
kurumsal itibar; halkin bir sirketin adina verdigi iy1, koti, giiglii, zayif vb. tepkilerle
ifade edilmektedir. Dolayistyla kurumsal itibar, toplumun bir sirketi rakiplerine

kiyasla nasil degerlendirdigine atif yapmaktadir.

Gray ve Balmer (1998: 697), kurumsal itibar1 “kisilerin, bir sirketin
ozellikleriyle ilgili olarak edindikleri deger yargilar’” olarak tanimlamislardir.
Yazarlar, calismalarinda kurumsal itibar ve kurumsal imaj kavramlar1 arasindaki

iliskiyi irdelemislerdir. Buna gore kurumsal itibar, etkili iletisim sayesinde

67



giiclendirilmis tutarlt bir performansin uzun zamana yayilmis bir sonucu iken;
kurumsal 1imaj iletisim programlari  kullanilarak daha kisa  vadede
sekillendirilebilmektedir. Sirketler, paydaslarinin géziinde olumlu bir imaj yaratma
arzusundadirlar; c¢linkii bu imaj kendilerine olan giliven dilizeyini dogrudan
etkilemektedir. Ornegin bir iiriinii iireten isletme; tiiketici kitlesinin goziinde olumsuz
bir itibara sahipse bu, satin alma davranigini etkileyecektir. Sonug¢ olarak kurumsal
itibarin istenen diizeyde olmamasi, isletmenin is hedeflerine ulagsmasi agisindan
dezavantaj olusturacaktir. Ayn1 durum, mevcut ve potansiyel ¢alisanlar agisindan da
s6z konusudur. Kurumsal itibar1 basariyla yonetebilen sirketler, sahip olduklar1 iM

degerine de katki saglamaktadirlar.

Roberts ve Dowling’e gore (2002: 1078) kurumsal itibar; bir sirketin gecmis
faaliyetleri ve gelecekte yapmayi vadettikleri tizerinden sekillenen; sahip oldugu kilit
bilesenlerin tiimiine yonelik cazibesini ifade etmektedir. Tanimdan hareketle

(13 b

kurumsal itibar; bir sirketin paydaslar tarafindan “iyi” algilanmasini saglayan
orgutsel bir 6zelliktir. Dolayisiyla kurumsal itibar 6ziinde; bir sirkete duyulan saygi
diizeyiyle iligkilidir.

Gotsi ve Wilson (2001: 29), yaptiklar1 kavramsal c¢alismada yazindaki
ifadelerden yola ¢ikarak kurumsal itibar1 “bir sirketin, paydaslar1 tarafindan uzun
vadede degerlendirilmesinin bir sonucu” olarak tanimlamislardir. Buna gore bahsi
gecen degerlendirme; paydaslarin zaman iginde isletmeyle olan temaslarinda
kazandiklar1 deneyimin bir sonucu olabilecegi gibi, isletmenin faaliyetlerine yonelik

fikir veren iletisim siirecleri ve sembollerle ya da rakiplerle kiyaslanan isletme

davraniglariyla da iliskili olabilir (Sekil: 12)
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Sekil 12. Kurumsal itibarin Tanim

Dis Cevre
Politik Ekonomik Sosyal Teknolojik Rekabetgi

isletmenin Sergiledigi
Davranisa Dayanan imaj

Kurumsal itibar

isletmenin Yirittigii
Kurumsal iletisim Siirecine
Dayanan imaj

isletme Hakkinda Algi Olusturan
Sembollere Dayali imaj

Kaynak: Gotsi, M. ve A. Wilson. “Corporate Reputation: Seeking a Definition”, Corporate
Communication: An International Journal, Vol. 6, No. 1, 2001, p.29.

Chang (2013: 539) kaynak temelli teorinin 6ne siirdiigli, firmanin sahip
oldugu kaynaklarin siirdiiriilebilir rekabet avantaji doguracagi goriisiinden yola
¢ikmiglardir. Buna gore, sirketin sahip oldugu kaynaklardan biri olan kurumsal itibar,
paydaslarin zihinlerinde uzun vadede depolanan bilgiler sayesinde sekillenmektedir.
Dolayisiyla paydaglardan bir grubu olusturan mevcut ve potansiyel ¢alisanlarin sahip

oldugu olumlu kurumsal itibar algisi; IM ydnetimi slirecinde arzulanan bir durumdur.

Cable ve Turban ise (2001: 126); isletmenin sahip oldugu itibarin nitelikli
adaylarin cezbedilmesinde etkili oldugunu 6ne slirmiislerdir. Calismanin devaminda;
literatiirdeki kurumsal itibar tanimlarini igveren genelinde uyarlamiglardir. Buna gore
igveren itibari, potansiyel adaylarin sahip oldugu; halkin s6z konusu isletmeyi nasil
degerlendirdigine yonelik inanglardir. Tanimdan anlasilacag iizere isveren itibar1 ve
isveren imaj1 kavramlar arasindaki ayrim soyle agiklanabilir: Isveren itibar1; halkin
goziinden bir isletmenin nasil goriindiigiiyle ilgiliyken isveren imaji potansiyel
adayin kendi goriislerine gore sekillenmektedir. Yazarlar, sonraki caligmalarinda
(2003: 735) isletmelerin en nitelikli calisanlar1 cezbetmelerinin gerekliliginden yola
cikarak, isletmenin itibar1 ile bagvuru yapan adaylarm sayilar1 ve 0Ozellikleri

arasindaki iligkiyi ele almislardir. Calismaya gore; daha 6nceki basliklarda incelenen
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sosyal kimlik teorisi ve isaret verme teorisi, nitelikli adaylarin pozitif itibara sahip
isletmelerde ¢alismak istemelerini agiklamaktadir. Soyle ki sosyal kimlik teorisi;
kisilerin kendilerini bir veya daha fazla sosyal grubun iiyesi olmak iizerinden
tanimladiklarin1 ifade etmektedir. Buna gore kisiler; bir pargasi olduklar1 bu sosyal
grubun olumlu o6zelliklerini benimseyerek kendi 0z saygilarini arttirmaktadirlar.
Dolayisiyla, potansiyel adaylarin itibar1 yiiksek bir isletmede ¢alismay1 tercih etmesi,
bu teoriyle paralellik gostermektedir. Ayni1 durum mevcut ¢alisanlar agisindan da ele
almabilir. Olumlu bir itibara sahip isletmenin c¢alisanlari, bu sosyal grubun bir pargasi
olmakla motive olacaklar ve bu da baglilik, iste kalma niyeti gibi faktorler {izerinde
etkili olacaktir. Isaret verme teorisi ise; potansiyel adaylarm basvuru niyeti ve
isletme itibar1 arasindaki iliskiyi su sekilde iliskilendirmektedir: Adaylar, isletme
hakkinda olduk¢a sinirh bilgiye sahiplerdir ve bu bilgileri yorumlayarak isletmenin
caligma sartlar1 hakkinda yargiya varmaktadirlar. Dolayisiyla firma itibari; adaylar
tarafindan bir “isaret” olarak algilanmakta ve bu isletmede kazanacaklari ¢alisma

deneyimi hakkinda fikir vermektedir.

Almacik vd. (2011: 1180) da baglilik, is tatmini, iste uzun siire kalma
(retention) gibi istenen ¢alisan davraniglari ile kurumsal itibar arasinda anlamli bir
iliski oldugunu 6ne siirmiislerdir. Yazarlar, ¢alismanin teorik kisminda Cable ve
Turban’in goriislerine paralel sekilde bu iligkiyi sosyal kimlik teorisine ve isaret
verme teorisine dayandirmuslardir. Buna gore; pozitif kurumsal itibara sahip
isletmeler yiiksek nitelikli calisanlari cezbetmektedir ve bu ¢alisanlar sz konusu
isletmeyi “calismak i¢in harika bir yer” olarak gordiiklerinden uzun siire boyunca
motive sekilde ¢aligmaktadirlar. Bunun sonucunda isletmenin sahip oldugu nitelikli
isglici tam verimle calisacak ve dolayisiyla isletme rekabet avantaji elde
edebilecektir. Calismanin aragtirma kismindaysa yazarlar 220 akademik personele
kurumsal itibar algisi ile orgiitsel baglilik, is tatmini seviyesi, isten ayrilma niyeti
gibi degiskenlerin Ol¢iildiigii bir anket uygulamislardir. Arastirmanin sonucunda
algilanan kurumsal itibar ile Orgiitsel baglilik ve is tatmini arasinda pozitif iliski
saptanmistir. Daha agik bir ifadeyle kurumsal itibarin, ¢alisan baglilig1 ve is tatmini
tizerinde olumlu bir etkisi oldugu sdylenebilir. Bir diger sonuca gore ise algilanan

kurumsal itibar ile isten ayrilma niyeti arasinda negatif iligki bulunmaktadir. Ayrica
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yazarlar, bir sonraki boliimde detayli olarak ele alinacak olan “KSS” kavraminin da
kurumsal itibarin  bir  bileseni oldugunu ve  Orgiitsel baghlik ile

iliskilendirilebilecegini ifade etmislerdir.

Ozet olarak kurumsal itibar; nitelikli calisanlarin cezbedilmesinde ve
potansiyel ¢alisanlarin elde tutulmasinda rol oynamaktadir. Dolayisiyla, isletmenin
sahip oldugu insan kaynaginin etkin kullanilmasinda bir arag¢ olarak goriilebilecek
olan kurumsal itibar, IM’yi destekler niteliktedir. Diger bir ifadeyle; isletmenin
pozitif bir kurumsal itibara sahip olmasi, iyi bir isveren olarak algilanmasini

saglayacak ve igveren marka degerine katkida bulunacaktir.
2.4.3. isveren Cekiciligi

Baz1 kaynaklarda “orgiitsel gekicilik” ile es anlamli olarak kullanilan igveren
cekiciligi kavrami, IM yénetimi siirecinin bir ¢iktis1 olarak goriilebilir. Daha 6nce de
ifade edildigi gibi IM’nin temel amagclarindan biri; sz konusu isletmeyi nitelikli
potansiyel adaylarin gbziinde cazip bir yer haline getirmektir. Dissal pazarlama
faaliyetleri ile siirdiiriilen bu siire¢ basarili oldugu takdirde; isletme en iyi ¢alisanlara

sahip olacak ve bu sayede rekabet iistiinlligii kazanarak is hedeflerine ulagabilecektir.

Berthon ve digerleri, nitelikli isgiiclinii cekmenin 6nemini ¢arpici bir sekilde
ifade etmislerdir (2005: 167); “gelecekte isletmeler arasinda en iyi calisanlar
cekmek acisindan miisteri kazanmakta oldugu kadar vahsi bir rekabet yasanacaktir”.
Ayrica yazarlar IM ile ¢ok yakindan iliskili olan isveren gekiciligini “potansiyel bir
calisanin belirli bir isletmede ¢alismay1 kabul ettiginde elde edece§ini ongordiigi
faydalar” olarak tanimlamiglardir. (Berthon vd., 2005: 56). Tanimdan yola ¢ikarak
igveren ¢ekiciliginin, daha kapsamli olan igveren marka degerinin bir bileseni oldugu
sOylenebilir. Daha agik bir ifadeyle, rakiplerine gore “cekici” atfedilen bir igverenin

igveren marka degeri de daha giiclii olacaktir.

Highhouse vd. (2003: 988); oOrgiitsel cekicilige yonelik ilk c¢aligmalari
gerceklestiren Wroom’un ¢aligmasinda kullandigi Slgiitten yola ¢ikarak bu 6lgitin
isletmelerin i arayan kisiler i¢in ne derece cezbedici oldugunu gosterdigini,
dolayisiyla orgiitsel ¢ekiciligin belirli bir isletmenin genel bir 6zelligi oldugunu ifade

etmislerdir. Tanimdaki “is arayan kisiler” vurgusundan, kavramin igveren cekiciligi
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ile es deger kullanildig1 anlasilmaktadir. Yazarlar, calismanin devaminda sirket
cekiciliginin, sirkete yonelik tutumlarin ve sirketin sahip oldugu itibarin Grgiitsel
cekiciligin ii¢ bileseni oldugunu ve is yeri se¢iminde etkili olduklarimi ileri

strmektedirler (2003: 998).

Gomes ve Neves (2011: 684) ise, yaptiklart ¢aligmada potansiyel adaylarin
bir is ilanim1 isin ve isletmenin Ozelliklerine gore degerlendirdiklerini; bu
degerlendirmenin sonucunun orgiitsel ¢ekiciligi yansittigini ve ise bagvurma niyetini
dogrudan etkiledigini 6ne siirmiislerdir (Sekil 13). Yazarlar ayn1 zamanda orgiitsel
cekiciligi; bir isletmenin, igveren olarak sahip oldugu gucli yonleri 6n plana
cikararak nitelikli adaylar1 cezbetme derecesi olarak tanimlamislardir. Tanimdan
anlasilacagi gibi, orgiitsel c¢ekicilik kavrami igveren ¢ekiciligine atifta bulunmaktadir.
Calismanin arastirma kisminda yazarlar, isveren cekiciligini 5 kategoride

Olemiislerdir:

- Orgiitsel cekicilik (Bu sirket ¢calismak icin giizel bir yer),

- Isin ozellikleri (Bu isin gerekleri, giiclii bir ozerklige ve
inisiyatif almaya izin verecektir),

- Orgutsel Ozellikler (Bu isletme, ¢alisanlarina iyi bir kariyer
vizyonu sunmaktadir),

- Ise Bagsvurma Niyeti (Eger is ariyor olsaydim, bu isletmeye
basvururdum),

- Kontrol Degiskenleri (Is bulmamin aciliyeti, adayn yas,
adayin profesyonel veya ogrenci olarak statiisti, bireysel ya da takim

caligsmasi tercihleri vs.)

S6z konusu arastirmanin bulgularina gore, is ve isletmenin 6zellikleri ise
bagvurma niyetini etkilemektedir. Ayrica isveren gekiciligi ile ise bagvurma niyeti

arasinda da anlamli bir iliski bulunmaktadir.

72



Sekil 13. Isveren Cekiciliginin Ise Basvurma Niyetine Etkisi

Orgiitsel Cekicilik (isveren
Gekiciligi)

* isin Ozellikleri

. . ise Bagvurma Niyeti
*Isletmenin Ozellikleri se Bas v

Kaynak: Gomes, D. ve J. Neves “Organisational Attractiveness and Prospective Applicant’s
Intention to Apply”, Personnel Review, Vol. 40, No. 6, 2011, p. 688.

Yazindaki birgok c¢alismada isveren ¢ekiciligi ve Orgiitsel c¢ekicilik
kavramlarimin birbiri yerine kullanildig1 goriilse de Rynes (1989: 58) bu iki kavramin
farkli oldugunu ifade etmis ve aralarindaki iliskiyi soyle agiklamistir: Bir ise
bagvuran adaylar isletme hakkinda ¢ok smirl bilgiye sahiptirler ve bagvuru kararini
verirken ¢ogunlukla isletmenin orgiitsel ¢ekiciligi hakkindaki genel izlenimlerini
dikkate almaktadirlar. Ayni sekilde; isletmeyle temas saglayan potansiyel adaylarin
da ise alim siirecinde karsilagtiklar1 olumsuz isveren tutumlari, algilanan Orgiitsel
cekiciligin azalmasina sebep olmaktadir. Ornegin, isvereni temsil eden insan
kaynaklar1 profesyonellerinin miilakat sirasinda gereken 6zeni gdstermemesi ya da
adaylarin siiregte yeteri kadar bilgilendirilmemesi orgiit hakkinda negatif bir yargi
edinilmesine yol acabilmektedir. Bu bakis agisi, dnceki boliimlerde ele alinan “Isaret
Verme Teorisi” ile agiklanabilmektedir. Ayrica yazarlarin ifadelerinden hareketle
bahsi gecen iki kavram arasinda ¢ok yakin bir iliski ve etkilesim bulunmakla birlikte;

orgiitsel ¢ekiciligin daha genis bir ¢erceve ¢izdigi sdylenebilir.
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Sekil 14. Pazarlamada Fonksiyonel- Sembolik Tercih Ozellikleri Cergevesi

Fonksiyonel Ozellikler Sembolik Ozellikler
Es Anlanm Faydac1 veya islevsel dzellikler Duygusal, karaktere dayal 6zellikler
icerigi (Keller, |Uriinle iliskilidir; iiriinii sahip oldugu Uriinle iliskili degildir; iiriiniin fiziksel
1998) fiziksel ve somut 6zelliklerle tanimlar. ozelliklerinden ziyade kisiler tarafindan nasil
algilandigini ifade eder.
Motivasyon En az zararla en fazla fayda saglama Kisilerin kendi 6z kimliklerini koruma, kendi
Kaynag (Katz, (kaygisi tagir. Tiiketicilerin tiriintin imajlarmi gelistirme veya kendilerini ifade etme
1960; Shavitt, fonksiyonel 6zelliklerine cezbolmasmm  istekleri ile iliskilidir. Tiiketicilerin {iriiniin sembolik
1990) ana nedeni iiriinden saglanacak faydadir. |6zelliklerine cezbolmasmin ana nedeni, iiriiniin bu
ozellikleriyle kendilerini ifade edebilecek
olmalaridir.
Ornek Tiiketici, bir arabay1 hizli ve konforlu Tiiketici, bir arabay1 prestijli ve popiiler oldugu i¢in
oldugu icin satin almak isteyebilir. satin almak isteyebilir.

Kaynak: Lievens, P. ve Highhouse, S. “The Relation of Instrumental and Symbolic
Attributes to a Company’s Attractiveness as an Employer”, Personnel Psychology, 2003,
p.78.

Lievens ve Highhouse’a (2003: 76-77) gore ise; bagvuru sahiplerinin isletme
hakkindaki c¢ekicilik algilar1 yalnizca is ve isletmenin sahip oldugu ozelliklerle
aciklanamamaktadir. Yazarlar, isveren ¢ekiciligini “Orgiitiin bir igveren olarak sahip
oldugu imaj” seklinde ifade etmis ve pazarlama literatiiriindeki marka imaj
kavramina paralel olarak “fonksiyonel ve sembolik faydalar” yaklasimina vurgu
yapmuslardir. S6yle ki marka imaj1 iiriin bazinda “hem iiriiniin sahip oldugu islevsel
Ozelliklerin, hem de soz konusu iriiniin ¢agristirdigt anlamlarin 6zeti” olarak
tamimlanmistir. Dolayisiyla tiiketici hem fonksiyonel 6zellikleri hem de sembolik
anlamlar1 bir markayla iliskilendirmektedir. S6z konusu olan fonksiyonel 6zellikler,
{iriiniin sahip oldugu fiziksel ve somut niteliklere atif yapmaktadir. Ornegin tiiketici
bir cep telefonu satin alacaksa; telefonun sahip oldugu islemci, hafiza veya
¢cozinarlik kalitesi fonksiyonel 6zellikleri temsil etmektedir. Sembolik 6zellikler ise
urnle birebir iligkili olmayan, “duygusal” kazanimlardir ve tiiketicilerin {iriin
hakkindaki algilariyla veya kendilerini ifade etme sekilleriyle ilgilidir. Telefon
ornegi ile devam edecek olursak, tercih edilen modelin tiiketici tarafindan “prestijli”
addedilmesi sembolik o6zelliklere oOrnektir (Sekil 14). Calismanin devaminda
yazarlar, bahsedilen fonksiyonel ve sembolik faydalar bakis agisinin ise alim
slirecine de uyarlanabilecegini 6ne stirmiislerdir. Soyle ki, isverenler basvuru

sahiplerinin gozinde bu 6zellikler sayesinde farklilagmaktadir ve bu da bagvuru
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niyetini dogrudan etkilemektedir. Dolayisiyla fonksiyonel ve sembolik faydalarin
isveren imajmin ve bunun sonucunda da isveren ¢ekiciliginin bilesenleri oldugu
soylenebilir. Isverenin sundugu “faydalar paketi” hem iicret, prim, esnek calisma
saatleri gibi fonksiyonel kazanimlari; hem de yenilik¢i ve prestijli bir ¢alisma ortami,
hitap edilen yuksek statlli miisteri kitlesi veya giiglii kurum kiiltiiri gibi sembolik
kazanimlar1 barindirmaktadir. Buradan hareketle, fonksiyonel 6zelliklerin daha 6nce
belirtilen is ve isletmeye yonelik 6zellikleri temsil ettigi goriilmektedir. Calismanin
arastirma kismindaysa, sembolik 6zelliklerin bir igletmenin igveren olarak algilanan
cekiciligini arttirmada fonksiyonel oOzelliklere gore daha fazla etkili oldugu one
striilmiistiir. Bu sonug¢ sosyal kimlik teorisiyle agiklanabilecegi gibi; isletmelerin
sundugu fonksiyonel faydalarin birbirinin benzeri olmasiyla ve ayni zamanda bu
faydalarin  rakipler tarafindan kopyalanabilecek nitelik tasimasiyla da

aciklanabilmektedir.

Isveren cekiciligiyle birlikte anilan bir diger kavram olan isveren imaji; bir
isverenin mevcut ve potansiyel adaylarin goziinde nasil goriindiigiinii belirleyen
algilar biitini” olarak tamimlanmigtir (Bas, 2011: 63). Yani isveren imaji bir
isverenin nasil algilandigiyla ilgiliyken; isveren c¢ekiciligi bu imajin hedef Kkitle
tarafindan ne kadar cazip bulundugunun bir derecesidir. Dolayisiyla giiglii bir igveren

imajina sahip igletme, ayn1 oranda ¢ekici bir igverendir.

Isveren imaji1 ile isveren cekiciligi arasindaki iliski, daha once ele alinan
“marka degeri teorisi” ile de agiklanabilmektedir. SOyle ki, marka degeri teorisi
basliginda bahsedilen ve isveren imajinin belirleyicilerinden biri olan “yiizeysel
marka cagrisgimlarmin” bir sirketin IM hakkinda edinilen tiim degerlendirmeleri
kapsadigi ve kavramin “igveren ¢ekiciligi” ile sonuglandigi kaydedilmisti (Collins ve
Kanar, 2014: 287). Backhaus ve Tikoo (2004: 505) da bu goriise paralel sekilde;
isveren marka yonetimi siirecinde gerceklestirilen faaliyetlerin potansiyel adaylarin
zihinlerinde fonksiyonel ve sembolik ¢agrisimlara sebep oldugunu ve buna bagh
olarak bir igveren imaj1 ¢izildigini 6ne slirmiistiir. Bu ¢agrisimlar, igverenin kontrol
edemedigi kaynaklardan edinilen bilgilere dayanabilecegi gibi; IM’nin etkin
yonetimi sayesinde verilmek istenen, tasarlanmis mesajlar da olabilir. Dolayisiyla;

her isletme algilanan bir igveren imajina sahiptir; ancak IM siireci basarili sekilde
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yiriitilemediginde bu imaj olumsuz yonde olacak ve isveren ¢ekiciliginden soz
edilemeyecektir. Sonug¢ olarak isveren imajimin isveren cekiciligini belirledigi
sOylenebilir (Sekil 15); ancak bunu ne agidan gergeklestirdigine yonelik ¢esitli
goriisler bulunmaktadir. Kimi yazarlara gore bu durum 0&rgit-kisi uyumuyla
aciklanmakta; adaylar bir ise bagvururken sirketin sahip oldugu isveren imajin1 kendi
beklenti ve degerleriyle kiyaslamaktadir. Bunun sonucunda, adaylar bu deger ve
beklentilerin uyustugu 6dlgiide isletmeyi “calisilacak harika bir yer” olarak géormekte
ve dolayisiyla igletme bu adaylar i¢in ¢ekici hale gelmektedir (Backhaus ve
Tikoo’dan, Schneider, 1987; Cable and Judge, 1996; Judge and Cable, 1997). Ayrica
“Isveren Markasmin Teorik Altyapis1” béliimiinde ele alinan sosyal kimlik teorisi de
igveren imajinin igveren cekiciligine etkisini aciklamada yardimci olabilir. Soyle ki
sosyal kimlik teorisi, kisilerin gesitli sosyal gruplara iiye olma egilimi gosterdiklerini,
kendilerini bu gruplarin 6zellikleriyle tanimladiklarini ve bu sekilde de 6zsaygilarini
arttirdiklarint ileri siirmektedir. Dolayisiyla potansiyel bir aday, olumlu isveren
imajina sahip olan bir isletmede c¢alismay1 tercih ederek bu sosyal grubun saygi

duydugu yonlerini kendi kimligine yansitabilmektedir.

Sekil 15. Isveren Markas: Siirecinin Isveren Cekiciligi Boyutu

isveren : ok
Markasi sver:en arka isveren imaji Isveren Cekiciligi
Siireci Cagnsimlan

Kaynak: Backhaus, K. ve S. Tikoo “Conceptualizing and Researching Employer Branding”,
Career Development International, Vol.9, No.5, 2004, p. 505

Daha once de bahsedildigi gibi IM yonetiminin en temel iki amaci nitelikli
calisanlar1 isletmeye c¢ekebilmek ve elde tutabilmektir. Bu agidan, isletmeyi
potansiyel adaylarin goziinde cekici bir hale getirebilmek, siirecin arzulanan
sonuglarindan biridir. Yukaridaki aciklamalar ve teorik altyapt gdz Oniinde

bulunduruldugunda, tezin t¢uncl boliimiinde detayli olarak islenecek olan kurumsal
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sosyal sorumlulugun igveren cekiciligini saglamada etkili bir ara¢ olabilecegi

distiniilmektedir.
2.5. Isveren Marka Yo6netimi Siireci

Isveren markasmin amaci, teorik altyapisi ve yakindan iligkili oldugu diger
kavramlar agiklanmistir. Bu béliimdeyse bir siireg olarak IM yonetimi ele alinacak;
izlenilen adimlar, siirecin basarisinin nasil degerlendirilebilecegi ve son olarak da
basartyla yiiriitiilmiis bir IM’nin isletmeye ne gibi faydalar saglayacag: literatiirden

derlenen ¢aligsmalarla ortaya konulacaktir.
2.5.1. isveren Marka Yonetimi Modeli

Calismanin daha Onceki bdliimlerinde bahsedildigi gibi, bir isletmenin
mevcut ve potansiyel adaylarin goziinde “calisilabilecek harika bir yer” olmasi,
sirketlerin i hedeflerine ulasabilmesi ve rakiplerine karsi rekabet istiinligi
kazanabilmesi agisindan hayati énem tasimaktadir. Bu bilingle birlikte, IM siklikla
konusulan ve bir¢ok isletme i¢in ciddi yatirimlarin yapildig: bir alan haline gelmistir.
Bu boliimde, bir isletmenin hedef kitlesinin zihninde kendi arzuladig: sekilde var

olabilmesi igin IM stratejisini sekillendirirken hangi adimlar1 izlemesi gerektigi ele

aliacaktir.
Sekil 16. Isveren Markalasmasi Siireci
isveren isveren i
Marka Marka syr.if.
Cagnisimlan imaji Cekiciligi
isveren
Markalasmasi Oreiit
Siireci K“rngli' -
1
g Ni::]:en Cahgan
asl1
= i Verimliligi
Orgiit Sadakati ermitigt
Kiiltiirii

Kaynak: Backhaus, K. ve S, Tikoo “Conceptualizing and Researching Employer Branding”,
Career Development International, Vol. 9, No. 5, 2004, p. 505.

Backhaus ve Tikoo (2004: 502), “Isveren Markalasmas1” olarak ifade ettigi

isveren marka yonetimi siirecini ii¢ adima dayandirmaktadur: ilk olarak isletme, sahip
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oldugu kurumsal marka ile biitiinlesmis bir “deger Onerisi” gelistirmelidir. Daha ag¢ik
bir ifadeyle, isletmenin sahip oldugu kiiltiirii, yonetim seklini ve genel 6zelliklerini
yansitan deger Onerisi, igletmenin mevcut ve potansiyel ¢alisanlarina ne vadettigini
ifade eder. Dolayisiyla deger Onerisi, bir isletmeyi isveren olarak rakiplerinden
farklilastiran bir faktdrdiir ve bu oneri ne kadar cazipse IM amaclarina o 6lgiide
ulasabilecektir. Bir sonraki adim ise, olusturulan bu deger Onerisini hedef kitleye
pazarlamaktir. Sirketin birlikte ¢alismayi tercih edecegi nitelikli potansiyel adaylar
icin bu digsal pazarlama yoluyla gergeklestirilir. S6z konusu digsal pazarlama
faaliyetleri, sahip olunan diger marka stratejileriyle (iiriin/hizmet markasi, kurumsal
marka vb.) uyum icinde yiiriitiilmeli ve birbirini destekler nitelikte olmalidir. isveren
markasinin hedefledigi kitlenin bir diger ayagi olan mevcut c¢alisanlar i¢inse igsel
pazarlama uygulamalarindan yararlanilmaktadir. Bu uygulamalarin amaci, isletmenin
is hedeflerine ve sahip oldugu degerlere bagli, motivasyonu ve sadakati yiiksek bir
isgiicii yaratmaktir. Isveren markasimin istenilen sonuca ulasabilmesi icin siire¢ bir
biitiin olarak yiiriitiilmelidir. S8yle ki, calisan deger onerisi olusturulurken gergekei
ve surdirllebilir vaatlerde bulunulmalidir; aksi takdirde kisi yiiksek beklentilere
sahip olacak ve yasayacagi c¢alisan deneyimi bunu karsilayamayacaktir. Ayn1 sekilde
igsel ve digsal pazarlama uygulamalariyla verilen mesajlar tutarli olmali; giiclii bir
igveren imaj1 ¢izilmelidir. Bu biitliinliik saglanabildiginde isletme potansiyel
calisanlar i¢in ¢ekici olarak algilanacak; mevcut calisanlar ise gesitli alternatiflere
yonelmeyerek daha “sadik™ hale gelecek ve bunun sonucunda da calisan verimliligi

artacaktir (Sekil 16).

Yerli literatiire cok 6nemli katkilar yapan Tiirker Bag’a (2011: 53-57) gore
her isletme olumlu ya da olumsuz etkiler yaratan bir IM’ye sahiptir; buradaki 6nemli
nokta bu markayr isletmenin stratejik hedeflerini destekleyecek sekilde
yonetebilmektir. Yazarin “igveren marka yonetim modeli” olarak ifade ettigi siirec;
IM’nin temelini tanimlamay1, isletmenin mevcut ve potansiyel c¢alisanlarina ne
vadettigini ve buna karsilik ne bekledigini, igletmenin rakiplerinden hangi yonleriyle
farklilastigimi kapsamli ve acgik bir sekilde ortaya koymalidir. Eger bu siire¢ basarili
bir sekilde yiiriitiilebilirse isletme, hedef kitlenin goziinde “calisilabilinecek en iyi

yer” haline gelecektir. Buna gére model, 5 adimdan olugmaktadir (Sekil 17):
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1. Isveren Marka Degerlendirmesi: Modelin ilk adiminda
yapilmasi gereken, isletmenin mevcut ve potansiyel c¢alisanlarin goziinde
nasil gériindiigiinii ¢dziimlemektir. Isletme bu evrede; uyguladigi insan
kaynaklari, pazarlama gibi stratejilerini gozden gecirip uygulamalarin
sonuclarint degerlendirmeli; bir nevi “durum tespiti” yapmalidir. Ortaya
¢ikan tablo, isletmenin hedef kitle tarafindan nasil algilandigini ifade eden
isveren imajidir. Bu imaj, arzu edilen nitelikte olabilecegi gibi IMnin etkin
yonetilemedigini de gosterebilir.

2. Marka Kimliginin Tanmimlanmasi: Bu asamada isletme, bir
isveren olarak neyi temsil ettigini, hedef kitle tarafindan nasil algilanmak
istedigini belirlemelidir. ilk asama mevcut ve potansiyel ¢alisanlarin
isletmeyi bir igveren olarak nasil algiladigiyla ilgiliyken, ikinci adim
isletmenin nasil algilanmak istedigini ifade etmektedir. Isveren markasi etkin
yonetildiginde, marka kimligi ile isveren imajinin ortlismesi beklenmektedir.
Eger bu yasanmiyorsa, her iki acidan elde edilen sonuglar kiyaslanacak;
isveren marka stratejisi i¢in bir yol haritas1 belirlenecektir. Dolayisiyla bu
adim, siirecin sekillenmesi acisindan kritik 6nem tasimaktadir.

3. Calisan Deger Onermesinin  Olusturulmasi:  Surecin  bu
asamasinda, isletmenin bir igveren olarak hedef kitlesine sundugu fonksiyonel
ve sembolik yararlar belirtilmelidir. S6z konusu yararlar, bir onceki adim
olan marka kimligi tanimlanirken detayli olarak ifade edilmis olmalidir;
ancak pazarlama anlayis1 geregi bir kez de sade ve net olarak dile
getirilmelidir. Daha onceki baslklarda ele alindigi gibi IMnmn en genel
tanimi; bir igveren tarafindan vadedilen ve o sirketle 6zdeslesen fonksiyonel,
ekonomik ve psikolojik faydalar paketidir (Ambler ve Barrow, 1996: 185-
206). Bu paket yani sunulan deger Onerisi ne kadar cazipse, igveren de o

derecede cekici hale gelecektir.
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Sekil 17. Isveren Marka Yonetimi Modeli

isveren Marka

Degerlendirmesi
Nasil Algilaniyoruz?
Uygulama Marka Kimliginin
IK Siireclerini Hedeflerimiz Tammlanmasi
Dogrultusunda Nasil . Nasil Algilanmak Istiyoruz?
Yapilandrabiliriz ? IMY
Konumlandirma Calisan Deger Onermesinin
Nasil Farkhlasabiliriz? Olus tun_ﬂmaSl
Ne Vadediyoruz?

Kaynak: Bas, T. isveren Markasi: Nitelikli Cahsanlar1 Cekmenin ve Elde Tutmanin
Anahtari, Optimist Yayinlari, Istanbul, 2001, s.54

4. Konumlandirma: lIsletmenin, mevcut ve potansiyel adaylar
acisindan cezbedici olabilmesi i¢in rakiplerinden farklilagmasi gerekmektedir.
Bu farkliligi, bir igveren olarak sahip olunan ozellikler ve/veya sunulan
faydalar belirlemektedir. Calisan deger Onerisinde de bahsi gecen
farklilagtirict Ozelliklerin/faydalarin ifade edildigi g6z Oniine alindiginda;
stirecin bir zincir olarak ilerletilmesi gerektigini sdylemek dogru olacaktir.
Soyle ki; marka kimliginde isletmenin biitiinliyle sahip oldugu ozellikler,
amaglari, vizyonu ve misyonu bir biitiin olarak tanimlanirken, deger 6nermesi
asamasinda caligsanlarina ne sundugu detayli sekilde ifade edilmekte;
dolayisiyla bu iki adim Dbirbirini destekler nitelik tasimaktadir.
Konumlandirma asamasindaysa; c¢alisan deger Onermesinde dile getirilen
vaatlerden bir veya birkag1 6ne ¢ikarilarak hedef kitlenin zihninde isletmeyle
ozdeslestirilmektedir. Ornegin bir isletme, calisanlarina uzun yillar
calisabilecekleri, calisan haklarina saygili bir ¢aligma ortam1 vaadi sunuyorsa;
IM stratejisini  “is giivencesi” baglaminda vyiiriiterek rakiplerinden
farklilagabilir. Ya da tiiketici kitlesi kadinlar olan bir kozmetik markasi;
isveren marka stratejisinde pozitif ayrimecilik uygulamasini kullanarak
kendini “kadin dostu isveren” olarak konumlandirabilecektir.

5. Uygulama: Isveren markas: siirecinin basarisim belirleyecek

olan uygulama adiminda, ¢alisan deger 6nermesinde verilen vaatlerin hayata
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gecirilmesi yer almaktadir. Bu vaatler genel olarak tepe yonetim tarafindan
belirlendiginden, bir insan kaynaklar1 yoneticisinin tepe yonetimde yer alip
IM’ye yonelik faaliyetleri koordine etmesi faydali olacaktir. Bu sekilde hem
tepe yonetimin destegi saglanmis olacak; hem de isletmenin IMna verdigi
onem vurgulanacaktir. Uygulama adimindaki kritik nokta ise, siirdiirtilen
faaliyetlerin isletmenin konumlandirildig1 6zelliklerle tutarli olmasidir. Daha
once verilen Ornek iizerinden agiklamak gerekirse c¢alisanlarina yiiksek is
glivencesi sunan bir igletme; iscilerini toplu olarak isten ¢ikardiginda bu,
sahip oldugu igveren imajina blyuk 6lgtde zarar verecek ve muhtemelen bu
zararin telafisi olmayacaktir. Hatta igletme, isveren marka stratejisiyle tutarl
olmayan bu karar1 yiiziinden muhtemelen hedef kitlesinin goziinde amacinin
tam aksi sekilde, “is glivencesinin olmadig1” bir isveren olarak yer

edinecektir.

Harvey ve Bruce (2008: 251), calismalarinda bir danigmanlik sirketi olan
Pathfinder’n basarili bir IM olusturmak adina énerdigi adimlara yer vermislerdir.

Buna gore IM yonetimi siireci su 6geleri kapsamalidir:

- Cekirdek Marka Tanmimi Olusturmak: Isletme, dncelikle kendi
kimligini ve degerlerini agik¢a ifade etmelidir. Bagka bir ifadeyle, ¢ekirdek
marka tamimi “Biz kimiz?”, “Misyonumuz nedir?”, “Oncelikli degerlerimiz
nelerdir?” sorularina cevap vererek IM yonetimine katki saglamaktadir.

- Ust Yonetimin Katilimi: Isveren markasi yonetimi, CEO’nun
siirece kattig1 vizyon olmadan basariya ulasamayacaktir. Soyle ki, isletmenin
en list yoneticisi de temsil edilen “markay1 yasamali”, sahip olunan degerleri
benimseyerek bir rol model olmalidir.

- Isletme Stratejisiyle Biitiinlesmek: Calisanlarin isletmeye sadik
kalmasini saglamak amaciyla tasarlanan IM uygulamalari, hem isletmenin is
stratejisiyle hem de marka vaatleriyle uyumlu olmali; tiim departmanlar ve alt
birimleri tarafindan benimsenmelidir.

- Calisanlarin  Yetkilendirilmesi: Insan kaynaklar1 ve iletisim

stirecleri icin detayli olarak tasarlanmis bir igveren marka stratejisi, kilit
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gorevlerdeki ¢alisanlarin sorumluluklarini ve bu sorumlulugun getirdigi
seffaflik ilkesini (accountability) acikca belirtmelidir.

- Surekli Nitelikteki Olgme ve Degerlendirme: isveren marka
yonetiminin  basartya ulasabilmesi i¢in performans standartlarinin
olusturulmasi, c¢alisanlarin tesvik edilmesi ve geri bildirim kanallarinin
olusturulmasi gereklidir. Yazarlara gore bu adimlar gerceklestirildiginde
isletmenin amaglar1 ve degerleri gibi “marka ruhunu” yansitan 6geler aciga
cikacak; bu da isletmenin igveren olarak neyi temsil ettigine yonelik herkes

tarafindan paylasilan bir anlayis1 ifade edecektir.

Figurska ve Matuska’ya (2013: 38) gore, IM yonetimi slrecinde

izlenmesi gereken adimlar;

- Isletmenin bir isveren olarak nasil algilandigimin, daha agik bir
ifadeyle potansiyel adaylara, mevcut ¢alisanlara ve diger paydaslara ne ¢esit
bir deneyim sundugunun belirlenmesi,

- Isletmenin, hedef kitlenin zihninde nasil bir isveren imaji
¢izmek istediginin tanimlanmasi,

- Isveren markasinin hedeflenen ve gercekte olan etkilerinin
karsilastirilmasi; farkliliklarin tespit edilmesi,

- Bu farkliliklarin  giderilebilmesi i¢in  bir yol haritasi
olusturulmasi,

- Belirlenen yol haritasina uygun uygulamalarin gelistirilmesi,

- Uygulamalar sonucunda elde edilen sonuglarin kontrol
edilmesi,

- Istenilen sonuglara ulasilamamasi durumunda, belirlenen yol

haritasinin degistirilmesi.

Chhabra ve Sharma’ya gore (2012: 51); isletmenin degerlerinin, kiiltiiriiniin,
icinde bulundugu rekabet ortaminin, insan kaynaklar1 ve diger politikalarinin, sahip
oldugu giiclii ve zayif yonlerin, mevcut olan isveren imajinin ve diger faktorlerin
analizi IM siirecinin ilk basamagmi olusturmaktadir. Bu analiz sonucunda, isveren
marka stratejisinin 0zunin bir ifadesi olan ¢alisan deger dnermesi olusturulmaktadir.

Sonraki siiregte, belirlenen deger Onerisinin mevcut ve potansiyel ¢alisanlara
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pazarlanmasini saglamak amaciyla i¢sel ve dissal iletisim kanallar1 olusturulmalidir.
Strateji bir biitiin olarak basarili bir sekilde yiriitiildiigii takdirde isletme potansiyel
adaylar tarafindan “cezbedici” olarak algilanacak; mevcut calisanlarin ise isverene
sadakati arttirilacaktir. Yazarlarin bakis acisinin literatiirle paralellik gosterdigi

gorulmektedir.

Daha &nce de belirtildigi gibi; IM bir isletmenin isveren olarak nasil
degerlendirildigini ifade etmektedir. Isletmelerin yiiriittiigii faaliyetler, mevcut ve
potansiyel adaylarin cesitli yargilara varmasina sebep olmaktadir; dolayisiyla her
isletmenin olumlu ya da olumsuz etkiler yaratan bir IM mutlaka vardir. Isveren
marka yonetimi modeli ise; isletmenin hedef kitle tarafindan kendi arzu ettigi sekilde
algilanabilmesi i¢in bir yol haritas1 sunmaktadir. Sonraki basliklarda ise, bu adimlari
izlerken g6z 6niinde bulundurulmasi gereken faktorler ve isveren marka stratejisinin

basarisini degerlendirirken kullanilabilecek dlgiitler ele alinacaktir.

2.5.2. Basarih Bir Isveren Markas1 Yaratmada Etkili

Faktorler

Literatiirde, igveren marka yonetimi modeli kurgulandiktan sonra siirecin
daha etkin nasil yiiriitiilebilecegine yonelik goriisler yer almaktadir. Isveren
markasinin gelisimine biiyiik katkilarda bulunan Barrow ve Mosley (2005: 160-161);

gucli bir IM yaratmak igin bes dneri sunmaktadir:

- Isveren markasi, isletmenin sahip oldugu is hedeflerini
destekler nitelik tasimalidir. Bu nedenle “ideal” bir IM yo6netiminden soz
edilemez; stire¢ sirketin hedefleri ve sahip oldugu kaynaklar dogrultusunda
sekillenmektedir.

- Isveren markasi etkili bir sekilde konumlandirilmali; bunun
saglanmasinda kullanilabilecek kaynaklar ve kiiltlirel degisiklikler agisindan
iist yonetimin destegi saglanmalidir.

- Hedef kitleyi olusturan mevcut ve potansiyel calisanlar igin
iletisim siire¢lerinin etkin bir sekilde yonetilmesi biiylik 6nem tagimaktadir.
Icsel ve digsal pazarlama uygulamalar1 stratejik anlamda dogru

planlanmalidir.
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- Kararlar1 ve sergiledikleri davranislar ile IM sirecini 6nemli
ol¢iide etkileyebilecek yoneticilerle iyi iliskiler kurulmalidir.

- Calisan deneyimleri i¢in dogru Olgiitler kullanilmali; mevcut
ve arzu edilen isveren marka deneyimi arasindaki farkliliklar yodnetim
tarafindan rahatga tartisilabilir bir zemine oturtulmalidir. Yazarlar, ¢alismanin
devaminda giiglii bir IM’nin sadece vaatlerle tutarli davranis sayesinde insa
edilemeyecegini; ayn1 zamanda calisan deneyimini iyilestirebilmek icin

kapsamli bir bakis agisinin gerekliligini vurgulamislardir.

Yerli literatiire 5nemli ¢aligmalar sunan Otken ve Okan’a gore; giicli bir
IM yaratmak icin bazi trendlerden yararlanilabilir (2015: 111- 136):

- CEO Markasimi Kullanmak: Daha 6nce de belirtildigi gibi,
sirketin tepe yOnetimi isveren markalagsmasi slrecinde blyik rol
oynamaktadir. Bu ydneticiler arasinda en genis yetkiye sahip olani; sirketin
stratejik kararlarindan sorumlu olan ve bunun sonuglarini yonetim kuruluna
raporlayan Chief Executive Officer (CEO)’dur. CEO’larin igletmenin sahip
oldugu degerleri ve kiiltiirii benimsemesi, mevcut ve potansiyel adaylarin
zihinlerinde buna uygun bir imaj ¢izerek rol model olmasi IM y6netiminin
daha etkili bir sekilde yiiriitiilmesine olanak saglamaktadir. Yazarlarin,
tiniversite 0grencileri arasinda yaptiklar arastirmada Ali Kog¢, Muhtar Kent,
Murat Ulker gibi isimler dikkat c¢ekmis; bu kisilerin temsil ettikleri
isletmelerle 6zdeslestirildigi goriilmistiir. Dolayisiyla CEO markasinin, bir
isletmenin c¢alisilacak harika bir yer olarak algilanmasinda etkili oldugu
sOylenebilir.

- Kusaklar Arasi Farkliliklar1 Géz Oniinde Bulundurmak:
Isveren markasi yonetimi modelinde de belirtildigi gibi; bir isletmenin
igveren olarak rakiplerinden farklilagsabilmesi i¢in mevcut ve potansiyel
calisanlarina sundugu deger Onermesi biiylik Oonem tasimaktadir. Calisan
deger Onermesinin “cazip” olabilmesi igin, Oncelikle hedef kitlenin
isverenden ne bekledigi belirlenmelidir. Kusaklar agisindan ele alindiginda;
ayni donemde diinyaya gelerek ayni cevresel kosullardan (sosyokiiltiirel,

politik, teknolojik vb.) etkilenmis gruplarin benzer davraniglart gosterdigi
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kabul edilmektedir. Bu gruplarin beklentilerinin, motivasyon kaynaklarinin
da kendi iclerinde benzer oldugunu séylemek yanlis olmayacaktir. Ornegin X
kusag1 sebatkar, otoriteye saygili, bireysel c¢alismaya yatkin olarak
tanimlanirken; Y kusaginin sorgulayan, 6zgiiveni yiiksek ve sabirsiz oldugu
bilinmektedir. Z kusagininsa, teknolojiyle ¢ok i¢ ice, baskin karakterli,
yonetilmesi zor bir kusak oldugu one siiriilmektedir. Ozetle, kusaklar
baglaminda farkli ¢alisan profilleri s6z konusudur. Giiniimiiz is hayatinda X
kusagmin rolii giderek azalarak Y kusagi iist kademelerde goriilmeye
baslamakta; Z kusaginin ise birka¢ yil i¢inde is hayatinda aktif olarak yer
almasi beklenmektedir. Dolayisiyla, isverenlerin ¢alisanlarina iyi bir deneyim
sunabilmeleri icin Oncelikle kusak farkliliklarini kabul etmeleri, isveren
marka stratejilerini olustururken bu konuyu dikkate almalar1 siirecin
basarisinda 6nemli bir rol oynayacaktir.

- Sosyal Sorumluluk Calismalarima Onem Vermek: Tezin bir
sonraki boliimiinde ele alinacak olan KSS en genel tanimiyla isletmelerin
kendi is hedeflerinin yaninda topluma ve g¢evreye karsi da sorumluluklari
oldugunu ifade etmekte; IMnin amaclarina ulasmada etkili bir stratejik faktor
olarak gorulmektedir. Yazarlar da bu goriise paralel olarak; sosyal
sorumlulugun isveren marka ydnetimi siirecine entegre edilmesi gerektigini
ifade etmislerdir. Isletmeler ge¢miste KSS calismalarini  pazarlama
stratejilerine dahil ederek kurumsal imaj ve iiriin markast konularina
egilmislerdir. Rekabet stratejisinde yetenegin giderek Oonem kazanmasiyla
birlikte dikkatler ¢alisanlara ¢evrilmis; literatiirde KSS ile orgiitsel baglilik, is
tatmini, ise katilma niyeti gibi konular iligkilendiren ¢aligmalar yer almaya
baslamistir. Yazarlarin atifta bulundugu, Towers Watson Danismanlik Sirketi
tarafindan yapilan arastirmaya gore bir isletmenin gergeklestirdigi KSS
projeleri calisanlar tarafindan desteklenmekte ve o isletmenin “calisilacak
harika bir yer” olarak algilanmasini saglamaktadir. Dolayisiyla sosyal
sorumluluk calismalari, giiclii bir IM yaratmak adina biiyiik 6nem
tasimaktadir.

- Sosyal Medyay1 Etkin Kullanmak: Teknolojide yasanan

gelismelere bagl olarak sosyal medya kullanimi yayginlasmis, bir¢ok igletme
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sosyal medya yOnetimine dnem vermeye baslamistir. Artik isletmeler sosyal
medya sayesinde hedef kitleye ulasmanin Otesinde bir “etkilesim”
saglayabilmektedirler. Dolayisiyla isletmenin sosyal medyada dogru sekilde
temsil edilebilmesi, sahip oldugu isveren imajina katkida bulunacak ve

kazanilacak calisan deneyimi acisindan fikir vererek IM’yi destekleyecektir.

Bir sonraki baglikta daha detayli olarak ele alinacagi gibi basarili bir
IM’nin; isletmenin sahip oldugu aday havuzunun kalitesini arttirmasi, baska bir
ifadeyle nitelikli adaylarda bagvuru yapma arzusu uyandirmasi; mevcut ¢alisanlar
icin ise is tatmini ve Orgiitsel baglilik saglayarak isgiicii devrini diigiirmesi
beklenmektedir. Dolayisiyla siirecin basarisina destek olacak faktorler bu
cergevede degerlendirilmelidir. Daha acik bir ifadeyle; isletmenin isveren olarak
sahip oldugu kimlikle uyumlu, potansiyel ¢alisanlarin ilgisini c¢ekerek isletme
hakkindaki farkindaliklarini arttiracak ve mevcut calisanlar tarafindan

desteklenecek her stratejik hamle, IMnin etkinligini arttiracaktir.

Elving vd. (2013: 368), bir isletmenin yayinladigi is ilanlarinin isveren
marka yOnetimi siirecinin basarisint etkiledigini 6ne siirmiislerdir. Soyle ki is
ilanlar1, potansiyel calisanlarin bir isletmeyle kurduklar: ilk temas noktasidir ve
dolayisiyla ilanin tasidigi mesajlar, isveren marka imajmnin sekillenmesine
katkida bulunmaktadir. Yazarlar; bir ilanin adaylar agisindam “cezbedici”
olabilmesi igin; ilan metninin bazi Orgiitsel ¢ekicilik faktorlerini icermesi
gerektigini ifade etmislerdir. Buna gore, bir isletmeyi daha gekici bir igveren
haline getirecek ve dolayistyla IMna katkida bulunacak bu faktorler su sekilde
siralanabilir: (1) Egitim ve gelisim firsatlar1, (2) KSS, (3) destekleyici orgitsel
iklim, (4) yenilik¢i ve yaratici ¢aligma gevresi, (5) iyi Ucret. Daha agik bir
ifadeyle isletmeler; belirtilen bes faktorii yayinladiklari is ilanlarina yansitabilir

ve sahip olduklari IMm1 giiclendirebilirler.

Yetenek yonetimi alaninda yaptig1 ¢alismalarla diinyaca taninan, silikon
vadisinde 6nemli gorevlerde bulunan insan kaynaklari profesyoneli ve yazar
Sullivan (2004), IM yonetiminin hedeflenmis bir strateji oldugunu; bu nedende
sistematik bir bakis agis1 gerektirdigini dne siirmiistiir. Buna gdore, etkili bir IM

sekiz temel bileseni kapsamalidir:
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- Paylasma Kiiltiirii ve Siirekli Geligim: Sullivan’a gore bir
isletme, basarili uygulamalarin1 paylasmali, bunu sirketin “calisilacak harika
bir yer” olduguna yonelik bir PR c¢aligmasi olarak gérmelidir. Ayn1 zamanda
kidemli yoneticilerin IMn1 benimsemesi, bu cercevedeki uygulamalar1 ve
gelisimi desteklemesi, en iyi uygulamalarin yayginlasmasini saglamasi da
stirecin basaris1 agisindan kritik 6neme sahiptir.

- Iyi Yonetim ve Yiiksek Karliik Arasindaki Denge: Isveren
markalagmasi siirecinin temeli, yonetim uygulamalarina dayanmaktadir. Bu
stire¢ yltriitiiliirken, isverenin disaridan nasil algilandigina odaklanilirsa,
isletmenin stratejik is hedefleri goz ardi edilecek ve dolayisiyla bu durum
finansal sonuglara yansiyacaktir. Ote yandan, sadece is hedefleri odakli
kararlar alindiginda isveren mevcut ve potansiyel ¢alisanlarin goziinde kotii
bir imaj ¢izecek ve siirecin basarisizlikla sonuglanmasi kaginilmaz olacaktir.
Bu acidan igveren marka yoOnetimi siireci, isletmenin sahip oldugu is
hedefleriyle uyumlu ve tutarh bir bakis acisiyla yiratilmelidir.

- Hedef Kitlenin Isletme Hakkindaki Farkindaligim Arttirmak:
Yetenegin ve dolayisiyla IMnm giderek nem kazanmasiyla birlikte bu
alanda yapilan ¢alismalar artmis; is ve yonetim yayinlar1 ve danismanlik
sirketleri “en 1y1 igverenler”, “calisan dostu sirketler”, “en gézde isverenler”
vb. listeler olusturulmaya baslanmustir. Isletmenin bir isveren olarak bu
listelerde yer almasini saglamak, hedef kitlesinin zihnindeki “¢alisilacak
harika yer” imajim1 destekleyecek ve dikkat ¢ekerek rakiplerinden
farklilasmasini saglayacaktir.

- Calisanlarin Isletmedeki Olumlu Deneyimlerini Anlatmasini
Saglamak: Bir igletme, ylriittigli uygulamalar sayesinde iyi bir caligma
deneyimi sundugunda bu; mevcut calisanlar tarafindan dile getirilecek ve
cesitli kanallar sayesinde yayilacaktir. Bir isletmenin nasil bir igveren
olduguna yonelik en giivenilir kaynagin mevcut ¢alisanlart oldugu
diisiiniildiigiinde; bu durumun IMn1 olumlu ydnde etkilemesi kaginilmazdir.

- Benchmarking Calismalarina Destek Vermek: lyi yonetilen,
basarili sirketler rakipler tarafindan bir referans noktasi olarak

goriilmektedirler. Bu acidan isletmeler, yoOnetimin desteg§i sayesinde
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benchmarking calismalarma agirlik vererek sahip olduklar1 basarili
uygulamalart duyurmali, bu sayede isletmeye yoOnelik farkindaligi
arttirmalidir.

- Isletmenin  Cegitli  Yayinlarda Yer Almasini  Saglamak:
Glintimiizde is ve yonetim alaninda genis bir yayin yelpazesi bulunmaktadir.
Bu yaymlarda yer almak; yoneticilerin verdikleri rdportajlarla veya
katildiklar1 konferans, seminer gibi etkinliklerle mimkun olabilir. Sonug
olarak, isletmenin sahip oldugu cezbedici 6zellikler hedef kitleye daha kolay
ulastirilacak ve bu sayede IM guclendirilecektir.

- Potansiyel  Adaylarin  Sirket  Uygulamalarina  Yonelik
Farkindaligimi Arttirmak: Daha 6nce deginildigi gibi, hedef kitlenin sirket
hakkindaki farkindahigini saglamak oOnemlidir. Ancak basarili bir IM
yaratmak i¢in yonetim uygulamalari hakkinda da bilgilendirme saglanmali,
isletmenin  hangi yoOnleriyle “calisilacak harika bir yer” oldugu
vurgulanmalidir.

- Degerlendirme Olgiitlerinin Olusturulmasi: Yazara gore gucli
bir IM olusturmak icin gerekli son bilesen; siirecin degerlendirilmesinde
kullanilacak giivenilir ol¢iitlerdir. Siire¢, bu Olgiitlerle sinanmadigi takdirde
gerekli 1iyilestirmeler yapilamayacak ve dolayisiyla gelisimden s6z

edilemeyecektir.

Brusch vd. ise (2017: 149-162), demografik degisikliklerin ve buna bagh
olarak yetenek kithgimin yasandi§i Almanya’da bir calisma gerceklestirmis;
tiniversite 0grencilerinin igveren cekiciligi algisint arastirmiglardir. Aragtirmanin ilk
adiminda dort faktoriin katilimcilar acisindan 6nemi 6l¢iilmiistiir: Cevre ve toplum
bilinci, gelisim firsatlari, giiven ve gelenekselcilik. Buna gore, 6grenciler igin ¢ekici
bir igverenin sahip olmas1 gereken en dnemli 6zelligin “giiven” oldugu goriilmiistiir.
Arastirmanin devaminda ise 6grenciler kirsal bir bolgede calismay1 diisiinenler ve
metropolde ¢alismak isteyenler olarak iki gruba ayrilmis; ilk grubun ¢ocuk sahibi
olmalar1 durumunda maddi kazanglara ve kariyer firsatlarina daha fazla 6nem
verecegi goriiliirken, ikinci grubun tamamen kariyer odakli olduklar1 belirlenmistir.

Bulgulara gore kirsal bolgede faaliyet gosteren isletmelerin basarili bir IM
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olusturabilmek icin sosyal bilesenler ve is glivencesi faktorlerine yogunlagabilecegi,
stratejilerini bu dogrultuda gelistirerek potansiyel c¢alisanlar1 cezbedebilecegi

sOylenebilir.

Michington ve Thorne (2007: 14) bir isletmenin IMn1 gelistirmesinin etkili
bir orgiitsel kiiltiirii destekleyecegini ve bu sayede ¢alisanlarin isletme i¢in daha fazla
caba sarfederek optimum performans ortaya koyacagini o6ne slirmektedir. Yazarlar
yaptiklar1 ¢calismada; IMnin basarisina dogrudan katkida bulunabilecek on dért faktor
One siirmiislerdir: (1) stratejik hedef, (2) ise alim ve gorevlendirme politikalari, (3)
iletigim stratejisi, (4) liderlik, (5) uygulanan igsel siiregler, (6) performans yonetimi,
(7) yenilikgilik, (8) sunulan ¢aligma ortami, (9) 6lgme- degerlendirme uygulamalari,
(10) diistince onciiliigi, (11) kiiresel vizyon, (12) ¢alisan gelisiminin desteklenmesi,
(13) miisteri iliskilerinin ydnetimi, (14) KSS. Ayrica yazarlar giiclii bir IM yaratmak
icin ¢alisan davranislarina odaklanilmasi gerektigini; isletmenin bir pargast olmanin
saglayacagi giiven ve gururun siirecin basarisinda belirleyici olacagini ifade

etmislerdir.

Isveren marka yonetimi siirecini destekleyecek unsurlar gdz &niine
alindiginda, tezin bir sonraki boliimiinde detayli olarak islenecek olan kurumsal
sosyal sorumlulugun; isveren c¢ekiciligini saglamada stratejik bir ara¢ olarak

kullanilabilecegi gortilmektedir.

2.5.3. Isveren Markasinin Basarisim Sinamada

Kullamlabilecek Olciitler

Isveren marka yonetimi modelinde belirtildigi gibi siire¢ kurgulandiktan
sonra yiuriitiilen faaliyetlerin basaris1 degerlendirilmeli; istenen sonuglara
ulagilamamasi durumunda stratejide degisiklige gidilmelidir. Bu agidan bakildiginda,
degerlendirme stireci i¢in giivenilir Olgiitlerin olusturulmast son derece kritik bir

Oneme sahiptir.

Isveren markas1 kavraminin yaraticilar1 olarak gériilen Ambler ve Barrow
(1996: 198), IM’nin birgok disiplini i¢inde barindiran bir yapiya sahip oldugunu,
ancak siirecin bagarisin1 dlgmede odak noktasinin insan kaynaklari uygulamalari

olmasi gerektigini One slrmektedirler. Ise alim, egitim-gelisim, o6diil ve
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ticretlendirme gibi insan kaynaklar1 uygulamalarinin basarisi degerlendirilirken en
cok kullanilan iki 6lgiit; benchmarking calismalar1 ve yapilan c¢alisan anketleridir.
Buna gore; isletme bir igveren olarak sundugu iicret, egitim firsatlari, sosyal haklar
gibi faydalar sektordeki diger rakipleriyle kiyaslayacak benchmarking calismalari
yaparak siirecin basarisin1 degerlendirebilir. Calisanlara uygulanacak olan anketler
ise; IM’nin hitap etmeyi amagladig1 mevcut ¢alisanlarm, IM algisin1 yansitacak ve

siirecin basarisinda geribildirim niteligi tagiyacaktir.

Kucherov ve Samokish (2016: 30) ise, isveren marka yonetiminin basarisinin
igveren marka degeri ile Olciilebilecegini ileri siirmiislerdir. Daha dnce marka degeri
teorisi baglhiginda da belirtildigi gibi, isveren marka degeri dort temel unsuru
barindirmaktadir: marka farkindaligi, marka c¢agrisimlari, marka sadakati ve
algilanan istihdam deneyimi. Yazarlar bu dort unsurdan hareketle; ¢alismalarinda
Universum tarafindan belirlenen, Rusya’nin en ¢ekici 100 sirketini ele almislardir.
Bu sirketlerin igveren marka yonetimi siiregleri, asagidaki faktorler agisindan

degerlendirilmistir:

- Isgiicii piyasasinda olumlu olarak algilanan isveren imaj,

- Mevcut ve potansiyel ¢alisanlara sunulan  vaatlerin
gerceklestirilmesi, psikolojik s6zlesmeye sadik kalinmasi,

- Mevcut ve potansiyel caligsanlar tarafindan degerli adledilen
ozelliklerin isletmeye 6zgii olmasi,

- Isletmenin bir isveren olarak hedef kitle tarafindan fark
edilebilir olmasi,

- Isletmenin bir isveren olarak, sektdrdeki diger rakiplerinden
“farkl1” olarak nitelendirilmesi,

- Isletmenin isgiicii piyasasinda konumlandirilmas: agisindan
istikrarli politikalarin uygulanmasi. Yazarlarin ifadesine gore, Universum’un
uyguladigi genis kapsamli 6grenci anketinde (2014), sirketler bu alt1 kriter
cercevesinde degerlendirilmis ve kriterlerin hepsini tasiyan en ¢ekici {i¢

isletme “calismak i¢in harika bir yer” olarak goriilmiistiir.

Literatiirdeki diger calismalara bakildiginda, IM’nin basarisim 6lgmede farkli

yaklagimlarin 6ne siiriildiigli goriilmektedir. Kavramin gelismesine 6nemli katkilarda
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bulunan Cable ve Turban’a (2001: 120-121) gére giiclii bir IM’nin belirleyicisi
igveren bilinirligidir. Yazarlar marka degeri teorisinden yola ¢ikarak, potansiyel
calisanlarin isletmenin nasil bir igvereni temsil ettigine yonelik edindikleri bilgilerin
ise alim siirecinde kritik sonuglar doguracagini ve dolayisiyla IM’nin basarisini
belirleyecegini ifade etmektedirler. Soyle ki potansiyel adaylar tarafindan igverenin
“bilinir” olmasi, isletmeye olumlu ya da olumsuz ydnde katkida bulunmakta;
adaylarin ise alim uygulamalarina verdikleri tepkiler bu dogrultuda sekillenmektedir.
Calisamanin devaminda yazarlar bir adim 6ne giderek, bu durumu “ise alim degeri”
(recruitment equity) olarak tammmlanuslardir. Omegin Coca Cola; belirli bir
pozisyonun sahip oldugu niteliklerin 6tesinde, potansiyel adaylar tarafindan bilinir
bir igvereni temsil etmektedir. Bu adaylar icin Coca Cola’nin yiiriitecegi ise alim
sliregleri, bu pozisyona bagvuru yapacak diger adaylarin sayisi ve nitelikleri gibi
faktorler Ongoriilebilirdir ve igveren hakkinda sahip olunan bu bilgilerin tiimii, adayin
isletmeye karsi tutumunu dogrudan etkileyecektir. Dolayisiyla igveren bilinirligi;
isveren marka yonetimi silirecinin basarisin1 6lgmede kullanilabilecek 6nemli bir

unsurdur.

Berthon vd. (2005: 159- 161) ise, IM’nin istenen sonucunun isvereni hedef
kitle i¢in cezbedici hale getirmek oldugunu; dolayisiyla siirecin basarisinin “igveren
cekiciligi” baglaminda oOlgiilebilecegini iddia etmektedirler. Arastirmacilar, kendi

gelistirdikleri modele gore isveren ¢ekiciligini dort faktore gore 6lgmiislerdir:

1. Ilgi Degeri; isverenin sundugu calisma ortami, yaraticiliga ve
yenilik¢ilige firsat veren is uygulamalart gibi faydalarin hedef kitleye ne
derece cazip geldigini dlcen degerdir.

2. Sosyal Deger; mevcut veya potansiyel ¢aliganin bir is yerini
“calisilacak harika bir yer” olarak nitelendirmesinde eglenceli is ortami, aktif
takim caligmasi, pozitif iletisim gibi faktorlerin etkisini 6lgmek i¢in kullanilir.

3. Ekonomik Deger; hedef Kkitlenin isletmeye ¢ekilip elde
tutulmasinda ticret ve yan haklar, is giivencesi, terfi firsatlar1 gibi faydalarin

rolini ifade etmektedir.
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4, Gelisim Degeri; bir igverenin c¢alisanina vadettigi takdir ve
odillendirme, kariyer firsatlari, rotasyon gibi faktorlerin hedef kitleye ne
derece hitap ettigini 6lgmektedir.

5. Uygulama Degeri ise isverenin sundugu hem miisteri odakl
hem de insancil bir ¢aligma ortaminda, calisanlara taninan o6grendigini
uygulayabilme ve diger c¢alisanlara da Ogretebilme firsatinin  Kkisiler
Uzerindeki cezbedici etkisini ifade etmektedir. Yazarlarin gelistirdigi 6lgek,
Ambler ve Barrow’un (1996) IM taniminda belirttigi “faydalar paketi” ile
paralellik gostermektedir. SOyle ki ilgi degeri ve sosyal deger psikolojik
faydalar1 ifade ederken; gelisim ve uygulama degerleri fonksiyonel faydalara
atif yapmaktadir. Bu dlgege gore yapilan degerlendirme igveren ¢ekiciliginin

derecesini ve dolayisiyla IMnin basarisin1 gosterecektir.

Bas (2011: 122- 125) ise, IMnin etkinligini degerlendirmek icin daha somut
Olcutler 6ne surmektedir. Buna gore bir sonraki baslikta daha detayli olarak
incelenecek olan iMnm isletmeye saglayacag: faydalar; siirecin basarisi agisindan

degerlendirme kriteri niteligi tagimaktadir:

- Genel Isgiicii Uretkenligi: Daha once de belirtildigi gibi,
igveren marka yonetimi siirecinde tepe yonetimin destegini kazanmak biiyiik
onem tagimaktadir. Bir isletmenin ana hedefinin kar elde etmek oldugu
diisiiniildiiglinde, finansal sonuglarin yonetim acisindan 6nemi agiktir. Bir
sonraki baslikta daha detayli olarak ele alinacagi gibi, IM’nin temel
amaglarindan biri mevcut calisanlarin isletmede uzun siire kalmasini
saglayarak verimliligi arttirmaktir. Dolayisiyla siirecin basarisi, finansal
ciktilarla degerlendirilebilir.

- Is Tatmini: 1deal bir isveren marka yonetimi siirecinde, ¢alisan
deger Onermesiyle sunulan vaatler ile c¢alisanin yasayacagi istihdam
deneyiminin tutarli olmasi beklenmektedir. Bu durum gergeklestiginde is
tatmini saglanarak calisan verimliligi arttirilacak ve sonug¢ olarak istenen
finansal sonuglara ulasilabilecektir. Calisanlara uygulanacak is tatmini
anketleri siirecin basarisin1 yansitacak ve yapilabilecek iyilestirmeler igin

zemin hazirlayacaktir.
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- Orgiitsel Baghlik: Isveren markasinin nihai amaci, isletmenin
hedef kitle tarafindan “galisilabilecek harika bir yer” olarak algilanmasini
saglamaktir. Dolayisiyla bu algidaki mevcut g¢alisanlar, baska alternatifler
aramayarak uzun siire isletmede c¢alismaya devam edecektir. GUclu bir
IM’nin, calisanlarin orgiitsel baglilik diizeyini arttirmasi beklenmektedir.

- Ise Alim Gostergeleri: Tezin ilk boliimiinde bahsedildigi gibi
nitelikli ig giliclinii istihdam edebilmek, rekabet istiinliigii kazanarak is
hedeflerine ulasmada kritik dneme sahiptir. Bu acidan IM, yetenekli adaylar
icin igletmeyi cazip bir yer haline getirerek ise alim siireclerini sadelestirmeyi
ve bu sayede maliyetleri diislirmeyi amaglamaktadir. Bagka bir ifadeyle ise
alim siireglerinin bazi ¢iktilarmin; IMnim basarisimi yansittigi soylenebilir.
Soyle ki; ise alinan calisanlarin 6 aylik- 1 yillik donemde gosterdikleri
performans diizeyleri ve isten ayrilma oranlari, agik olan kilit pozisyonlarin
doldurulma siireleri, stirecte degerlendirilen adaylarin memnuniyet seviyeleri,
bazi 6nemli pozisyonlar icin rakip firmalardan transfer edilen calisanlar ile
rakip firmalara giden mevcut ¢alisanlarin orani, bos pozisyonlarin1 doldurmak
i¢in kullanilan ilan maliyetleri gibi gostergeler IM’nin bagarisin1 Slgmede
kullanilabilecek araglardan bazilaridir.

- Is Giicii Devri: Daha once de belirtildigi iizere, IM’nin ana
amaglarindan biri nitelikli adaylarin isletmede uzun siire kalmasini
saglamaktir. Is giici devrinin yiiksek olmasi durumunda, mevcut nitelikli
calisanlar rakip isletmeler tarafindan transfer edilebilecek ve bunun yaninda
dogan bos pozisyonlar isletme acisindan ek maliyet doguracaktir. Ayrica ise
yeni alman ¢alisanlarin oryantasyon ve uyum siirecleri de performans

acisindan olumsuz sonuglara yol agabilecektir.

Isveren marka ydnetimi modeli kurgulandiktan sonra, belirtilen kriterler

kullanilarak belli araliklarla siirecin etkinligi 6l¢iilmeli; sonuclar geribildirim olarak

degerlendirilmelidir. Bu sayede daha etkin stratejiler gelistirilebilecek ve M,

isletmenin sahip oldugu is hedeflerini destekleyerek rekabet iistiinliigii kazanmasinda

kritik rol oynayacaktir.
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UCUNCU BOLUM
KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK ve ISVEREN
MARKASI ILE OLAN ILiSKiSI

Son yillarda olduk¢a popiiler bir faaliyet alani haline gelen KSS; hem
topluma ve ¢evreye kayda deger katkilar saglamakta; hem de isletmeler i¢in 6nemli
bir marka yonetimi araci olarak kullanilmaktadir. S6z konusu faaliyetler; isletmelerin
daha itibarli algilanmalarini; bu sayede calisanlarin da aralarinda bulundugu
paydaslarinin zihinlerinde rakiplerinden farklilagmalarin1 saglamaktadir. Dolayistyla
calisanlar; KSS ile IMnmn ortak paydasi olarak kabul edilmektedir. Tezin bu
boliminde oncelikle literatirdeki KSS tanimlarina yer verilecek ve kavramin teorik
temeli detayli olarak incelenecektir. Sonrasinda ise; KSS ile IM arasindaki iliskiye
deginilecek ve son olarak kavramin isveren c¢ekiciligi iizerindeki etkisi

acgiklanacaktir.
3.1. Kurumsal Sosyal Sorumluluga Genel Bakis

KSS (KSS); o6zellikle son yirmi yili askin siirede hem akademik literatirde
hem de profesyonel is hayatinda kendine énemli bir yer edinmistir. Cogu zaman bir
halka iligkiler (PR) araci olarak goriilen KSS’nin bu denli popiiler hale gelmesinde;
isletmeler arasinda yasanan rekabet blyuk Olglide etkili olmustur. Soyle ki isletmeler;
calisanlar, miisteriler, hissedarlar, is ortaklar1 gibi bir¢ok paydas grubuna sahiptir.
Dolayisiyla bu paydaslarin zihinlerinde olusturulacak olumlu kurumsal imaj,
isletmenin karliligina ve buna bagh olarak rekabet gliciine katkida bulunacaktir. Bu
boliimde; isletmeler i¢in kritik bir ara¢ olarak kabul edilen KSS kavrami detayl

olarak ele alinacak, sonrasinda ise IM ve isveren ¢ekiciligiyle iliskisi irdelenecektir.
3.1.1. Kurumsal Sosyal Sorumlulugun Kavramsal Cercevesi

KSS kavramy; ilk olarak 1950’li yillarda Bowen tarafindan dile getirilmistir.
Bowen (1953: 6), “Isadamlarmin Sosyal Sorumluluklarr” isimli kitabinda, is
insanlariin ve dolayisiyla isletmelerin; toplumun ihtiyaglar1 ve ortak degerleriyle
tutarli sosyal sorumluluk uygulamalar gelistirmelerinin gerekliligi izerinde durmus;

bu anlamda literatiire onemli bir katki saglamistir. Buna gore KSS, isletmelerin
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topluma ve diger paydaslara karsi ylkumlaluklerini yerine getirdikleri faaliyetler

olarak tanimlanabilmektedir.

Mcwilliams ve Siegel’a (2001: 117) gore KSS; bir isletmenin finansal
cikarlarinin ve yasal zorunluluklarin otesinde, sosyal faydalar doguran eylemleri
ifade etmektedir. Tanimda da vurgulandigi gibi, bir eylemin sosyal sorumluluk
olarak kabul edilebilmesi igin yasalarla giivence altina alinmig haklarin 6tesinde
faydalar saglamasi beklenmektedir. Ornegin; bir isletme, kadinlara ve dezavantajli
gruplara karst ayrimcilik yapmadigimi ifade ettiginde bu; KSS kapsaminda
degerlendirilemeyecektir. Ciinkii ayrimcilik yapmamak; Is Kanunu geregi isverenin
calisanina kars1 tasidigr bir ylkimliiliiktiir. Bunun yaninda, hayvansal deney karsiti
politikalar izlemek, geri doniisiim uygulamalart planlamak, kadin girisimlerini
desteklemek gibi faaliyetler; hukuki agidan zorunlu olmadigi halde topluma ve

cevreye katki sagladigindan KSS niteligi tasimaktadir.

Daha once de belirtildigi gibi, KSS uygulamalar1 bazi yonleriyle isletmeler
icin kurumsal bir pazarlama araci niteligi tagimaktadir. Bu alanda literatiire ¢ok
onemli katkilarda bulunan Kotler (2006: 3); KSS’yi “igletmelerin, toplumun refah
seviyesini arttirabilmek adina, sahip olduklar1 kaynaklari kullanarak yiiriittiikleri
istege bagh is faaliyetleri” olarak tanimlamaktadir. Tanimdaki “istege bagh”
vurgusundan anlasildig1 gibi, bu faaliyetler yasalarla emredilen yiikiimliiliikleri degil,
isletmenin goniillii olarak yiiriittiigii uygulamalar1 kapsamaktadir. Isletmeler, KSS
uygulamalari sayesinde hem topluma ve ¢evreye faydali islere imza atmakta, hem de
paydaslarin zihinlerinde yarattiklar1 kurumsal imaja 6nemli katki saglamaktadirlar.
Bunun yaninda; KSS ile isletme performansii iliskilendiren c¢alismalar da

bulunmaktadir.

Porter ve Kramer (2006) de benzer sekilde; KSS’nin yalnizca goniillii
hayirseverlik ile a¢iklanamayacagini; bu faaliyetlerin is stratejilerini de biiyiik 6l¢iide
etkiledigini 6ne siirmiistiir. Ornegin spor giyim alaninda bir diinya devi olan Nike;
Endonezya’daki bazi etik dist uygulamalarmin sosyal medyada tepki cekmesi
sonucunda biiylik bir miisteri boykotuyla karsilasmistir. Bir diger 6rnek ise, Shell
Petrol’lin bir akaryakit mekanizmasinin Kuzey Denizi’nde batmas1 olarak

gosterilebilir. Bunun sonucunda sirket, diilnyanin hemen hemen her iilkesinden destek
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goren bir Greenpeace protestosuyla karsilasmis ve bu tepkiler itibar kaybinin yaninda
ciddi finansal olumsuzluklara da sebep olmustur. Dolayisiyla aktivist Orgiitlerin
kurumsal isletmeler {izerinde ciddi bir baski olusturdugu sdylenebilmektedir. Bu
baglamda isletmeler; KSS projeleri ile hem topluma ve c¢evreye fayda saglamakta,
hem de paydaslarin takdirini kazanarak is hedeflerine bir adim daha

yaklagsmaktadirlar.

Ozkol, Celik vd. (2005: 134); kiiresellesmeyle birlikte yasanan politik, sosyal
ve ekonomik gelismelerin, toplumu olusturan gruplar1 birbirine daha bagimli hale
getirdigini ileri siirmektedir. S6z konusu gruplarla olan iliskilerin yonetilmesinde
etkili bir ara¢ niteligi tasiyan KSS; isletmelerin toplum ve c¢evre adina yirlttigi
goniillii faaliyetleri ifade etmektedir. Daha acik bir ifadeyle kavram; bir isletmenin is
hedeflerine ulagmak igin yiiriittiigii ekonomik faaliyetlerde, paydaslarinin ¢ikarlarini

g0z oniinde bulundurmasina atif yapmaktadir.

Literatiirdeki KSS tanimlar1 incelendiginde, dort temel ozelligin altinin

cizildigi gortilmektedir (Sonmez, 2004: 479):

- Uzun vadedeki temel hedefleri karlilik olmakla birlikte;
isletmelerin ¢evreye ve topluma kars1 bazi sorumluluklari bulunmaktadir.

- Bu baglamda isletmeler; ortaya ¢ikmasinda dogrudan ya da
dolayli sekilde rol oynadiklari bazi sosyal sorunlarin c¢oziimiine katki
saglamak durumundadirlar.

- Isletmeler yalnizca miisteriler, c¢alisanlar, hissedarlar,
tedarikciler gibi paydaslara kars1 degil, ¢cevreye karst da sorumluluk bilinci
gelistirmelidirler.

- Isletmelerin anlamli bir amaca hizmet edebilmeleri icin,
ekonomik faktorlerin yaninda insani degerleri de géz onilinde bulundurmalari

Onem tasimaktadir.

Giimiis ve Oksiiz (2009: 2135); KSS uygulamalarmin kurumsal itibar
tizerindeki iliskisine deginmislerdir. Buna gore; isletmelerin vizyon ve misyon
beyanlarinda KSS’ye yer verilmesi, algilanan kurumsal itibara katki saglamaktadir.

Ancak isletmenin kimligiyle biitiinlestirilmis ve varlik nedenlerinden biri olarak
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gosterilen bu uygulamalar hayata gegcirilemedigi takdirde; paydaslar agisindan ciddi
bir giiven kaybi s6z konusu olacaktir. Dolayisiyla KSS; tutarli olarak yiiriitiilmesi

gereken planlanmaig bir siireci gerektirmektedir.

Aktan ve Borl (2007: 8) ise; literatiirde yer alan ¢evre ve doga vurgulu KSS
tanimlarinin  ylizeysel oldugunu o©ne siirmekte ve kavrami tezin ilerleyen
boliimlerinde ele alinacak olan paydas teorisi ile agiklamaktadir. Buna gore KSS; bir
isletmenin siirdiriilebilir biliyiime hedefini gercgeklestirirken, temasta bulundugu
paydaslarinin  ¢ikarlarin1  koruma yiikiimliliigiidiir. Bu cergevede, isletmenin
paydaslart su sekilde siralanabilmektedir (2007: 9): (1) ¢alisanlar, (2) misteriler, (3)
hissedarlar, (4) doga ve ¢evre, (5) devlet, (6) tedarikgiler, (7) rakipler, (8) toplum.

Ozetlemek gerekirse KSS; bir isletmenin yiiriitt{igii tiim faaliyetlerde ve karar
alma siireclerinde paydaslarinin c¢ikarlarim1 g6z Oniinde bulundurmasini, hukuki
zorunluluklardan bagimsiz olarak, ortak degerler dogrultusunda topluma ve cevreye
faydali projeler gelistirmesini ifade etmektedir. Bir sonraki bdoliimde KSS’nin

faaliyet alanlarin1 agiklayan KSS Piramidi ele alinacaktir.
3.1.2. Kurumsal Sosyal Sorumluluk Piramidi

Daha 6nce de ifade edildigi gibi bir isletmenin faaliyetlerini ger¢eklestirirken
temasta bulundugu; miisterilerden ¢alisanlara, tedarik¢ilerden devlete kadar uzanan
genis bir paydas kitlesi bulunmaktadir. Bu baglamda KSS; isletmenin, is hedeflerine
ulagmak icin yuriittiigi uygulamalarda paydaslarinin ¢ikarlarin1 géz etmesini, bu
paydaslara fayda saglayacak projeler gelistirip yiirlrliige koymasmi kapsayan
eylemleri ifade etmektedir. Dolayisiyla kavramin faaliyet alaninin olduk¢a genis
oldugu soylenebilmektedir. Konuyla ilgili literatirde en ¢ok atif yapilan
calismalardan  birine imza atan Carroll (1991); KSS c¢ercevesinde
degerlendirilebilecek faaliyetleri temsil eden piramit modelini 6ne slirmiistiir. Buna
gore KSS’nin dort temel boyutu vardir (Sekil 18): ekonomik sorumluluklar
(economic responsibilities), hukuki sorumluluklar (legal responsibilities), etik
sorumluluklar (ethical responsibilities), hayrseverlik- gonilli  sorumluluklar

(philanthropic responsibilities).
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Sekil 18. Carroll’un KSS Piramidi

GONULLT — ISTEGE
BAGLI

SORUMLULUKLAR :> Arzu edilen

I3 bir kuromsal vatandag ol

ETIK
SORUMLULUKLAR

|:> Beklenen

Ahlak cargevesinds davran.

YASAL
SORUMLULUKLAR > Gereken

Tazalara uy.

EKONOMIK
SORUMLULUKLAR

|:> Gereken

HKarlihk elde =t.

Kaynak: Carroll, Archie B. “The Pyramid of Corporate Social Responsibility: Toward the
Moral Management of Organizational Stakeholders”, Business Horizons, July-August 1991.

llerleyen bagliklarda, KSS’nin piramitte temsil edilen dort boyutu

aciklanacaktir.
3.1.2.1. Ekonomik Sorumluluk

Carroll’un 6ne siirdiigii modele gore; Sekil 18’de gosterilen piramidin en alt
basamagini ekonomik sorumluluklar olusturmaktadir. Soyle ki; bir isletmenin varlik
sebebi yiiksek performans gostermek ve bunun sonucunda da is hedeflerine ulasarak

maksimum Kkarlilik elde etmektedir. Dolayisiyla isletmeler toplumda; kisilerin
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ihtiyaglarin1 ve beklentilerini karsilayacak mal ve hizmet {ireten ekonomik yapilar
olarak algilanmaktadir. Bu nedenle her isletmenin birincil amacit ekonomik
sorumluluklarini yerine getirmek olmalidir; aksi takdirde diger ii¢ kategorideki
faaliyetleri gergeklestirebilmek miimkiin olmayacaktir. Toplum i¢in istihdam alanlari
yaratmak, mevcut calisanlara maddi yOnden cazip c¢alisma sartlart sunmak ve
hissedarlarin yatirimlarindan yiiksek kar elde etmesini saglamak ekonomik

sorumluluga verilebilecek 6rneklerdendir (Carroll: 1991: 40).

Branco ve Rodrigues (2007: 11) de Carroll’un ifadelerine paralel sekilde,
isletmenin diger sosyal sorumluluk faaliyetlerini gerceklestirebilmesi i¢in dncelikle
icinde bulundugu rekabet g¢evresinde varligini siirdiirebilmesi gerektigine dikkat
cekmektedir. Dolayisiyla karlililk ve biiylime gibi finansal ¢iktilar bu noktada
belirleyici olmaktadir. Baska bir ifadeyle; bir isletmenin KSS faaliyetlerinin
strddrdlebilir olmasi igin finansal agidan yeterlilige sahip olmas1 beklenmekte; bu da
ekonomik sorumluluga atif yapmaktadir. Bu nedenle piramidin bu basamagi;

yoneticiler agisindan da temel odaklardan birini temsil etmektedir.

Jamali ve Mirshak’a (2007: 246- 247) gore tiiketicilerin ihtiyaglarim
karsilayacak mal ve hizmetler ireterek karsiliginda kar saglayan isletmeler; bir
toplumdaki temel ekonomik yapilar olarak goriilmektedir. Dolayisiyla ekonomik
sorumluluk; toplumun ve diger paydaslarin bir isletmeden oncelikli beklentilerini
ifade etmektedir. Bu agidan; bir mali veya hizmeti makul fiyata mal ederek hem
tiketicilere, hem de isletmeye ve hissedarlara fayda saglamak ekonomik
sorumluluklara atif yapmaktadir. Bunun yaninda; inovasyonu destekleyici
uygulamalar, yeni is modelleri gelistirmek gibi faaliyetler de iiretim maliyetlerini

diistirmek agisindan ekonomik sorumluluk kapsaminda degerlendirilebilmektedir.

Isletmenin sahip oldugu ekonomik sosyal sorumluluklara 6rnek vermek
gerekirse; liriin ve hizmet temelinde adil fiyatlandirma politikas1 uygulamak, isletme
sermayesinin korunmasini ve gelistirilmesini saglamak, istihdam kosullar agisindan
adil ticretler sunmak, yeni istihdam yatirimlarinda bulunmak gibi uygulamalar 6ne
stiriilebilmektedir (Pusak: 2014: 17). Paydaslar agisindan degerlendirildiginde ise;

verilen 6rneklerin sirasiyla miisterilere veya tliketicilere, hissedarlara, ¢alisanlara ve
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topluma fayda sagladigi; ayrica KSS tanimlarinda da vurgulandig: gibi bu faydalarin
yasal zorunluluklarin 6tesinde oldugu agikca goriilmektedir.

Kitzmueller ve Shimshack (2012: 53); Diinya Bankasi’nin (The World Bank)
KSS tanimini alintilayarak kavramin ekonomik boyutuna vurgu yapmaktadir. Buna
gore KSS; bir isletmenin etik davranma ve siirdiiriilebilir kalkinmaya destek saglama
konusundaki taahhudunu ifade etmektedir. Buna ek olarak; isletmenin temasta
bulundugu tiim paydaslarin yasamlarin iyilestirecek faydalar sunmak, siirdiiriilebilir
bliylimeyi saglamak ve toplumun gelismesine katkida bulunmak ekonomik
sorumluluklara érnektir.

Ekonomik sorumluluklar i¢in temel olusturan bakis agisi; bir isletmenin,
kaynaklarim1 en etkin sekilde kullanarak tiiketiciye en 1iyi {riinii ve hizmeti
sunmasini; bunu yaparken kendi karlilik hedefleriyle tiiketicinin maddi ¢ikarlar
arasinda bir denge yakalama arzusunu ifade etmektedir. Farkli paydaglar agisindan
diistintildiiginde; hisse degerlerinin arttirilmasina yonelik politikalar gelistirmek,
sirdliriilebilir iiretim verimliligi saglamak, rekabet giiciinii devam ettirebilmek
verilebilecek diger ornekler arasindadir. Bu agidan ekonomik sorumluluk yedi
maddede 6zetlenebilmektedir (Kilig, 2013’den aktaran; Soysal, 2019: 19):

- Miisteri tatmininin saglanmasi,

- Yeni istihdam alanlarinin olusturulmasi,

- Ekonomiyi iyilestirebilecek yaratict uygulamalarin tesviki,

- Yatirimei fonlarmin k&rliliginin saglanmast,

- Toplumun sahip oldugu ekonomik ¢ikarlarin ¢esitlendirilmesi.

Ekonomik sorumluluk tanimlarindan yola ¢ikarak; Carroll’un KSS piramidi
ile Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi arasinda bir benzerlik oldugu o6ne siirtilebilir.
Soyle ki bireysel ihtiyaglari siniflandiran Maslow modelinde ilk basamakta;
beslenme, uyuma, barinma gibi temel fiziksel ihtiyaglar yer almaktadir. Dolayisiyla
bu basamak; kisinin hayatta kalabilmesi i¢in ihtiya¢ duydugu asgari gereklilikleri
temsil etmektedir. Aymi sekilde, bir isletmenin rekabet ortaminda varhigini
strddrebilmesi igin gerekli olan ekonomik sorumluluklar, KSS piramidinin temelini
olusturmaktadir. Bu sorumluluklar gerceklestirildiginde hem isletmenin stratejik

basarist saglanacak; hem de miisteriler, hissedarlar, yatirimcilar gibi paydaslar maddi
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acidan menfaat elde edeceklerdir. Bu sayede; ilerleyen basliklarda ele alinacak olan

KSS boyutlarina ortam saglanabilecektir.
3.1.2.2. Yasal Sorumluluk

Sekil 18’de gosterilen Piramidin ikinci basamagini yasal sorumluluk
olusturmaktadir. Carroll’a (1991: 41) gore isletmeler faaliyetlerini yalnizca finansal
ciktilar odakli siirdiirmemektedirler; ayni zamanda tabi olduklar1 yonetimler
tarafindan belirlenen yasal diizenlemelere ve yonetmeliklere uygun faaliyetler
yUritmek zorundadirlar. Isletme ve toplum arasindaki “sosyal anlasma’nin bir ayag:
olarak kabul edilen bu durum; isletmenin ekonomik hedeflerini yasal cercevede
gerceklestirmelerini ifade etmektedir. Bu acgidan yasal sorumluluklar; “kodlanmis
etik” ile iliskilendirilmektedir. Soyle ki; kanun koyucunun zorunlu kildigi bu
kurallar, isletmeler arasinda adil bir rekabet yiiriitiilmesine zemin hazirlamaktadir.
Buna ek olarak yasal sorumluluklar; diger paydaslarin menfaatlerinin korunmasinda
da etkili olmakta; ayrica serbest girisim acisindan ekonomik sorumluluklarla birlikte
bir cerceve cizmektedir.

Cingéz ve Akdogan (2012: 342- 343) Kayseri’de yiiriittiikkleri calismada;
tiretim igletmelerinin en ¢ok hangi alandaki KSS faaliyetlerine agirlik verdiklerini
arastirmiglardir. Arastirmada kullanilan 6lgek; 6 hukuki, 7 ekonomik, 7 etik ve son
olarak 10 hayirseverlik- gonulli sorumluluk ifadesinden olugmaktadir. Yasal
sorumluluk grubunu olusturan ifadeler; isletmeyle ilgili raporlamalar1 dogru sekilde
yapmak, driin ve hizmetlerin Uretiminde yasal standartlara uymak, adil bir Ucret
politikas1 izlemek, ¢evresel kurallar yerine getirmek gibi uygulamalari icermektedir.
Ilgili uygulamalar sonucu menfaat saglayacak paydaslarin miisteriler, ¢aliganlar,
toplum ve gevre oldugu goriilmektedir. Arastirmanin sonucunda; en ¢ok uygulanan
KSS boyutunun yasal sorumluluk oldugu; ikinci sirada ise ekonomik sorumlulugun
yer aldig1 belirlenmistir. Bagka bir ifadeyle; arastirmada yer alan isletmelerin KSS
faaliyetlerini yasal ve ekonomik sorumluluk odakl: yiirtittiikleri soylenebilir.

Schwartz ve Carroll ise; yasal sorumlulugu detaylandirarak ¢ temel gruba
ayrrmislardir (2003: 510):

(1) Uyum: Buna gore uyum; pasif, sinirlamaci veya firsatgr sekilde

gerceklestirilebilir. Pasif uyum; isletmenin bir faaliyeti kendi istedigi sekilde
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yiiriitmesini ve bu faaliyetin ugragsiz bir sekilde yasalara paralel olmasii ifade
etmektedir. Ornegin bir siiriicii, hiz stnir1 60 km/saat olmasina ragmen daha giivenli
oldugunu diisiindiigii i¢cin 55 km/saat hizla gidiyorsa, bu; pasif uyuma atif
yapmaktadir. Buna karsilik sinirlayict uyum, bir isletmenin bir faaliyeti kendi
iradesiyle istemedigi halde yasal zorunluluktan yerine getirmesiyken; firsatct uyum
ise iki sekilde gerceklesebilmektedir. Soyle ki isletme bir faaliyeti gergeklestirmeden
once ilgili yasadaki boslugu bulup avantaj saglayabilir; ya da yasal kosullar daha
hafif oldugundan bagka bir sektérde ya da cografyada faaliyet gostermeyi tercih
edebilir. Her iki durum da firsat¢1 uyum kapsaminda diisiiniilmektedir.

(2) Sivil Davalardan Kaginma: Bu grup; isletmenin yerine
getirmedigi veya ihmal ettigi faaliyetlerden otiirli, agilabilecek davalardan
kagmmasina yonelik uygulamalara atif yapmaktadir. Ornek vermek gerekirse; gevre
dostu olmayan faaliyetleri durdurmak, isletmenin kendini hukuki acidan riske
etmeyerek giivenli bir alanda kalmasina olanak saglayacaktir.

(3) Yasalar Konusundaki Ongoriilebilirlik: Eger yasal diizenlemeler
onceden tahmin edilebilirse, isletme yiiriittiigli faaliyetler konusunda Onceden
aksiyon alabilecek; degistirme, yavaslatma veya durdurma yoluna gidebilecektir.

Yasal sorumluluklar aciklandiktan sonra; KSS’nin tanimindaki “yasal
zorunluluklarin o6tesindeki eylemler” ifadesinin altin1 ¢izmek; tezin geri kalan
kisminin anlasilmasi agisindan faydali olabilir. Bu ifade aslinda KSS’nin etik ve
hayirseverlik- goniillii sorumluluk boyutlarina atif yapmaktadir. Soyle ki; KSS
piramidinin ilk iki basamagi olan ekonomik ve yasal sorumluluk boyutlari,
isletmenin faaliyetlerini yiiriitebilmesi i¢in zorunlu olan unsurlardir (Sekil 17). Bu iki
boyut gergeklestirildikten sonra ileriki basliklarda ele alinacak olan etik sorumluluk
ve hayirseverlik- istege bagli sorumlulugun gergeklestirilebilmesi miimkiin olacaktir.

3.1.2.3. Etik Sorumluluk

Etik sorumluluga gegmeden Once, etigin anlamina deginmek faydali olacaktir.
Felsefenin 6nemli isimlerinden Kant’a gore etik davranis; sonu¢ énemli olmaksizin
her kosulda ortaya konulmasi beklenen, kisiden kisiye gore degismeyen, toplum
tarafindan kabul gérmiis degerlerle tutarli davraniglardir (Berkmen ve Arslan, 2009:

35’ten aktaran Mag ve Calis, 2012: 27).
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Carroll’a gore (1991: 41); ekonomik ve yasal sorumluluklarin “adalet”
baglaminda etik normlarla tutarli oldugu sdylenebilir. Ancak daha genis bir kapsama
yayilan etik sorumluluk; toplum tarafindan kabul goren yazisiz kurallari ifade
etmektedir. Daha acgik bir ifadeyle kavram; miisterilerin, c¢alisanlarin, toplumun,
cevrenin ve hissedarlarin seffaflik, adalet gibi etik temeldeki haklarinin korunmasina
yonelik normlar igcermektedir. Ayrica degisen etik degerlerin; yasal diizenlemelerin
yapilmasinda bir itici gii¢ oldugu sOylenebilir. Soyle ki; ¢evre, medeni haklar,
tilketici hareketleri gibi konularda toplumun algisinda eskiye gore Onemli
degisiklikler goriilmiis; bu da yasal diizenlemeleri gerekli kilmistir. Dolayisiyla etik
sorumluluk; toplumda yeni yeni benimsenen degerleri ve normlar1 kabul etmek, buna
uygun faaliyetler gerceklestirmek olarak ifade edilebilir. Bu agidan, piramidin
ticiincli basamaginda yer alan etik sorumluluk; yasalarin gerekli kildigindan daha
yuksek bir performans gerektirmektedir (Sekil 18).

Matten ve digerleri (2003: 110); etik sorumlulugu “bir isletmenin yasal
acidan yapmak mecburiyetinde olmadig1 halde, ahlaki sebeplerle yapmasi beklenen
uygulamalar” olarak tanimlamaktadir. Bagka bir ifadeyle, isletmeler etik sorumluluk
faaliyetlerini istege bagli olarak gerceklestirmektedirler; ancak toplumun ve diger
paydaslarin beklentileri de bu uygulamalarin yiiriitilmesinde itici bir gii¢ olarak
kabul edilebilir.

Karabey ve Battal (2018: 2260); KSS, etik sorumluluk algis1 ve orgiitsel
vatandaslik arasindaki iligskiyi inceledikleri bir calisma ortaya koymuslardir.
Trabzon’daki bir 6zel hastanenin 211 calisan1 arasinda gergeklestirilen arastirma
sonucunda; KSS’nin boyutlarindan olan ekonomik, etik ve goniillii sorumluluk algisi
arttikga galisanlarin orgiitsel aidiyet davranislarinin arttigi gézlemlenmistir. Ayrica;
igvereninin etik sorumluluklarini yerine getirdigini diisiinen ¢alisanlarin is ortaminda
gonallu davranislar tstlendigi goriilmektedir. Buna gore; KSS’nin etik sorumluluk
boyutunun ¢alisanin aidiyet egilimine katkida bulundugu ve ilerleyen basliklarda ele
alimacagi gibi isveren marka yonetiminde bir ara¢c olarak kullanilabilecegi
gorulmektedir.

Daha once de belirtildigi gibi; KSS tanimindaki “yasalarin tesinde faydalar

saglayan faaliyetler” ifadesi; piramidin ist basamaklarini olusturan etik sorumluluk
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ve hayirsever — goniillii sorumluluga atif yapmaktadir. isletmeler; yasalarca yapmaya
zorlanmadiklart halde “dogru olan1” yapmak ve paydaslara fayda saglamak adina
etik sorumluluk faaliyetlerini yiritmektedir. Bu faaliyetler, is hedeflerine ulasmak
isteyen isletmeler i¢in son derece 6nemli olan “kurumsal itibar”, “kurumsal kimlik”,
“IM” gibi unsurlarla yakindan iligkilidir. Dolayistyla toplumun ve diger paydaslarin
beklentilerinin bu agidan isletmeler iizerinde bir baski olusturarak etik sorumluluk

uygulamalarinin yiiriitiilmesini destekledigi sGylenebilir.
3.1.2.4. Hayirseverlik- GOnulli Sorumluluk

Sekil 18’de gosterilen piramidin gatisini, hayirseverlik- gonalli sorumluluk
olusturmaktadir. Carroll (1991: 42); goniilli sorumlulugu “isletmeyi olumlu imaja
sahip bir orgiitsel vatandas haline getirmek igin yapilan, toplumun beklentilerine
cevap veren faaliyetler” olarak tanimlamaktadir. Bu faaliyetler, toplumun refahim
yiikselten uygulamalar1 kapsamaktadir. Ornegin, sanat, spor, egitim gibi alanlara
saglanan kurumsal katkilar KSS’nin bu boyutunda yer almaktadir. Dolayisiyla
isletmeler, yasalardan bagimsiz olarak, bu faaliyetleri yalnizca paydaslarinin
menfaatlerinden sorumlu olduklari bilinciyle gerceklestirirler.

Matten ve digerleri (2003: 110) de, Carroll’un ifadelerine paralel sekilde,
isletmelerin toplum tarafindan “arzu edilen” sosyal ve kiiltiirel alanlara deger katacak
faaliyetlerde bulunmasinin  goniilli  sorumluluk kapsamimna girdigini ifade
etmektedirler. Ayrica yazarlar; tipki etik sorumluluk gibi goniillii sorumlulugun da
zorunlu olmadigini, fakat gergeklestirildiginde paydaslar tarafindan takdir toplayacak
olumlu faaliyetleri igerdigini 6ne surmektedirler. Bu baglamda etik sorumlulugun ve
goniilli sorumlulugun KSS’nin merkezini olusturdugu sdylenebilmektedir. Fakat bu
iki boyut, tasidiklar: normatif nitelikler nedeniyle en fazla tartisilan alanlar olarak
gorulmektedir.

Engizek ve Yasin (2016: 82); misterilerin KSS algilarin1 ve bunun marka
degeri {izerindeki etkisini inceledikleri bir c¢alisma gerceklestirmiglerdir. Bu
baglamda, 6rneklem olarak 18 yasinin {izerindeki yaklasik 340 siit ve siit Uriinleri
tiikketicisi se¢ilmistir. Katilimcilardan, en ¢ok tiikettikleri siit {iriinleri markasini, KSS
ve marka degeri yoniinden puanlamalart istenmistir. Elde edilen bulgulara gore,

ekonomik ve etik sorumlulugun marka degerinin boyutlar1 olan marka sadakati ile
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algilanan kaliteyi olumlu yonde etkiledigi tespit edilmistir. Ancak gonullu
sorumlulugun, bu iki boyuttan yalnizca algilanan kaliteyi olumlu yonde etkiledigi
goriilmistiir. Bu durum; KSS piramidiyle tutarli sekilde, tiiketicilerin bir isletmeden
oncelikli olarak ekonomik ve etik sorumluluklarini yerine getirmesini bekliyor
olmalariyla agiklanabilmektedir. Sonug olarak; gonilli sorumlulugun tiiketiciler
tarafindan “arzu edilen” faaliyetleri temsil ettigi ve algilanan kaliteyi arttirdigi
sOylenebilir. Yasal sorumluluk ise arastirma kapsamina dahil edilmemistir.
Ozetlemek gerekirse; KSS piramidinin en iist basamagini olusturan géniillii
sorumluluklar; igletmenin yapmak zorunda olmadigi, toplum tarafindan beklenenin
de otesindeki ekstra faaliyetleri icermektedir. Ornegin, kadin calismasmi tesvik
etmek icin calisanlara kres Odenegi saglanmasi, sokak hayvanlarini koruma
kapsaminda kedi kdyleri insa edilmesi, koklii bir holdingin gergeklestirdigi meslek
liselerine destek projesi gibi uygulamalar goniillii sorumluluga verilebilecek guzel
orneklerdendir. Bu faaliyetler; toplum tarafindan takdir toplayarak kurumsal imaja ve
buna bagh olarak iMna katki saglamaktadir. Tezin ilerleyen basliklarinda ise,

KSS’ye temel olusturan teoriler ve KSS modelleri ele alinacaktir.
3.2. Kurumsal Sosyal Sorumluluk Teorileri ve Modelleri

Tezin bu bagliginda, KSS kavraminin altin1 dolduran ve birlikte bir bitun
olarak degerlendirilmesi gereken Paydas Teorisi ve Mesruiyet Teorisi kisaca

aciklanacak; daha sonra ise kavrama iliskin 6ne stiriillen modellere deginilecektir.
3.2.1. Kurumsal Sosyal Sorumluluk Teorileri

Yapilan KSS tanimlarinda, isletmelerin bir¢ok paydasa sahip oldugu ve bu
paydaslara fayda saglamak adina; yasalarin 6tesinde, goniillii faaliyetler yiiriittiigii
ifade edilmistir. Tezin bu boliimiinde dncelikle bu paydaslarin kimler oldugu ve
isletmeyle aralarindaki iliski aciklanacaktir. Mesruiyet Teorisi’yle ise; paydaslarin
isletmelerden s6z konusu beklentilerini anlamlandiran teorik bir ¢ergeve g¢izilecek;

boylece kavramin daha iyi anlasilmasi saglanacaktir.

3.2.1.1. Paydas Teorisi
Paydas teorisi, literatirde ilk defa Freeman (1984: 90-91) tarafindan dile

getirilmigtir. Buna gore; bir isletmenin yiriittiigii faaliyetler yalnizca isletme
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sahiplerini ve ortaklar1 degil, ayn1 zamanda bu siiregte temas kurulan biitiin kisi ve
kurumlart etkilemektedir. Dolayisiyla s6z konusu kisi ve kurumlar da “paydas”
olarak nitelendirilmelidir. Yazar, daha sonraki calismasinda teorinin kapsamini
genisleterek “bir isletmenin hedeflerine ugrasmasinda rol oynayan veya bu siirecteki
faaliyetlerden dogrudan ya da dolayli olarak etkilenen kisi ve gruplar” in paydas
kavramini kargiladigini ifade etmistir (Freeman, 2004: 228- 254).

Driscoll’a (2004:56) gore paydas teorisinin kapsamai; isletmeler ve paydaslari
arasinda yiiriitillen iliskilerin yapis1 ve bu iliskilerin dogurdugu sonuclar ile
iligkilidir. Yazar; Freeman’in paydas teorisi ifadelerine atif yaparak bunun oldukga
genis bir tanimlama oldugunu ileri slirmiistiir. Teori, daha sade sekliyle paydaslari;
kaynak bagimliligi ve karsilasilabilecek riskler {izerinden tanimlamaktadir. Bu
baglamda, baz1 paydaslarin kapsam dis1 kaldig1 sdylenebilir.

Johansson ve Larsson (2000: 39) da, Freeman’in goriisiine paralel sekilde,
isletmelerin bir¢cok paydasa sahip oldugunu 6ne siirmektedir (Sekil 19). Buna gore
paydas teorisinin temeli; isletme tarafindan yiiriitiilen faaliyetlerin hem paydaslar
etkiledigi, hem de bu paydaslardan etkilendigi varsayiminin kabuliine
dayanmaktadir. Dolayisiyla; s6z konusu paydaslarin menfaatleri etkin sekilde
yonetilerek karsilikli fayda saglanmalidir.

Sekil 19. Paydas Cercevesi
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Kaynak: Johansson, E. ve P. Larsson “Pole Position with Corporate Social
Responsibility”, Graduate Business School School of Economics and
Commercial Law, Goteborg University, Unpublished Master Thesis, 2000, p.39.

Jones ve Wick (1999: 207) ise; paydas teorisini dort madde ile
acgiklamaktadir:

- Isletme; faaliyetlerini yiiriitiirken aldig1 kararlardan etkilenen
ve ayni zamanda bu kararlari etkileme giiciine sahip bir¢ok paydas grubu ile
temastadir.

- Paydas teorisinin birincil odak noktasi; paydaslarla yiiriitiilen
iligkiler ve bu iligkilerin dogurdugu sonuglardir.

- Paydaslarin her biri isletme agisindan de§er tasimaktadir ve
herhangi birinin ¢ikar1 digerinden daha iistiin goriilemez.

- Yonetimin kararlar, paydaslarla iliskiler {iizerinde biiyiik

Oneme sahiptir.

Becan (2011: 24); literatiirdeki goriislerle tutarli sekilde paydas teorisininin
“bir isletmenin, sahip oldugu cok sayidaki paydasin beklentilerini ve ihtiyaclarini
anlamasi; bunlar1 en etkin sekilde yonetecek uygulamalar gelistirmesi” fikrine
dayandigim1 one silirmektedir. Dolayisiyla paydas teorisi, KSS’nin igletme
stratejisiyle de iligkili oldugunu ve rekabet avantajina katkida bulunabilecegini 6ne
stirmektedir.

Phillips, Freeman ve Wick (2003: 480) ise; paydas teorisinin organizasyonel
yonetimin ve etigin ortak bir ¢iktis1 oldugunu ve teorinin KSS ile IM iliskisine vurgu
yapmaktadir. SOyle ki; ¢alisanlar her iki kavramin da hedef kitlesini olusturmaktadir
ve bu ag¢idan mevcut ve potansiyel calisanlarin olumlu algilayacagr KSS
uygulamalari; isveren ¢ekiciligini saglamada da etkili olacaktir.

3.2.1.2. Mesruiyet Teorisi

Guthrie ve Parker (1989: 344); mesruiyet teorisinin bir 6nceki baslikta ele
aliman paydas teorisi ile tutarli ve birbirini tamamlayan nitelikte oldugunu 6ne
sirmiislerdir. Mesruiyet teorisi; isletme ve toplum arasinda var olan, dile

getirilmemis bir sosyal sozlesmeye dayanmaktadir. Bu sézlesmeye gore isletme,
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toplum tarafindan arzu edilen gesitli eylemleri yerine getirmekte; karsiliginda ise is
hedeflerine ulagmak i¢in yuriittiigii faaliyetler toplum tarafindan onaylanmaktadir.
Dolayisiyla isletme; paydaslarinin istek ve beklentilerine cevap vererek kendini bir
anlamda mesrulastirmaktadir.

Alakavuklar, Kihgaslan ve Oztirk (2009: 108); Tiirkiye’de KSS
faaliyetlerinin doniisiimiinii ele aldiklar1 ¢aligmada, isletmenin faaliyet gdsterdigi ve
dolayisiyla biitiin paydaslarin iginde bulundugu c¢evreyi orgiitsel alan olarak
tanimlamiglardir. Bu baglamda; isletmeler, bu alanda varliklarini stirdiirebilmek igin
kendilerinden beklenen faaliyetleri  gerceklestirerek mesruiyet kazanmak
durumundadirlar.

Cheers’a gore (2011: 9) mesruiyet teorisi; isletmelerin sosyal girisimler
gerceklestirebilecek kaynaklara sahip oldugunu, bu nedenle toplumun bu ydndeki
ihtiyaclara cevap vererek varligini anlamlandirmasi, bagka bir ifade ile mesruiyet
kazanmasi gerektigini ifade etmektedir. Yazar, bu teoriye gore bilylk c¢apl
isletmelerin kii¢iik olanlara oranla daha fazla sosyal sorumluluga sahip oldugunu 6ne
stirerek farkli bir noktaya dikkat ¢cekmistir.

Branco ve Rodrigues (2006: 236) ise isletmelerin, sahip olduklar1 paydas
gruplariin zihinlerinde olumlu bir imaj ¢izmek i¢in KSS faaliyetlerine yoneldigini,
bu sayede varliklarin1 mesrulastirmis sayildiklarini 6ne siirmektedirler. Soyle ki
toplum; bir isletmeden bekledigi kazanimlari sagladiginda, isletmenin varligini
stirdirmesine olanak tanimaktadir. Baska bir ifadeyle; bir isletmenin hayatta
kalabilmesi i¢in, faaliyetlerini toplumun onaylayacagi sekilde yiiriitmesi
beklenmektedir. Bu agidan, toplumun beklentileri karsilanmadig: takdirde sosyal
sOzlesmenin ihlali s6z konusu olacak ve isletme mesruiyetini kaybedecektir.

Sonug olarak paydas teorisi ve mesruiyet teorisinin bir butin olarak ele
alinmasi; KSS’nin daha iyi anlagilmasini saglayacaktir. Konunun daha iyi
anlasilmas1 agisindan tezin bir sonraki basliginda ise literatiirde yaygin olarak yer

alan temel KSS modelleri agiklanacaktir.
3.2.2. Kurumsal Sosyal Sorumluluk Modelleri

KSS’ye yonelik modeller i¢inde, literatiirde en ¢ok atifta bulunulan ve

kapsam1 en genis model Carroll (1991) tarafindan 6ne siiriilen KSS Piramidi’dir.
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Tezin daha dnceki bdliimiinde s6z konusu model, KSS’nin faaliyet alanin1 agiklamak
icin ele alindigindan tekrar edilmeyecektir. Bu baslik altinda kisaca deginilmesi
uygun goriilen modeller soyledir: (1) Aupperle Modeli, (2) Pinkston Modeli, (3)
Ackerman ve Bauer Modeli.

3.2.2.1. Aupperle Modeli

Bu model Carroll tarafindan sunulan KSS piramidinin test edilip gelistirilmis
sekli olarak kabul edilmektedir. Aupperle; one siirdiigic KSS Yonelimi (KSSY)
kavramini “bir isletmenin yOneticilerinin ekonomik, yasal, etik ve gonillu faaliyetleri
gerceklestirme yonelimi” olarak tanimlamaktadir. Yazar; Carroll’un KSS i¢in
tanimladig1 s6z konusu dort faaliyet alanini sinamak i¢in bir anket gelistirmistir.
Calismanin devaminda ekonomik sorumluluklar “ekonomik performans kaygisi”
(concern for economic performance) ile ifade edilmis ve yasal, etik ve gonulll
sorumluluklardan ayristirilmistir. Buna karsilik; yasal, etik ve goniillii sorumluluklar
ise “toplumsal kaygilar” (concern for society) olarak tanimlanmistir. Bunun altinda
yatan sebep ise; ekonomik sorumluluklarin herkes tarafindan sosyal sorumluluk
olarak kabul edilmedigi diisiincesidir (Aupperle, Carroll ve Hatfield, 1985: 458).

Diizer ve Once’ye gore (2018: 100); Aupperle modelinde aktif karlilik
ekonomik performans gostergesi olarak kabul edilmis, bunun sonucunda da KSS ile
Karlilik arasinda anlamli bir iligskiye rastlanmamistir. Bu bakis agis1 ile ekonomik
performans kaygisi ifadesi arasinda tutarlilik oldugu goriilmektedir. Tamer (2019:
1119) ise; Aupperle Modeli’ne gére KSS’nin ek maaliyetler doguran ve s6z konusu
maliyetler igletmeler tarafindan {istlenilmedigi takdirde ekonomik dezavantaja sebep
olabilecek bir unsur oldugunu ifade etmistir.

Halpern (2008: 31); konuya farkli bir acidan yaklasarak Aupperle’nin
goriisiine gore ekonomik agidan gergeklesen KSSY’nin etik, yasal ve gondllulik
boyutlariyla negatif korelasyona sahip oldugunu ifade etmistir.

Yapilan okumalar sonucunda Aupperle Modeli’nin literatiirde sikca

kullanilmakla birlikte goriis ayriliklarina da sebep oldugu goériilmektedir.
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3.2.2.2. Pinkston Modeli
Pinkston ve Carroll (1994: 158); KSS kavramini farkli bir agidan ele alarak

tilkeler arasindaki kurumsal vatandaslik davraniglar1 farkliliklarint incelemislerdir.
Bu baglamda etkili oldugu kabul edilen dort grup bulunmaktadir: kurumsal
vatandaslik yonelimi, Orgiitsel paydaslar, kurumsal karar alma ozerkligi ve is
giivenligi, ¢alisan haklari, adil ticret gibi kurumsal vatandaslikla iliskili konular.
Pinkston; ortaya koydugu calismayla Aupperle’nin modelini gelistirerek
uluslararasi 6l¢ege tagimistir. Yazarin, Aupperle ile ayni fikirde olmadig1 nokta ise;
ekonomik sorumluluklarin KSS’nin ¢ok 6nemli bir bilesenini olusturdugunu kabul

etmesidir.
3.2.2.3. Ackerman ve Bauer Modeli

Ackerman ve Bauer tarafindan one siiriilen KSS modeli; “sosyal duyarlilik”
kavrammna vurgu yapmaktadir. Buna goére sosyal duyarlilik; bir isletmenin
karsilastig1 sosyal baskilara cevap verebilme yetenegidir (Ackerman ve Bauer, 1976).
Carroll’a gore (1979: 497-505); isletmeler toplumda ekonomik kazang saglayan
sosyal yapilar olarak goriildiiglinden sosyal sorunlara kars1 duyarlilik gostermeleri
beklenmektedir; bu beklenti de isletmeler lizerinde bir baski olusturmaktadir.
Dolayisiyla bu model; daha dnceki boliimde ele alinan mesruiyet teorisiyle iliskilidir.

Ural (2013: 79); Ackerman ve Bauer Modeli ile ilgili olarak; kurumun sosyal
duyarliligini yansittig1 iic adim oldugunu 6ne siirmektedir: (1) isletme yO6netiminin,
toplumsal meselelere farkindalik bilinciyle, iizerinde paydas baskis1 olmadan cevap
vermesi, (2) isletme yonetiminin, toplumsal meselelerinin ¢oziilebilmesi igin iletisim
icinde olmasi, ¢aba gostermesi, (3) isletme yoOnetiminin, toplumsal meselelerin
¢6zUmda icin bizzat eyleme ge¢mesi, bunu bir siirec olarak yuritmesi.

KSS i¢in farkli bakis agilari sunan modellere kisaca deginilmis, s6z konusu
modellerin ortak noktasinin toplumun ve diger paydaslarin isletmeden dogrudan ya
da dolayli beklentilerine karsilik bir g¢er¢eve 6ne siirmeleri oldugu goriilmiistiir. Bir
sonraki baglikta ise KSS ve IM uygulamalarmin isletmeye sagladig: yararlar ile bu

iki kavramin iliskisi ele alinacaktir.

110



3.3. Kurumsal Sosyal Sorumluluk ve Iisveren Markasi

Uygulamalarimin Isletmeye Sagladign Katkilar

Tezin daha onceki boliimlerinde KSS ve IM kavramlari detayli olarak
aciklanmistir. Buna gore her iki kavramin da insan kaynaklar1 yonetimi ve pazarlama
disiplinleriyle iliskili oldugu; isletmenin olumlu bir imaj edinmesini ve bu sayede is
hedeflerine ulasmasini amagladiklar goriilmektedir. ilerleyen basliklarda s6z konusu
kavramlarin bu amaci ne sekilde gergeklestirdiklerine deginilecek ve birbirleriyle

iliskisi ele alinacaktir.

3.3.1. Kurumsal Sosyal Sorumlulugun Isletmeye Sagladig
Faydalar

Tanimlarda da vurgulandigi gibi, KSS faaliyetleri igletmelerin topluma,
cevreye ve diger paydaglara karst goniilli sorumluluklarini yerine getirdikleri
eylemlerdir. Giiniimiizde birgok isletmenin KSS uygulamalarina agirlik vermesinde,
hatta birgogunun vizyon ve misyon beyanlarinda KSS yaklasiminin altin1 ¢izmesinde
paydas beklentilerinin bir baski olusturdugu bilinmektedir. Ancak unutulmamalidir
ki; isletmeler k&r amaci giiden, ticari yapilardir. Dolayisiyla, KSS’nin isletmeye

sagladig1 katki da bu faaliyetlerin siirdiiriilebilir olmasinda 6nemli bir etkiye sahiptir.

Branco ve Rodrigues (2007: 7); KSS’nin isletmelerin finansal hedeflerine
ulagmasinda stratejik bir ara¢ oldugunu ileri siirmektedir. Buna gore; KSS’nin
paydaslarin zihinlerinde yarattigi algi, optimal karliligin elde edilmesinde itici bir
giic niteligindedir. Paydaslarin beklentileri karsilanmadig:i takdirde ise bu algi
olumsuz olacak; dolayisiyla isletme dezavantajli konuma gelecektir.

Tekin’e gore (2006: 65- 66) giiniimiizde isletmeler hedef kitlelerine iletmek
istedikleri mesajlar1 sadece triin ve hizmetler tizerinden sekillendirdikleri reklam
stratejileriyle degil; toplum yararina yiiriittiikleri eylemlerle de vermektedirler. Soyle
ki KSS faaliyetleri; iiriin ve hizmetlerin hitap ettigi hedef kitlenin istek ve
beklentileri dogrultusunda kurgulandiginda etkili bir PR aracina doniisecektir.
Dolayisiyla bu eylemler; marka kimliginin yansitilmasinda 6nemli bir rol

oynamaktadir.
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Lembet ise (2012: 9); isletmelerin toplumsal sorunlarin ¢6ziimiine katkida
bulunmak adina ytiriittiikleri faaliyetlerin marka farkindaligini arttirdigini, bunun da
marka degerini 6nemli dl¢iide yiikselttigini ifade etmektedir. Soyle ki; bu faaliyetler
miisterilerle kurulan iliskinin duygusal bir boyut kazanarak derinlesmesini
saglamaktadir. Ornek vermek gerekirse Tiirkiye nin en itibarli bankalarindan birinin
insan haklari, temiz cevre gibi evrensel ilkeleri barindiran Kiiresel Ilkeler
Sozlesmesi’nin (Global Compact) tarafi olmasi, en iyi isverenler listesinde ilk
siralarda yer alan bir sirketler grubunun yiiriittigi “Meslek Lisesi, Memleket
Meselesi” projesi, yine en iyi igverenler listesinde yer alan bir GSM operatoriiniin kiz
cocuklarinin egitimini desteklemek icin yarattig1 “Kardelenler, Cagdas Tiirkiye’nin
Cagdas Kizlar” projesi hem 6nemli toplumsal sorunlara dikkat cekerek biiyiik ses
getirmekte, hem de isletmelerin itibarina ve buna bagli olarak marka degerine katki
saglamaktadir (Lembet, 2012: 14- 18).

Argiiden (2007: 40); KSS uygulamalarini sistematik sekilde yiiriiten
isletmelerin 6nemli faydalar sagladigini One siirmektedir. Buna gore KSS
uygulamalari;

- Isletmelerin marka degerine katkida bulunarak piyasa degerlerini arttirmakta,
- En nitelikli ¢aligsanlar1 cezbetme ve elde tutma agisindan etkin rol oynamakta,
- Kurumsal 6grenme ve yaraticilik gibi yetkinlikleri desteklemekte,

- Isletmenin, yatirimcilarin ilgisini cekmesinde bir arag rolii {istlenmekte,

- Yeni pazarlara acilmada avantaj saglamakta,

- Risk yonetimi siirecinin etkinligine katki saglamaktadir.

KSS’nin isletmenin sahip oldugu is hedeflerine katkisi; Kotler ve Lee’nin
ifade ettigi “sosyal amac iliskili pazarlama” tizerinden daha somut sekilde
goriilebilmektedir. Buna gore sosyal amag iliskili pazarlamada isletme; topluma,
cevreye ya da Ozel olarak dezavantajli gruplara fayda saglamak icin belirli bir iiriin
grubunun satisindan elde ettigi gelirin bir kismin1 bagislamaktadir. KSS’nin bir
uygulama sekli olarak kabul edilen bu yaklasimin isletmeye saglayacag: faydalar
sOyle o6zetlenebilir (Kotler ve Lee, 2006: 84- 96):

- Isletmeye  Yeni  Miisteriler ~ Kazandirmak:  Tiketicilerin
oncelikli degerlerine hitap edecek bir amag¢ icin gerceklestirilen bu

uygulamalar; Uriin agisindan son derece etkili bir tanitim araci niteligi
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tasimaktadir. Dolayisiyla isletme hem yeni misteriler kazanacak; hem de bu

miisteriler ile {irlin arasinda duygusal bir bag kuruldugundan marka sadakati

saglanacaktir.

- Uriin Satiglarim Arttirmak: Birinci maddeye paralel sekilde;
iirtiniin sosyal bir amaca hizmet ediyor olmasi, tiiketicinin gdsterdigi satin
alma davranigini da etkileyecektir.

- Olumlu Bir Marka Imaji Yaratmak: isletme; yiiriittiigii KSS
faaliyetleri ile yalmizca Kar odakli bir yapr olmadigini, toplumun refah
seviyesini arttirmanin Oncelikleri arasinda yer aldigini ifade etmektedir.
Dolayistyla bu eylemler; isletmenin algilanan itibarina da katki saglayarak
marka imajin1 giiclendirmektedir.

Doorley ve Garcia (2007: 361) ise, KSS’nin bir isletmeye saglayabilecegi
katkilar1 soyle siralamaktadir: (1) isletmeye duyulan giiveni ve buna bagh olarak
marka degerini arttirmak, (2) yetenekli, sadik ve tam motive g¢alisanlari isletmeye
cekmek ve elde tutmak, (3) rekabet ¢evresinde karsilasilan riskleri en aza indirmek,
(4) yeni is firsatlarinin yakalanmasina katkida bulunmak, (5) daha giivenli ve zengin
bir ¢aligma c¢evresi yaratmak.

Aktan ve Borii (2007: 20); KSS uygulamalarinin isletmeye saglayabilecegi
faydalar1 bes temel alanda ele almaktadir: sosyal kimlik yaratmak, rekabet avantaji
elde etmek, rakiplerden farklilagarak markalagsmay1 saglamak, ¢alisan bagliligini ve
itibar1 arttirmak. S6z konusu alanlarin temsil ettigi kazanimlar ise hisse senetlerinin
deger kazanmasi, toplumsal sayginlik, yatirimer iliskilerinin giliglenmesi, yeni
pazarlara agilabilme, kurumsal 6grenme, yetenekli ¢alisanlari ¢cekme ve elde tutma
gibi 6rneklerle detaylandirilabilmektedir.

KSS stratejileri; etkin yonetildikleri takdirde, yukarida 6zetlenen sebeplerle
isletmenin rekabet giicline onemli katki saglamaktadirlar. Ancak buradaki kritik
nokta; siirecin diger isletme stratejileriyle tutarli yiiriitiillmesidir. Aksi halde bu
uygulamalar, isletmenin sahip oldugu marka degeri acisindan telafi edilemez
hasarlara yol agacaktir. Ornek vermek gerekirse gegti§imiz yillarda bir kozmetik
markasi, kadin istthdamimi destekleyici KSS faaliyetleri yiirlitmiis ve reklam
stratejisini de bu dogrultuda sekillendirmistir. Ancak s6z konusu markanin sendikali

kadin is¢ilerini isten ¢ikardigi anlasilmis ve bu durum sosyal medya sayesinde
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onemli bir kitleye ulasarak boykotla sonuclanmistir. Dolayisiyla isletme, “kadin
dostu” bir isletme olarak algilanmak isterken, yiiriittigli basarisiz KSS faaliyeti
sayesinde “kadin diismani” bir isletmeye doniismiistiir. Bu ag¢idan; bir sonraki
baslikta ele alinacak olan IM’de oldugu gibi; KSS faaliyetlerinin de isletmenin diger
stratejileriyle bir butlin olarak kabul edilip kurgulanmas1 beklenmektedir.

3.3.2. isveren Markasinin Isletmeye Sagladigi Faydalar

Daha &nce bircok kez ifade edildigi gibi; IM’nin amaci nitelikli calisanlart
isletmeye c¢cekmek ve elde tutmaktir. Bu bdliimde; basarili bir sekilde yoOnetilmis
IM’nin s6z konusu amaglar1 ne sekilde gerceklestirdigi irdelenecektir. Bu baglamda;
IM’nin saglayacag: faydalar ise alim oncesi ve ise alim sonrasi olmak iizere iki

baslikta ele alinacak; literatlirde yer alan aragtirmalara yer verilecektir.
3.3.2.1. ise Ahhm Oncesi

Daha &nce de birgok kez belirtildigi gibi, IM’nin iki ana amaci vardr:
nitelikli potansiyel ¢alisanlar i¢in cezbedici bir ¢calisma deneyimi sunmak ve mevcut
calisanlarin uzun siire isletmede kalmasini saglamak. Dolayistyla bu baslikta, IMnin

ise alim Oncesi siiregte yetenegi ¢ekme konusundaki rolii ele alinacaktir.

Literatiire ©6nemli katkilarda bulunan Collins ve Stevens (2002),
caligmalarinda marka degeri teorisinden yola ¢ikarak isveren marka ydnetiminin
onemli bir ayagi olan igse alim uygulamalari ile adaylarin bagvuru niyetleri arasindaki
iligskiyi ele almiglardir. Buna gore, ise alim faaliyetleri ile igveren marka imajinin
iligkisi iki boyutta tanimlanabilir: tutumlar ve algilanan 6zellikler. Yazarlar, bu
faaliyetler ile potansiyel adaylar tarafindan algilanan igveren imaj1 arasinda bir iliski
olabilecegini; daha acik bir ifadeyle IMnm yansitildig: ise alim uygulamalarinin
nitelikli potansiyel adaylarin bagvuru niyetini etkileyebilecegini iddia etmislerdir.
Isveren markasinin insan kaynaklar1 ve pazarlama disiplinlerini kapsayan bir kavram
oldugu daha 6nce ifade edilmistir. Calismada, ise alim faaliyetlerinde kullanilan doért
temel pazarlama uygulamasi ele alinmistir: tamitim (publicity), sponsorluk
(sponsorships), kisisel ya da agizdan agiza yayilan tavsiyeler (personal or word of

mouth endorsement), marka bazli iiriin ya da hizmet reklamlar1 (brand specific
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product or service advertising). Bu baglamda yazarlar asagidaki sonuglara
ulagsmislardir (Collins ve Stevens, 2002: 25-26):

- Miisteri odakli marka degeri yaklasiminda oldugu gibi, isletme
ve sunulan is firsatlar1 agisindan pozitif bir algi yaratmak tanitim faaliyetleri
ile mimkiindiir. Daha da Onemlisi, belirtilen dort kategoriden tanitim
calismalari, ise alim siirecinde kullanilabilecek en etkin ara¢ olarak
goriilmiistiir. Buna gore potansiyel adaylarin isletme disindaki gazete, dergi
gibi kaynaklardan maruz kaldiklar1 tanitim uygulamalari, nitelikli ¢alisanlari
isletmeye ¢ekmede kullanilabilecek etkin bir yontemdir.

- Calismada ele alinan sponsorluk uygulamalarinin isveren
cekiciligi agisindan etkili bir ara¢ olmadig1 gozlemlenmistir.

- Bos pozisyonlar1 duyurmak i¢in kullanilan brosiir, is ilanlar
gibi faktorler reklam kategorisinde ele alinmis; bu faaliyetlerin potansiyel
adaylarin isletmeye ve is firsatlarina olan algilarini etkiledigi kaydedilmistir.
Buna gore is ilanlari, brosiirler, web siteleri vb. kullanilarak nitelikli
potansiyel adaylarin zihninde igveren baglaminda pozitif bir algi olusturmak
miimkiindiir. Ayrica bu faaliyetler, isletme hakkinda sahip olunan tutumlar1
da dogrudan etkilemektedir.

- Bulgulara gore potansiyel adaylar, diger kisilerin isletme
hakkindaki deneyimlerini ve yorumlarini giivenilir bulmaktadirlar.
Dolayisiyla agizdan agiza yayilan tavsiyeler, isletmenin sahip oldugu aday
havuzunun niteligini arttirabilmek adina hem etkili hem de diisiik maliyetli
bir ara¢ olarak goriilebilir. Bu agidan bakildiginda mevcut g¢alisanlarin is
tatminine sahip olmalar1 ve isletmeyi ¢alisilacak harika bir yer olarak
gormeleri, potansiyel ¢alisanlarin isletmeye ¢ekilebilmesi agisindan da 6nem
tasimaktadir. Sonug olarak; isveren marka stratejisiyle biitiinlestirilmis ise
alim oOncesi faaliyetlerinin, yliksek nitelikli potansiyel adaylarin zihninde
olumlu bir alg:1 olusturulmasinda etkili oldugu ve basvuru niyetini etkiledigi

gorilmektedir.

Cable ve Turban (2003: 745- 746) da Collins ve Stevens gibi marka degeri

teorisinden yola ¢ikmus; ancak IM’yle isletmenin sahip oldugu aday havuzunun
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ozelliklerini “itibar” kavrami {lizerinden iligskilendirmislerdir. Arastirmacilar iki farkli
caligma ylriitmiis; ilkinde daha yiiksek pozitif itibara sahip firmanin rakibine gore
yluzde elli daha fazla basvuru aldigi saptanmistir. Daha sonra gergeklestirilen
calismada da benzer sekilde; firma itibar1 ile potansiyel adaylarin bilgilendirme
oturumuna ve miilakatlara katilma sayisi arasinda anlamli bir iliski bulunmustur.
Ayrica her iki ¢aligmada da pozitif firma itibarinin aday havuzunun kalitesini
arttirdigi goézlemlenmis; bu etkinin miilakat katilimcilarinin niteliklerinde daha
belirgin oldugu goriilmiistiir. Sonug olarak; firma itibarmin hem basvuru sayisinda
hem de adaylarin niteliklerinde etkili oldugu saptanmig; bu durum isveren
markasinin temelini olusturan sosyal kimlik teorisi ve isaret verme teorisi ile
aciklanmistir. Arastirmanin literatiire katkis1 ise IM’nin yalnizca ise basvuru niyeti
tizerinde degil; ayn1 zamanda aday havuzunun biiyiikliigli ve kalitesi {lizerinde de
etkili oldugunu ortaya koymasidir. Bagka bir ifadeyle; IM bir isletmeyi daha fazla
kisi i¢in “calisilabilecek harika bir yer” haline getirmekte ve en nitelikli ¢alisanlarin

cezbedilmesini saglamaktadir.

Backhaus ve Tikoo’ya (2004: 504- 514) gore igveren marka yonetimi
siirecinin ¢iktist olan isveren marka degeri; potansiyel adaylarin isletmeye
cekilmesini saglayan faktordiir. SOyle ki potansiyel adaylar, farkl sirketlerdeki ise
alim siireglerinde benzer uygulamalarla karsilagmalarina ragmen bu uygulamalara
farkli tepkiler gostermektedirler. Yazarlar, bunun altinda yatan sebebin igveren
marka degeri oldugunu o6ne silirmektedirler. Daha agik bir sekilde ifade edilecek
olursa isveren marka degeri, igveren bilinirligini arttirarak nitelikli potansiyel
calisanlarin ige bagvurma egilimini dogrudan etkilemektedir. Calismanin devaminda
yazarlar, igveren marka yonetimi siirecini 6zetleyen bir ¢erceve sunmuslardir (Sekil:
9). Buna gore; isveren marka yoOnetimi faaliyetlerinin sebep oldugu marka
cagrisimlari, potansiyel adaylarin  zihinlerinde isveren marka imajim
sekillendirmektedir. Bu imaj olumlu oldugu takdirde siire¢ en temel iki amacindan
ilkini gerceklestirmis olacak ve isletme, potansiyel adaylar agisindan ¢ekici bir

igveren haline gelecektir.
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Ozet olarak, IM yukarida éne siiriilen farkli boyutlariyla nitelikli ¢alisanlarin
isletmeye ¢ekilebilmesini saglamakta; bu sayede isletmenin is hedeflerine ulasmasini

desteklemektedir.

Literatiire 6nemli katkilarda bulunan Lievens ve Highouse (2003: 95- 96) ise,
ise alim siirecindeki uygulamalarin isveren cekiciligine etkisini pazarlama bakis
acistyla ele almiglardir. Arastirmacilarin iki adimda gergeklestirdikleri ¢alismada,
potansiyel adaylar baglaminda hedef kitle olarak bankacilik alaninda 275 tiniversite
Ogrencisi ve 124 banka calisan1 belirlenmistir. Katilimcilardan, daha 6nce bahsedilen
fonksiyonel ve sembolik faydalarin oylanmasi istenmis; IM yonetiminde kullanilan
faydalar paketinin yetenegi c¢ekmekteki etkisi arastirilmistir. Bulgulara gore,
bankanin sahip oldugu yenilik¢ilik ve yetkinlik faktorleri; bir isveren olarak cekici
algilanmasinda rol oynamaktadir. Aragtirmacilar; bu sonucu pazarlama literatlriinde
kullanilan fonksiyonel- sembolik faydalar cercevesi ve 6z imaj — {iriin imaj1 uyumu
ile agiklamislardir. Soyle ki yenilikgilik faktorii cesur, popiiler, canli, gen¢ gibi
nitelikleri kapsarken; yetkinlik ile glven, yetenek, zeka gibi unsurlar ifade
edilmektedir. Dolayistyla bu iki faktor; bir isletmeyi bir isveren olarak
farklilastirmakta ve marka degerini yiikseltmektedir. Buna ek olarak; potansiyel
calisanlar kendi benlikleri ile isletmenin sundugu yenilikgilik, yetkinlik faktorlerini
Ozdeslestirmekte ve bu sebepten Otiirii isletmeyi “galisilacak harika bir yer” olarak

addetmektedirler.

Tezin bir sonraki boliimiinde detayl olarak ele alinacagi tizere; isveren marka
yonetiminde kullanilacak KSS uygulamalar1 da nitelikli is giiciinii ¢cekme agisindan
stratejik bir Oneme sahiptir. Bu alanda onemli caligmalar yapan Greening ve
Turban’a (2000: 271- 275) gore kurumsal sosyal performans; ise basvuru niyetinde
biiyiik rol oynamaktadir. Yazarlar; aragtirmalarinda iki hipotez 6ne siirmiislerdir: (1)
potansiyel calisanlar, yiiksek kurumsal sosyal performans gosteren isletmelere daha
fazla ilgi gostermektedir, (2) ve bu kisiler arasindaki bireysel farkliliklar, kurumsal
sosyal performans ile ige bagvurma niyeti arasindaki iligkide belirleyici olmaktadir.
Calismanin arastirma kisminda 292 kisilik bir 68renci grubuna anket uygulanmustir.
Oncelikle bir tamtim metni verilerek katilimcilardan sdz konusu isletmeye

duyduklart ilginin derecesini belirtmeleri; sonrasinda ise sunulan 21 farkli bireysel
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degeri derecelendirmeleri beklenmistir. Elde edilen bulgulara gore; potansiyel
calisanlar acisindan kurumsal sosyal performansi yiiksek olan isletmelerin diisiik
olanlara kiyasla daha c¢ekici olarak algilandigr saptanmistir. Yazarlar bu sonucu
sosyal kimlik teorisi ile iliskilendirmislerdir. S6yle ki; potansiyel adaylar pozitif
kurumsal sosyal performans gosteren isletmelerde ¢aligmak istemektedirler; ctlinkii
bu isletmenin bir pargasi olmaktan gurur duyacak ve kendi 06z saygilarini
arttirabileceklerdir. Bu agidan kurumsal sosyal performans isletmeleri rakiplerinden
farklilastiran bir olgudur, kisilerin gruba katilma egilimlerini olumlu sekilde
etkilemektedir. Ayrica kurumsal sosyal performansin potansiyel adaylara isletmenin
sahip oldugu degerler hakkinda “isaretler” verdigi de sdylenebilir. Dolayisiyla daha
once bahsedilen isaret verme teorisi de, kurumsal sosyal performansin isveren
cekiciligine etkisini acgiklamakta kullanilabilir. Ikinci hipotez baglaminda ise,
kadinlar ve azmliklar agisindan yiliksek kurumsal sosyal performans gdsteren
isletmelere duyulan ¢ekicilik algisinda cinsiyetin belirleyici olmadigi; hem kadinlarin
hem de erkeklerin bu isletmelere cezboldugu saptanmistir. Ancak bu acidan diisiik
kurumsal sosyal performans gosteren isletmeler, kadinlar tarafindan daha az cekici

olarak algilanmstir.

Isveren markasinin ise basvuru niyetine olan etkisini agiklamada literatiire
paralel sekilde pazarlama yaklagimini kullanan Agrawal ve Swaroop (2009: 45- 48);
calismalarini igsveren marka imaji1 iizerinden ylriitmiislerdir. Yazarlar; Hindistan’da
bes farkl: tiniversitede 6grenim goren 125 6grencinin katildig1 arastirmada, adaylarin
isletme hakkindaki algilarinin ise bagvuru niyetini etkiledigi goriisiinden yola
cikmiglardir. One slriilen hipotezlere gore; isveren marka degerinin boyutlari ise
bagvuru niyetini etkilemektedir ve adaylarin daha onceki deneyimleri bu sonug
tizerinde etkili olmaktadir. Elde edilen bulgulara gore, isveren marka degerinin
boyutlar1 olan tutumlar ve isin algilanan 6zellikleri (sorumluluk ve yetki, licret ve
lokasyon, egitim ve gelisim firsatlari, sosyal ve kiiltiirel faktorler) ogrencilerin
olusturdugu potansiyel caligsanlarin ise bagvurma niyetleri lizerinde etkilidir. Diger
Onermenin ise kismen desteklendigi soylenebilir. Soyle ki, ge¢mis deneyimler
isveren marka degerinin yalnizca bazi boyutlart ile ise basvuru niyeti arasindaki

iliskide etkilidir. Buna gore degiskenlerden yalnizca sorumluluk ve yetki faktori;
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daha &nce kazanilan deneyimlerle etkilesim halindedir. Ozet olarak; yeni mezunlar
icin gerceklestirilen kampiis ise alimlarinin daha etkili yiiriitiilmesi, isveren marka
degerinin arttirilmasi ¢alismalar1 ile miimkiindiir. Bu siiregte sorumluluk ve yetki

faktoriilerine odaklanmais stratejiler kurgulanabilir.

Isletmelerin nitelikli calisanlar1 cezbedilmesi konusunda “en iyi isveren
anketleri”nin roliinii ele alan Saini, Rai vd. (2014: 107- 108), literattre 6nemli bir
katki saglamislardir. Yazarlara gore, potansiyel c¢alisanlarin  zihinlerinde
olusturulacak “calisilacak harika bir yer” algisi i¢in anketler 6nemli bir aractir.
Yetenegin giderek onem kazanmasi ve stratejik bir kaynak olarak goriilmesiyle
birlikte isletmeler, en iyi isveren listelerinde yer bulabilmek i¢in ciddi kaynak
ayirmaktadirlar. Yazarlar; yetenek kithigmin yasandigi, gelismekte olan bir isgiicli
piyasasina sahip Hindistan’da 6nemli bir arastirma gerceklestirmis, yetenegi
¢ekmede en iyi isveren anketlerinin roliinli ortaya koymuslardir. Bulgulara gore;
potansiyel c¢alisanlarin ge¢mis veya gilincel en iyi isverenler listesinde bulunan
isletmelere, listede bulunmayanlara gore daha fazla bagvuru egilimi gosterdikleri
saptanmistir. Bu agidan, isletmeler i¢in isveren marka yonetimi faaliyetlerine yatirim
yapmak ve bu tarz medya araglariyla etkilesimde olmak, nitelikli adaylarin
cekilebilmesi baglaminda faydali olacaktir. Ayrica, arastirmada Berthon vd.’nin
(2005) one siirdiigii isveren cekiciligi 6lgegi kullanilmis; ise bagvuru niyetini en ¢ok
etkiyen faktorlerin gelisim degerleri ve sosyal degerler oldugu goriilmistiir.
Dolayisiyla igveren ¢ekiciliginin bu iki boyutuna odakl stratejiler, aday havuzunun

genisletilmesini ve daha nitelikli adaylarin isletmeye ¢ekilmesini saglayabilecektir.

Literatiirdeki onemli ¢aligmalarda da goriildiigii gibi IM’nin isletmeye ise
alim Oncesinde sagladig: katki; nitelikli adaylarin isletmeye ¢ekilmesini saglamak ve
bu sayede hem daha genis hem de daha kaliteli bir aday havuzu olusturmaktir.
Isveren markasmin yetenegi ¢ekme fonksiyonu daha onceki boliimlerde ele alinan
sosyal kimlik teorisi, sinyal verme teorisi ve marka degeri teorisiyle agiklanabilecegi
gibi; itibar ve iletisim gibi faktorler de siirecte dnemli rol oynamaktadir. Isletmeler,
sahip olduklar1 is hedeflerini destekleyecek isveren marka stratejileri kurgulayarak
daha etkin ise alim siiregleri yiiriitebilecek; bdylece en iyi calisanlar1 ise alarak

rekabet istlinliigli kazanbileceklerdir. Bir sonraki baglikta islenecek olan ise alim
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sonras1 faydalar ise, kazanilan rekabet istiinliigiiniin siirdiiriilebilir olmasinda rol

oynamaktadir.
3.3.2.2. Ise Alim Sonrasi

Daha &nce de pek ¢ok kez belirtildigi gibi, IM’nin iki temel amaci vardir:
nitelikli c¢alisanlar1 isletmeye g¢ekmek ve bu calisanlarin uzun siire isletmede
calismaya devam etmelerini saglamak. Bu baslikta hedeflerden ikincisinin igletmeye
sagladig1 yararlar ele alinacak; daha acik bir ifadeyle potansiyel adaylarin ¢alisan
konumuna gelmesinden sonraki siiregte IM’nin isletmeye saglayacagi deger iizerinde

durulacaktir.

Isveren markas1 kavraminin ortaya ¢ikmasinda ve gelismesinde literatiire ¢ok
biiyiik kaktilarda bulunan Barrow ve Mosley (2005: 69- 72); IMnimn saglayacagi
temel faydalan t¢ kategoride smiflandirmigtir: (1) maliyetlerin dusiiriilmesi, (2)
miisteri tatmini, (3) finansal sonuclar. Buna gore temel faydalar, bir 6nceki baslikta
ele alman yetenekli adaylarin isletmeye c¢ekilerek ise alim siireglerinin
sadelestirilmesinin yani sira isgoren devrinin disiiriilmesine, orgiitsel bagliliga ve

calisan tatminine atif yapmaktadir.

Yerli literatiirde kavramla ilgili nemli ¢aligmalara imza atan Bas ise, IM’nin
ise alim siirecinden sonra isletmeye saglayacagi faydalar1 sdyle siralamistir (2011:
43- 47): c¢alisanlar agisindan Orgiitsel baglilik, motivasyon ve performans
faktorlerinin artisi; yoneticilerin ¢alisanlar hakkindaki memnuniyetinin artmasi, orgiit
kiltiriiniin  giliglendirilmesi, rekabet giicliniin arttirilmasi, mevcut calisanlarin

potansiyel ¢alisanlara isletme hakkinda referans olmalari.

Literatiirdeki genel goriislere paralel sekilde, bu boliimde faydalar “calisan

baghlig1”, “calisan tatmini”, “iste kalma niyeti ve isgoren devri” alt basliklar1 ile ele

alinacaktir.
3.3.2.2.1. Cahisan Baghhg1 Acisindan

Calisan bagliligi, baska bir ifadeyle orgiitsel baglilik, en sade sekliyle bir
isletmenin sahip oldugu amag¢ ve degerlerin kabul edilerek igsellestirilmesini; bu

isletme i¢in ¢ok calismaya gonillii olarak isletmenin bir iiyesi olarak kalma
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arzusunda olunmasimni ifade etmektedir (Crewson, 1997: 507). Bu agidan ¢alisan

baghligin saglamak, IMnin temel hedeflerinden bir tanesidir.

Basariyla yonetilen IM, isletmeyi hedef kitlesinin zihninde “calisilacak harika
bir yer” olarak konumlandirmaktadir. Dolayisiyla hedef kitlenin bir ayagi olan
mevcut calisanlar diger alternatif isverenlere yoOnelmeyecek, isletmeye baglilik

diizeyleri artacaktir.

Backhaus ve Tikoo (2004: 508), calismalarinda c¢alisan baghiligini “isveren
marka sadakati” baglaminda ele almiglardir. Buna gore iirlin bazinda marka
sadakatine benzer sekilde isveren marka sadakati; c¢alisanlarin bir isletmeye
duyduklart baghiligi temsil etmektedir. Bu baglhiligin altinda, kavramin teorik
temelinde ele almman Orgiitsel kimligin ve dolayisiyla oOrgiitsel kiiltiirle iliskili
tutumlarin yattig1 sdylenebilir. Daha acik bir ifadeyle IM 6rgitsel kiltiir ve orgitsel
0zdeslesme iizerinde etkili olmakta; bu da isveren marka sadakatini ve dolayisiyla
calisan bagliligini saglamaktadir (Sekil 20). Nasil ki marka sadakati olan tiiketiciler
belirli bir iiriinii satin almaya devam ediyorsa; igveren marka sadakati de calisanlarin
daha cazip teklifler karsisinda bile isletmede kalma egilimi gdstermesini
saglamaktadir. (2004: 508- 510).

Sekil 20. Isveren Marka Yonetiminin Marka Sadakati Boyutu

Orgiit Kimligi

isveren Marka Calisan
Sadakati Verimliligi

Isveren Marka Yonetimi

Orgiit Kiiltiirii

Kaynak: Backhaus, K ve S. Tikoo, “Conceptualizing and Researching Employer Branding”,
Career Development International, Vol.9, No.5, 2004, p.505.

Piyachat vd. (2014) ise yaptiklar1 calismada; calisan bagliliginin algilanan IM
imaji ve istege baglhh performans (discretionary effort) Uzerindeki etkisini
aragtirmiglardir. Buna gore; Tayland’da petrol iiretim sektdriinde g¢alisan 1349
katilimeiya IM, calisan baglihig, istege bagl performans ve calisan beklentilerine

yonelik sorular1 igeren anket uygulanmistir. Bulgulara gore; isveren marka imaji,
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calisan baglilig1 ve istege bagl performans arasindaki etkilesim soyle aciklanabilir:
calisgan beklentileri; igveren imajmin ¢alisan baghiligi {izerindeki etkisinde
belirleyicidir. Buna karsilik calisan baglilig1 ise igveren marka imaji ile istege bagh
performans iliskisinde etkili bir faktdrdiir (2014: 65). Arastirmanin devaminda IM ile
calisan baglhilig1 arasinda; calisan bagliligi ile istege bagh performans arasinda ve IM
ile istege bagli performans arasinda pozitif iliski saptanmistir. Ayrica literatiire
paralel sekilde; calisan beklentileri ile calisan baglili§1 arasinda da anlamli bir iliski
oldugu kaydedilmistir. Buradan hareketle; igverenin hedef kitleye sundugu vaatleri

ifade eden ¢alisan deger dnermesinin 6nemini bir kez daha goriilmektedir.

Hashim ve Nor, Malezya’da gerceklestirdikleri calismada IM ile ¢alisan
baglilig1r arasindaki iliskiyi ele almislardir. Mobilya perakende sektoriindeki yiiz
yirmi ¢alisanin katildigi ankette c¢alisan bagliligi Ol¢egi olarak Utrecht Work
Engagement Scale (UWES) ile Berthon vd. (2005)’nin isveren cekiciligi 6lcegi
kullanilmistir. Bulgulara gore; IM faaliyetlerinin ¢alisan bagliligi iizerinde anlamli
bir etkisi bulunmaktadir. Yazarlar; c¢alisanlarin, sektorde bilinen ve oOzellikle
uluslararas1 bir markaya sahip isletmelerde calisirken kendilerini daha giivende
hissettiklerini ve bu isverenlere yiiksek baglilik gosterdiklerini one siirmiiglerdir.
Ayrica galismanin devaminda, IM’ye yapilacak yatirimlarin galigan bagliliginm
destekleyecegini; giiglii bir calisan deger Onerisi yaratmanin bu sonuca ulasmada

kritik 6nem tasidigini ifade etmislerdir (2018: 6).

Konuyla ilgili bir diger arastirma ise Kimpakorn ve Tocquer (2009: 539)
tarafindan Bangkok’da bulunan bes yildizli liiks otel calisanlart ile
gerceklestirilmistir. Arastirmada, ikiyiiz seksen tane c¢alisana anket uygulanmis;
sorulara besli likert Olcegine goére cevap vermeleri istenmistir. Sonuglara gore,
calisan baghligr diizeylerinin kullanilan oteller bazinda farklilhik gosterdigi
goriilmektedir. Ayrica yazarlar arastirmada ¢alisan baghligini1 bagimli degisken; IM
boyutlarini ise bagimsiz degisken olarak ele almiglardir. Buna gore, ¢alisan baglilig
ile isveren bilinirligi, calisanlar tarafindan algilanan tiiketici markasi, igverenin
sektordeki rakiplerine gore konumu ve calisanin kazandigi istihdam deneyimi
arasinda anlamli ve pozitif bir iliski oldugu o6ne siiriilmiistiir. Belirtilen hipotezleri

test etmek icin c¢oklu regresyon analizleri yapilmistir. Sonug¢ olarak; calisanlar
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tarafindan algilanan tiiketici markasinin ve kazanilan isttihdam deneyiminin ¢aligan
bagliligin1 anlamli ve pozitif yonde etkiledigi goriilmiistiir. Bu durumda 6ne siiriilen

hipotezlerin kismen desteklendigi sdylenebilir.

Ugwu vd. (2014: 390) ise orgutsel giiven (organisational trust), psikolojik
guclenme (psychological empowerment) ve c¢alisan bagliligi (work engagement)
arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Uygulanan ankete bankacilik ve {retim
sektorlerinden toplam 715 ¢alisan katilmis; orgiitsel giiven ile s6z konusu isverenin
calisanlar tarafindan “giivenilir” olarak nitelendirilmesi kastedilmistir. Yapilan
regresyon analizlerine gore; hem Orgutsel giivenin hem de psikolojik guclenmenin
calisan bagliligint olumlu yodnde etkiledigi tespit edilmistir. Ayrica psikolojik
giiclenmenin; orgiitsel gliven ve calisan bagliligi arasindaki iliski lizerinde etkili
oldugu goriilmektedir. Baska bir ifadeyle; psikolojik giiclenme ve Orgiitsel giiven
algist yiiksek olan ¢alisanlarin isletmeye daha fazla baglilik gosterecegi sdylenebilir.
Bu baglamda; IM yonetimi siirecinde bu faktdrlere odaklanmak calisan baglhilig

acisindan olumlu sonuglar doguracaktir.

Konuyla ilgili yerli literatiirdeki arastirmalardan birine imza atan Kara (2013:
118); telekominikasyon sektoriinde faaliyet gosteren ve Tiirkiye’nin En lyi
Isverenleri listesinde kendine yer edinmis bir sirketin Istanbul, Bursa ve
Sakarya’daki 150 ¢alisanina ii¢ boliimden olusan bir anket uygulamistir. Anketin ilk
boliimiinde demografik 6zellikler sorgulanmis; ikinci boliimde 37 maddeden olusan
IM 6lgegi, iigiincii bolimdeyse orgiitsel baghiligi sinamak adma Meyer ve Allen’in
one siirdiigii tek boyutlu dlgek kullanilmistir. Arastirmanin sonucunda IM ile ¢alisan
baglilig1 arasinda anlamli bir iligki oldugu hipotezi desteklenmistir. Buna ek olarak;
caliganlarin cezbedilmesini saglayan IM unsurlari ile &rgiitsel baghilik diizeyleri

arasinda da korelasyon saptanmustir.

Kesoglu (2017: 51-79) ise; igveren marka yOnetimi faaliyetlerine Tiirkiye
ortalamasinin tizerinde yatirim yaptigini iddia eden bir isletmede calisan bagliligini
aragtirmistir. Arastirmaci; perakende sektoriindeki bir giyim firmasmin iki yiiz
calisanina anket uygulamistir. Saptanan bulgular sonucunda; IM ile calisan baglilig

arasinda anlamli ve giiclii bir iligki oldugu goriilmiistiir. Calisan baglilig1 tizerinde en
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etkili olan IM bilesenleri ise; 6zgegmise katilan deger, kariyer firsatlari, marka degeri

ve iicret olarak belirlenmistir.

Isveren markasinin teorik altyapisinda detayli olarak ele alindig gibi; bir
isletmenin ¢alisanlar1 degerli, nadir, taklit edilemez ve ikame edilemez olma
nitelikleriyle isletmenin rakiplerinden farklilagarak is hedeflerine ulasmasini
saglamaktadir. Dolayisiyla nitelikli ¢alisanlar isletmeye ¢cekmek kadar, isletmede
kalmalarini saglamak da siirdiiriilebilir rekabet avantaji agisindan biiyiik O6nem
tasimaktadir. Bir sonraki baslikta, IM’nin sagladig: faydalardan, calisan baglilig ile

yakindan iliskili olan, ¢alisan tatmini ele alinacaktir.
3.3.2.2.2. Cahsan Tatmini Acisindan

Calisan tatmini; en genel ifadeyle bir c¢alisanin isten ve isletmeden
beklentileriyle, kazandig1 deneyimin tutarli olmasi durumunda yasadigi olumlu tutum
ve duygulardir (Eren, 1996: 234). Dolayisiyla ¢alisan tatmini; IM’nin hedefledigi bir

sonuctur. Ayrica ¢alisan tatmininin miisteri tatminini de destekledigi bilinmektedir.

Literatiirde konuyla ilgili bircok arastirma bulunmaktadir. Isveren markasi
imajin1 mevcut ¢alisanlar baglaminda ele alan Priyadarshi (2011: 519); ¢alismasinda
bunun c¢alisan bagliligi, calisan tatmini ve c¢alisan devri {izerine etkilerini
aragtirmustirdir. Daha acik bir ifadeyle; yazar “IM imaji, calisanlar isle ilgili
tutumlarini ne sekilde etkilemktedir?” sorusuna bir cevap aramistir. Bu dogrultuda,
farkli iki telekom sirketinden, miithendis agirlikli yaklasik iki yiiz kirk calisanin
katildig1 bir anket uygulanmistir. Arastirmanin bu baslikla ilgili kisminda; calisan
tatmini Cammann’in {i¢ faktorlii 6lcegi ile; isveren imaj1 ise Knox ve Freeman’in
gelistirdigi olcek ile sinanmistir. Calismada, orgiit bilinirligini ve esnek ¢alisma ile
calisan tatmini arasinda anlamli bir iliski saptanmistir. Sonug olarak; isveren marka
imajinin  belirtilen boyutlarinin  ¢alisan tatminini olumlu yo6nde etkiledigi

gorilmektedir.

Daha 6nceki boliimlerde de belirtildigi gibi, IM ile kurumsal itibar arasinda
yakin bir iliski bulunmaktadir. S6yle ki, kurumsal itibar igveren marka imajin1 ve
dolayisiyla igveren marka degerini 6nemli Olglide etkilemektedir. Pozitif yonde bir

kurumsal itibara sahip isletmenin isveren marka degerinin de daha yiiksek olacagi
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kabul edilmektedir. Bu noktadan hareketle Helm (2013: 549- 550), isletmenin sahip
oldugu dissal itibar algisinin ¢alisan tatminini ve bir sonraki baslikta ele alinacak
calisan devri oranmi nasil ekledigini arastirmistir. Yazarin bu baglikla ilgili 6ne
siirdiigii hipotezler soyledir: (1) Isletmenin disaridan algilanan itibari, calisankarin bu
isletmenin bir {iyesi olmaktan duyduklari gururla pozitif anlamda iliskilidir; (2)
algilanan digsal itibar; calisanlarin is tatminine pozitif etki yaratmaktadir, (3)
isletmenin bir iiyesi olmaktan duyulan gurur ile calisan tatmini pozitif anlamda
iligkilidir. Calisma sirasinda; Amerika’nin En Hayranlik Uyandiran Sirketleri
listesinde yer edinmis farkli sektérden isletmelerin toplam 439 calisanina anket
uygulanmistir. Elde edilen bulgulara gore; one siiriilen hipotezlerin desteklendigi
goriilmiistiir. Yazar; bu sonucu sosyal kimlik teorisine dayandirmaktadir. Soyle ki;
bir isletmenin disaridan ne sekilde algilandigi, ¢alisanlarin bu isletmenin bir pargasi
olmaktan gurur duymasini saglamakta ve bu da calisan tatminini arttirmaktadir.
Buradan hareketle; olumlu bir isveren imajina sahip isletmelerde ¢alisan tatmininin

yiiksek olacagi sdylenebilir.

Schlager vd. (2011: 501- 504) de; iIM’nin ¢alisan tutumlar1 iizerindeki olumlu
etkisini ve bu etkinin miisteri tatminine yansimasini konu alan bir arastirma
gerceklestirmistir. Calisma alan arastirmasi olarak yiiriitiilmiis; sigortacilik
sektoriinde faaliyet gosteren bir uluslararas: sirketin 12 farkl tilkeden toplam 2189
calisani ile gerceklestirilmistir. Uygulanan ankette, Berthon’un bes boyutlu igveren
cekiciligi 6lgeginin bir kismini olusturan “ekonomik deger”, “gelisim degeri” ve
“sosyal deger” boyutlarina, “itibar degeri” ve “cesitlilik degeri” faktorleri
eklenmistir. Calisan tatmini icinse, global anlamda en ¢ok kabul goren Bettencourt
and Brown’in 6lgegi kullanismis; katilimeilardan anketi besli likert 6lgegine gore
doldurmalar1 istenmistir. Elde edilen sonuglara gdre; IM’nin ¢alisan tatminini ve
calisanin oOrgiitle 6zdeslesme egilimini olumlu yonde etkidigi kaydedilmistir.
Boyutlar acisindan degerlendirilecek olursa “ekonomik deger”, “sosyal deger”,
“gelisim degeri” ve “gesitlilik degeri” faktorlerinin ¢alisan tatminini arttirdig1; ancak
bu faktorlerin Orgiitle 06zdeslesme iizerinde anlamli bir etki gostermedigi
goriilmiistiir. Itibar degerininse tam tersine; calisan tatmini iizerinde herhangi bir

etkisi goriilmezken orgiitsel 6zdeslesmeyi arttirdigi desteklenmistir.
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Yalim ve Mizrak (2017: 98) ise; giiclii bir IM’ye sahip olma iddiasindaki bir
holdingin 150 ¢alisanina anket formu iletmis; tamamlanmis olan 102 form tizerinden
arastirma yiiriitiilmiistiir. Ulasilan sonuglara gére IM’nin calisan tatminini dogrudan
etkiledigi saptanmistir. Buna gore; IM’nin bilesenleri ne kadar basarili sekilde

yonetilirse ¢alisan tatmini de o denli yliksek olacaktir.

Yapilan ampirik arastirmalarda da goriildiigii gibi isveren marka yoOnetimi
faaliyetleri, calisan tatminini olumlu yonde -etkilemekte; dolayisiyla nitelikli
calisanlarin uzun siire boyunca isletmede caligmaya goniillii olmalar i¢in zemin
hazirlamaktadir. Bir sonraki béliimde ise, IM’nin sagladig1 “nitelikli calisanlar1 elde
tutma” ile yakindan iligkili olan iste kalma niyeti ve iggdren devri konular1 ele

alinacaktir.
3.3.2.2.3. Iste Kalma Niyeti ve Calisan Devri Acisindan

Calisanlarin isletmeler icin stratejik bir 6nem tasidigi; isletmeye rekabet
istiinliigii kazandirabilecek bir kaynak oldugu daha 6nceki boliimlerde detayli olarak
aciklanmistir. Buraya kadarki basliklarda IM’nin sagladigi yetenekli galisanlarin
cezbedilerek isletmeye cekilmesi; calisan bagliligimin ve is tatmininin saglanmasi
faydalar ele alinirken; bu bdliimde, yiiriitiilen faaliyetlerin “yetenekli calisanlari elde

tutma” iddiasini sinayan c¢aligmalara yer verilecektir.

Isveren marka yonetiminin calisan1 cezbetme ve elde tutma iizerindeki
etkisini arastiran Sokro (2012: 169- 170), Gana’da bir alan arastirmasi
gerceklestirmistir. Buna gore, bankacilik sektoriinde c¢alisan ve kidem diizeyleri
farkl1 seksen yedi katilimciya onddrt sorudan olusan bir anket uygulanmistir.
Sorulardan yedi tanesi igveren marka stratejileriyle; kalan bes tanesi ise isletmeye
cezbolma ve isletmede calismaya devam etme egilimiyle iliskilidir. Sonuclarin iste
kalma niyeti ile ilgili boliimiinde katilimcilarin %97,7’sinin, g¢alistiklar1 isletmeyi
“caligmak i¢in iyi bir yer” olarak niteledikleri goriilmiistlir. Katilimcilarin %83,9°u
ise; isletmenin toplum tarafindan “itibarli” olarak algilandigini ve isletmenin bir
tiyesi olmaktan memnun olduklarini ifade etmislerdir. Ayrica isletmenin pozitif
degerlere sahip oldugunu diisiinenlerin oran1 %80,5; gelecekteki bes yi1l boyunca ayni

isletmede ¢aligmak isteyenlerin orani ise %82,8 olarak belirlenmistir. Katilimcilarin
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olumlu tutumlarinin sebeplerinin; isverenin sundugu giiven verici is ortami, egitim-

gelisim firsatlar1 ve is glivencesi oldugu kaydedilmistir.

Kashyap ve Rangnekar (2016: 5- 10) ise; isveren marka algis1 ve ¢alisan devri
arasindaki iliskide giliven faktoriiniin 6nemini ele alan bir ¢alisma gergeklestirmistir.
Bu baglamda; Hindistan’in 6nemli sanayi sehirlerinde ¢alisan tigyiiz elli katilimciyla
bir anket ¢aligmasi gerceklestirilmistir. Degiskenlerden isveren marka imaji i¢in
Berthon’un (2005) yirmi bes maddelik 6lgegi; yoneticilere olan giiven faktdriiniin
belirlenmesi icin Podsakoff vd. (1990) tarafindan one siiriilen 6lgek; son olarak isten
ayrilma niyeti i¢inse Cammann vd. (1979)’ nin 6ne siirdiigii Michigan Orgiitsel
Degerlendirme (Michigan Organisational Assessment) olcegi kullanilmistir. Elde
edilen sonuglara gore; isveren marka imaji ile isten ayrilma niyeti arasinda negatif
iliski oldugu, isveren marka imajinin isten ayrilma niyetinin dnemli bir belirleyicisi
oldugu kaydedilmistir. Buradan hareketle; isletmenin temsil ettigi isverenin giiglii bir
imaja sahip oldugunu diisiinen ¢alisanlarin; isletmede daha uzun siire calisma
egiliminde olduklar1 sdylenebilmektedir. Dolayisiyla IM’yi basariyla yiiriiten;
politika ve uygulamalarim1 ¢alisanlarin beklentilerine ve piyasa taleplerine gore
sekillendiren isverenlerin, “harika bir c¢alisma yeri” olarak algilandigi; bunun

sonucunda da ¢alisan devir oraninin diistiigli gortiilmektedir.

Lelono ve Martdianty (2013: 7-11) ise, ¢alismasinda IM’nin is tatminine ve
caligsan bagliligina; dolayisiyla goniilli calisan devrine (voluntary turnover intention)
etkisini ele almistir. De§iskenlerden is tatmini ve ¢alisan bagliligi; tezin daha dnceki
boliimlerinde tanimlanmistir. Goniillii ¢alisan devri ise; bir calisaninin isletmede
calismaya devam etmek icin sebepleri olmasina ragmen baska bir igverenle caligsmay1
tercih ederek isletmeden ayrilmasini ifade etmektedir. Bu baglamda yazar; yaptigi
alan arastirmasinda oOrneklem olarak Endonezya’daki bir sigorta sirketinin yiiz
calisanini belirlemistir. Katilimcilara bir anket ¢alismasi uygulanmis; sonuglar SPSS

kullanilarak analiz edilmistir. One siiriilen model Sekil 21°de belirtilmistir.
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Sekil 21. Lelono ve Martdianty’nin One Siirdiigii Arastirma Modeli

Orgiitsel Baghhk

Isveren Markasi IGiiniillii Calisan Devri

|Cah$ an Tatmini

Kaynak: Leleno, W, Astri ve F. Mardianty “The Effect of Employer Brand on Voluntary
Turnover Intention with Mediating Effect of Organizational Commitment and Job
Satisfaction”, Universitas Indonesia Graduate School of Management Research Paper
Series, N0:13-66, 2013, p.6

Elde edilen bulgular; bagimsiz degisken olan IM’nin; bagimli degisken
goniillii ¢alisan devri tizerinde anlamli bir etkisi oldugunu desteklemektedir. Soyle
ki; IM calisan baghiligim arttirmakta; “cekici” olarak nitelendirilebilecek bir IM
mevcut calisanlarin kendilerini isletmeyle 06zdeslestirme egilimlerini etkileyerek
isletmede kalmalarin1 saglamaktadir. Bu acidan H1 ve H2 desteklenmektedir. Ayrica;
caligan bagliligimnin goniillii ¢alisan devrini azalttigi ve calisan baghliginin IM ile
goniillii ¢alisan devri arasindaki iliskiyi belirledigi kanitlamistir; dolayisiyla H3 ve
H4 onaylanmistir. Buna ek olarak; IM’nin calisan tatmini {izerinde olumlu etkiye
sahip oldugu gorilmiistiir. Calisan tatmini ile goniillii ¢alisan devri arasinda negatif
bir iligki saptanmis; fakat bu iligki anlamli bulunmamaistir. Buradan hareketle, calisan
tatmininin IM ile goniillii calisan devri arasindaki iliski {izerindeki etkisi
gbzlemlenmemistir. Sonug¢ olarak HS5 kabul edilirken, H6 ile H7’yi destekleyecek
verilere ulasilamamistir. Bu durum; calisanlarin tatminsizlik yasamasina ragmen
ileride dogabilecek kariyer firsatlarin1 géz oniinde bulundurarak igletmede calismaya

devam etmesiyle agiklanabilmektedir.

Bu baglikta yer alan arastirmalarin; tezin onceki boliimlerinde yer verilen
gortisleri destekledigi ve literatiirle paralellik gosterdigi goriilmektedir. Tezin {igiincii
bélumiinde ise KSS detayli olarak incelenecek ve bu kavramim; IMnin amaglarina

ulagsmada bir arag olarak kullanilabilecegi 6ne stiriilecektir.
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3.4. Isveren Markasi ve Isveren Cekicilizi Baglaminda

Kurumsal Sosyal Sorumluluk

Literatiirden derlenen arastirmalar ve kavramlarin teorik temelleri
incelendiginde, KSS ile IM ve dolayisiyla isveren cekiciligi arasinda anlamli bir
iliski oldugu goriilmektedir. Tezin bu bdliimiinde; s6z konusu iliskinin boyutu ele
almacak ve KSS’nin igveren c¢ekiciligine ulagsmada bir arag olabilecegi hipotezini

dogrulayan arastirmalara yer verilecektir.

3.4.1. Kurumsal Sosyal Sorumluluk ve Isveren Markas
Arasindaki iliski

Tezin ilk bolimiinde detayli olarak ele alindig1 gibi; kiiresellesmenin getirdigi
vahsi rekabet ortami ve bu ortami besleyen teknolojik gelismeler, yeni iiretim
modelleri, demografik degisiklikler gibi unsurlar “yetenek savaslari”nin ortaya
¢ikmasina neden olmustur. Oyle ki; Berthon ve digerlerinin ifadesine gore gelecekte
isletmeler arasinda en iyi c¢alisanlara sahip olmak i¢in yasanacak rekabet, en az
misteriler i¢in edilen rekabet kadar siddetli olacaktir (Berthon vd., 2005: 167). Bu
anlayisin bir geregi olarak, pazarlama prensiplerinin insan kaynaklar1 ydnetimi
siirecine uyarlanmasindan dogan IM kavrami; en yetenekli calisanlar1 isletmeye
cekmeyi ve elde tutabilmeyi amaglamaktadir.

Isveren markast bu baglamda mevcut ve potansiyel calisanlara birtakim
vaatlerde bulunmaktadir. Caligan deger onermesi ile ifade edilen bu vaatlerin 6nemli
bir bilesenini ise, KSS olusturmaktadir (Sekil 22). Soyle ki; isletmenin yirittigi
KSS faaliyetleri sayesinde vurguladigir oncelikli degerleri, mevcut ve potansiyel
calisanlarin algilar iizerinde kayda deger bir etkiye sahiptir. Dolayisiyla, KSS ile IM
arasindaki ortak paydanin, isletmenin mevcut ve potansiyel ¢alisanlart oldugu agikca
gorulmektedir. Bu baslikta, s6z konusu iki kavram arasindaki iligki yetenekli
calisanlar1 cezbetme, is tatminini ve ¢alisan baghilifin1 saglama temelinde ele

alinacaktir.
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Sekil 22. Calisan Deger Onermesi ve KSS Tliskisi

Dasgsal
itibar

Ise Alim

Takim
Yénetimi

Ig
Iletisim

Liderlik Performans

Degerlendirme

ISVEREN MARKASI
ONERISI

Degerler ve
Kurumsal
Sosyal Egitim

Gelisim

Ie
Degerlendirme
Sistemi

Odiillendirme
ve Taktir

Hizmet
Destek

Calisma
Cevresi

Kaynak: Barrow, S. ve Richard Mosley, Bringing the Best of Brand Management to
People at Work, John Wiley & Sons Publication, 2005, England.

IM kavraminin gelisimine ¢ok onemli katkilarda bulunan Barrow ve Mosley
(2005: 152- 153); KSS’nin IM’nin amaglarma ulasmada énemli bir rol iistlendigini
ifade etmislerdir. Yazarlar; 2001 yilinda Calisma Vakfi (The Work Foundation)
tarafindan yiiriitiilen arastirmaya atifta bulunarak, sosyal sorumluluk bilinci yuksek
isletmelerin mevcut ve potansiyel calisanlar tarafindan “gekici” olarak algilandigim
Oone slirmiislerdir. Buna paralel sekilde, topluma yonelik sosyal sorumluluk
uygulamalar1 gelistiren isletmelerin “calismak i¢in iyi bir yer” olarak goriildiigiine
dair anlamli bulgular kaydedilmistir. Bu agidan KSS faaliyetlerinin, kurumsal itibara

katk1 saglayarak igveren marka imajin1 destekledigi sdylenebilir.
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Otken ve Okan (2015: 129); isletmelerin KSS faaliyetlerinin ¢alisanlar igin de
en az dis paydaslar kadar 6nem arz ettigini; ise baglilik, yiiksek performans ve iste
kalma niyeti gibi ¢iktilar iizerinde gozle goriiliir bir etki yarattigini ileri siirmiislerdir.
Buna gore isletmeler; calisanlarina sosyal sorumluluk projelerinde gérev vererek
anlamli bir hareketin pargasi olmalarin1 saglamaktadirlar. Bunun sonucunda isletme,
calisanlarin inandiklart degerler dogrultusunda topluma ve g¢evreye faydali
faaliyetlerde bulunan itibarli bir kurum haline gelmekte, dolayisiyla isveren marka
degerine katki saglanmaktadir.

Bhattacharya, Sen ve Korschun (2008: 37) da Barrow ve Mosley’in
ifadeleriyle paralel olarak, KSS uygulamalarinin isletmenin Oncelikli degerlerini
vurguladigini; bu nedenle ¢alisan deger Onerisinin bir ayagini olusturdugunu One
stirmiislerdir. Bunun yaninda topluma fayda saglayan KSS faaliyetleri, isletmenin
tamamen kér odakli bir imaj ¢izmesinin Oniine gegerek s6z konusu isletmeye insani
Ozellikler atfetmektedir. Bu 6zellikler, isletme ile ¢alisan arasinda duygusal bir bagin
kurulmasin1 saglayacak ve dolayisiyla bu calisanlar isletmeye bagli hale gelerek
bagka alternatiflere yonelmeyeceklerdir. KSS’nin isletmeye saglayabilecegi diger
yararlar ise is tatmininin saglanmasi, yiksek verimlilik, azalan devamsizliklar ve
arzu edilen calisan davraniglari olarak ozetlenebilir (Sekil 23). Dolayisiyla bu

sonuglarim, ayn1 zamanda basarili bir IM’nin beklenen ¢iktilari oldugu sdylenebilir.
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Sekil 23. KSS Siireci ve Calisan Davramslar1 Uzerindeki Etkileri

GIiRDI SUREC CIKTI

Ornegin; 15 tatmuni,
15te kalma niyeti vb.

ISLETME OZELLIKLERI  CALISAN OZELLIKLERI

. YATKINLK \ _

—_ . o Verimlili
Omegin; Kurumsal itibar, Ormegin; Amacin algilanan dnemi, daha ha: d:‘zmlzhl:
isletme — amag uyumu vb. 1§ yeriin konumu, Scret vh. 15birl cl‘b vranss

Kaynak: Bhattacharya, C. B., Sankar Sen ve Daniel Korschun, “Using Corporate Social
Responsibility to Win the War for Talent”, MIT Sloan Management Review, 2008, p. 40.

Tziner ve digerleri; yirittiikleri calismada algilanan KSS ile ¢alisan tatmini
arasindaki iligskiyi 6l¢miislerdir. Buna gore, iki farkli isletmeden toplam 101 ¢alisana
anket uygulanmustir. One siiriilen hipotezlere gore yazarlar; algilanan KSS’nin
caligan tatminini ve Orgiitsel adalet algisini olumlu yonde etkiledigini iddia
etmektedir. Ayrica yazarlara gore orgiitsel adalet algisi ile ¢alisan tatmini arasinda da
olumlu bir iliski vardir. Arastirmanin sonucglarina gore her iic hipotez de
dogrulanmaktadir. Soyle ki; yliriitiilen KSS uygulamalar1 orgiitsel adaletin varligina
olan inanci ve buna bagli olarak g¢alisan tatminini arttiracaktir. Bu baglamda; bir
igverenin  KSS uygulamalar1 sayesinde “giivenilir ve adil bir igveren” imaji
cizebilecegi, bu sayede c¢alisan tatminini saglayarak nitelikli caligsanlarini elinde
tutabilecegi sdylenebilir (Tziner vd, 2011: 69).

Valentine ve Fleischman ise; sirketlerin yiiriittiigli etik programlarinin
algilanan KSS ve is tatmini lzerindeki etkisini incelemislerdir. Arastirmada,

Amerika’daki bir yonetim danismanlik sirketinin veri tabanindan yararlanilmis;
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muhasebe, insan kaynaklari, pazarlama ve satis profesyonellerinden olusan yaklagik
3400 kisilik Ornekleme anket uygulanmistir. Yazarlarin iddiasina gore; etik
programlar bir isletmede uygulanan KSS faaliyetlerine yonelik farkindaligi ve is
tatminini arttirmaktadir. Buna ek olarak yazarlar; KSS faaliyetlerinin etik programlar
ile calisan tatmini arasindaki iliskide aract rolii iistlendigini One slirmektedirler
(Valentine ve Fleischman, 2007: 161- 164). Elde edilen bulgular sonucunda; etik
programlarin KSS algisini arttirarak g¢alisan tatmini iizerinde olumlu etki yarattigi
goriilmiistiir. Buradan hareketle bir isletme; tezin daha onceki boliimlerinde ele
alman etik sorumluluklarina agirlik vererek mevcut c¢alisanlarinin is tatminini
saglayabilecek; dolayisiyla IMnm nitelikli calisanlari elde tutma amacia
ulasabilecektir.

Bauman ve Stitka; KSS’yi calisan tatminini saglamak i¢in bir kaynak olarak
nitelendirmis ve bunu dort psikolojik ihtiyaca dayandirmistir (Bauman ve Stitka,
2012: 69- 74):

1. Giivenlik ve Emniyet Ihtiyaci: KSS agisindan giiglii bir itibara
sahip isletmeler, paydaslari tarafindan genellikle “giivenilir” ve
“destekleyici” olarak algilanirlar. Dolayisiyla c¢alisanlar, s6z konusu
isletmeleri “zaman ve c¢aba harcamaya deger, iyi isveren” olarak
gordiiklerinden is tatminleri de yliksek olacaktir.

2. Ozsaygi Ihtiyaci: Kisiler, kendilerine saygi duymalarmi
saglayacak anlamli gruplarin bir pargasi olma egilimi gostermektedir.
Dolayisiyla KSS; isletmenin topluma, cevreye ve diger paydaslara faydals,
anlamli faaliyetler gerceklestirmesini saglayacak; calisan da bu igletmenin bir
parcas1 oldugundan kendine pay bigebilecektir.

3. Aidiyet Ihtiyaci: Isletmeler, yiiriittiikleri KSS faaliyetleriyle
sahip olduklart degerler hakkinda fikir vermektedirler. Eger ¢alisan da benzer
degerlere sahipse kendini isletmeyle Ozdeslestirecek; hissettigi aidiyet
duygusu is tatminini de olumlu yonde etkileyecektir.

4, Anlamli Bir Varolus Sebebi Ihtiyaci: Isletmelerin yiiriittiigii
KSS faaliyetleri sayesinde calisanlar; toplumun refahina, cevreye,

dezavantajli gruplara fayda saglayarak kendi varliklarini anlamlandirirlar.
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Dolayisiyla bu; calisan tatmininde kayda deger bir etken olarak kabul
edilebilir.

Yukarida verilen dort maddenin; IM’nin teorik altyapisini olusturan “sinyal
verme teorisi”, “sosyal kimlik teorisi”, ve “psikolojik sdzlesme teorisi” ile yakindan
iliskili oldugu goriilmektedir.

Kaplan ise; calismasinda KSS ve kurumsal itibar algilarinin orgiitsel
0zdeslesme seviyesiyle iliskisini incelemistir. S6z konusu arastirma; Nevsehir
ilindeki dort ve bes yildizli liiks otellerde ¢alisan 268 katilimer arasinda
gerceklestirilmistir. One siiriilen hipotezlere gore; KSS ve KSS’nin ekonomik, yasal,
etik ve gonulli sorumluluk boyutlarindan herbiri 6rgiitsel 6zdeslesmeyi pozitif yonde
etkilemektedir. Ayrica yazar, kurumsal itibarin da orgiitsel 6zdeslesme egilimini
arttirdigin1 ve KSS ile orgiitsel 6zdeslesme arasindaki iliskide araci rolii oynadigini
iddia etmistir (Kaplan, 2018: 96- 98). Yapilan korelasyon analizine gore; KSS ve
KSS’nin tiim boyutlar1 ile orgiitsel 6zdeslesme arasinda pozitif yonlii bir iliski
oldugu goriilmektedir. Sonrasinda yapilan regresyon analizi ise; KSS ile orgiitsel
O0zdeslesme arasinda olumlu bir iliski olduguna isaret etmektedir. Ayrica ara
degiskenli regresyon analizi de kurumsal itibarin KSS ile oOrgiitsel 6zdeslesme
arasinda araci olarak kabul edilebilecegini dogrulamaktadir. Buradan hareketle;
IM’nin teorik altyapisinda bahsedilen orgiitsel 6zdeslesmenin KSS araciligiyla
saglanabilecegi, dolayisiyla KSS’nin IMnin amaclarina hizmet eden bir ara¢ gorevi
tistlendigi sOylenebilir.

Ozetlemek gerekirse; IM ile KSS’nin hedef kitlelerinin “mevcut ve potansiyel
calisanlar” baglaminda kesistigi; her iki kavramin da nihai amacinin s6z konusu
hedef kitlenin zihninde olumlu bir imaj olusturarak isletmeyi rakiplerinden
farklilastirmak, dolayisiyla isletmenin rekabet giiciine katki saglamak oldugu
sdylenebilir. ki kavram arasindaki bir diger ortak &zellik; pazarlama ve insan
kaynaklar1 disiplinlerinin ortak faaliyet alani niteligi tasimalari olabilir. Buna ek
olarak; basarili KSS faaliyetleri gergeklestiren bir isletme; “iyi bir igveren” olarak
algilanacak ve bu sayede isveren marka degerine katki saglayacaktir. Bu baslikta
daha c¢ok “nitelikli ¢alisani elde tutma” amaci tizerinde durulmus; literatiirdeki ilgili

arastirmalara yer verilmistir. Bir sonraki bdliimde ise “yetenegi cezbetme”
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fonksiyonunun belirleyicisi olan igveren ¢ekiciligi ile KSS arasindaki iliski ele

alinacaktir.

2.4.2. Kurumsal Sosyal Sorumlulugun Isveren Cekiciligine

Etkisi

Tezin ilk boliimiinde detayli olarak agiklandigi gibi yetenek; tasidigi nadir,
degerli, taklit edilemez ve ikame edilemez olma o&zellikleriyle bir isletmeye
stirdiirtilebilir rekabet avantaji kazandirabilecek en onemli kaynak olarak kabul
edilmektedir. Dolayisiyla en yetenekli calisanlara sahip olabilmek; giiniimiizde
isletmeler i¢in ciddi yatirimlarin yapildigi 6nemli bir stratejik konu olarak
goriilmektedir. Bu baglamda; isletmenin stratejik hedeflerini gergeklestirebilmek i¢in
ihtiya¢c duydugu yetenekleri igeren, yeterli hacimde ve kalitede bir aday havuzuna
sahip olmak i¢in atilacak ilk adim isletmeyi “cekici bir isveren” haline getirmek
Olmalidir. Tezin bu bashiginda; igveren gekiciligini saglamada KSS’nin roli ele
aliarak farkli bir bakis acis1 sunulacaktir.

Konuyla ilgili mihenk tas1 sayilabilecek bir ¢alisma gerceklestiren Turban ve
Greening (1996: 667- 668); yurutilen KSS faaliyetleri sonucu ortaya konulan
kurumsal sosyal performansin isletmenin itibarina katkida bulundugunu ve bunun da
dolayl yoldan igveren ¢ekiciligini sagladigini 6ne siirmiislerdir. Calismanin literatiire
katkis1t KSS’nin potansiyel rekabet avantaji dogurabilecegi goriisiinii genisleterek;
KSS’nin yalnizca ahlaki boyutta ele alinamayacagini, ayni zamanda yetenekli
calisanlarin isletmeye c¢ekilmesinde stratejik bir ara¢ gorevi gordiigiinii One
strmesidir. Bu goriisiin altinda yatan sebeplerden ilki sosyal kimlik teorisidir. Soyle
ki; yuksek bir kurumsal sosyal performans gosteren isletme daha itibarli olarak
algilanacak ve dolayisiyla potansiyel ¢alisanlar bu igsletmenin bir pargasi olarak kendi
0z saygilarin1 gelistirme egilimi gostereceklerdir. Diger yandan sinyal teorisi de, is
tatmini ve baglilik boyutunda oldugu gibi, isveren cekiciligi algisinda etkili
olmaktadir. Buna gore isletmenin ylriittiigii KSS faaliyetlerini oncelikli degerlere
yonelik bir “sinyal” olarak kabul eden potansiyel adaylar; benzer degerlere sahip
olmalar1 durumunda isletmeye cezbolacaklardir.

Albinger ve Freeman (2000: 246- 250) ise; isletmelerin ortaya koyduklari

kurumsal sosyal performans ile isveren gekiciligi arasindaki iliskinin, adaylarin sahip
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olduklar1 is firsatlarina gore belirlenecegini 6ne siirmiislerdir. Buna gore; sz konusu
iliski pek cok is secenegine sahip adaylar agisindan giiclii olacaktir. Daha az is
secenegine sahip adaylar icinse bu iliskinin gOrece daha zayif oldugu goriilebilir.
Baska bir ifadeyle; pek cok is firsati arasindan tercih yapabilecek nitelikte olan
adaylar icin kurumsal sosyal performans; bir isletmenin ¢ekici bir isveren olarak
algilanmasinda daha biiyiik bir rol oynayacaktir. Bu baglamda; KSS uygulamalarinin
en nitelikli ¢calisanlar1 cezbetmede etkili oldugu sdylenebilir.

Backhaus, Stone ve Heiner da ortaya koyduklar1 ¢alismada benzer sekilde
KSP ile isveren ¢ekiciligi arasindaki iliskiyi ele almislardir. Buna gore Isaret Teorisi
ve Sosyal Kimlik Teorisi ile tutarli olarak; KSP’nin isveren se¢imi siireci tizerinde
etkili oldugu soylenebilir. Yazarlar; is arayan kisilerin potansiyel isverenleri
degerlendirirken KSP’yi onemli bir faktdr olarak gordiiklerini 6ne silirmiislerdir.
Bunu izleyen hipoteze gore bu kisiler i¢in KSP’nin ¢evre, toplumsal iliskiler,
cesitlilik, tirtin temelli meseleler ve ¢alisan iligkileri boyutlari; diger boyutlarina (yurt
dis1 faaliyetler, alkol, sigara, kumar, niikleer gii¢c) gore daha belirleyicidir. Yazarlarin
diger iddialar1 ise is arayan kadinlar ve azinlik gruplar i¢in KSP’nin cesitlilik
boyutunun daha 6nemli oldugu; ayrica genel olarak KSP diizeyinin igveren cekiciligi
algisin etkiledigidir. (Backhaus, Stone ve Heiner, 2002: 297- 311). Buna gore; 6ne
stiriilen bes hipotezden her biri onaylanmistir. Demografik 6zellikler agisindan
degerlendirildiginde; kadinlarin erkeklere; azinliklarinsa azinlik olmayanlara oranla
cesitlilik faktoriine daha biiylik 6nem gostermeleri; bu gruplarin ¢caligma hayatinda
cesitli engellerle karsilagsmalariyla, KSP’nin ise isletmenin buna firsat vermeyecek
degerlere sahip oldugunu isaret etmesiyle aciklanabilmektedir. Ayn1 zamanda;
potansiyel adaylarin sahip olduklari ahlaki degerlerle isletmenin KSP sayesinde
vurguladig1 degerlerin eslesmesi; isletmenin bu ¢alisanlar agisindan ¢ekici olarak
algilanmasina sebep olacaktir. Dolayisiyla KSS ve KSS’nin ¢iktis1 olan KSP; iM
stireci i¢in son derece kritik onem tasimaktadir.

Zhang ve Gowan; KSS’nin ekonomik, etik ve yasal boyutlarinin potansiyel
calisanlarin isveren gekiciligi algis1 iizerindeki etkisini arastirmislardir. One siriilen
hipotezlere gore; (1) isletmenin gosterdigi kurumsal ekonomik, yasal ve etik
performans faktorlerinden her biri; potansiyel adaylarin isveren cekiciligi algisini

arttiracak; (2) ekonomik sorumluluk ve algilanan igveren cekiciligi arasindaki iligki;
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yasal ve etik sorumluluklar yiiksek diizeyde gerceklestirildiginde giiclii; diisiik
diizeyde gergeklestirildiginde zayif olacaktir (Zhang ve Gowan, 2012: 347).
Aragtirmanin sonuglarina gore; one siirilen hipotezlerin tamaminin dogrulandigi
goriilmiistiir. Buna gore; KSS’nin ekonomik, yasal ve etik boyutlar1 igveren ¢ekiciligi
acisindan Onem teskil etmekle birlikte; goriilen etkinin derecesini yasal ve etik
sorumluluklar belirlemektedir (Zhang ve Gowan, 2012: 357). Bu durum; Carroll’in
KSS piramidine paralellik gostermektedir. SOyle ki; piramidin en alt basamaginda
yer alan ekonomik sorumluluklar; isletmenin hayatta kalabilmesi igin yerine
getirilmesi gereken temel sorumluluklar temsil ettiginden isveren c¢ekiciligini de
aragtirmada kullanilan diger iki basamaga gore daha az etkileyecektir. Buradan
hareketle; isverenlerin nitelikli potansiyel adaylar1 isletmeye c¢ekmek icin KSS
uygulamalarinin 6zellikle yasal ve etik boyutlarina odaklanabilecegi sdylenebilir.

KSS ile igveren c¢ekiciligi arasindaki iliskiyi anlamlandiran bir diger bakis
acisi, Kisi- Orgit Uyumu (Person- Organizational Fit) yaklasimidir. Soyle ki; ahlaki
degerler ve normlar hem kisiler icin hem de kurumsal imaj baglaminda isletmeler
icin 6nem tasimaktadir. Dolayisiyla; kisilerin degerleri ile isletmenin Oncelikli
degerleri birbirine “uydugunda”; isletmeler bu kisiler i¢in ¢ekici olarak algilanacaktir
(Victor ve Cullen, 1988: 105). Dolayisiyla isletmenin sahip oldugu degerleri kamu
oyuna ilan edecek olan KSS faaliyetleri; isveren marka yonetimi stratejisinde etkin
ve tutarli sekilde yonetilmesi gereken bir arag niteligi tasimaktadir.

Ramasamy, Rowley ve Yeung ise; KSS uygulamalarinin potansiyel
calisanlarin ise bagvuru kararlar1 tizerindeki etkisini arastirdiklar1 bir ¢alisma
gerceklestirmiglerdir.  Cin (Mainland China), Hong Kong ve Tayvan’da
gerceklestirilen arastirmada; su hipotezler 6ne siiriilmiistiir:

KSS ile iliskili olan yasal politikalar, etik politikalar ve goniillii politikalardan
her biri ise bagvuru kararimi etkilemekte; KSS uygulamalar1 hem kadin hem de erkek
adaylar i¢in esit derecede onem tasimaktadir. Buna ek olarak; KSS’nin ise basvuru
karar1 tizerindeki etkisi arastirmanin gergeklestirildigi iic lokasyonda da farklilik
gostermekte ve bu etki en ¢ok Cin’de; en az Hong Kong’da gorulmektedir
(Ramasamy, Rowley ve Yeung, 2016: 57). Arastirma gerceklestirilirken; belirtilen
lokasyonlardaki yaklasik 1400 iiniversite son sinif 6grencisine anket uygulanmistir.

Elde edilen bulgulara gore; KSS’nin yasal boyutunun her ii¢ lokasyonda da ise
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bagvuru kararini etkiledigi goriilmektedir. Buna karsilik etik politikalar Hong Kong
disindaki iki lokasyonda; goniillii politikalar ise yalnizca Tayvan’da desteklenmistir.
Dolayisiyla Carroll’in piramidinin en alt basamagini olusturan yasal sorumluluklarin
her ii¢ lokasyon bazinda da basvuru kararini etkiledigi sonucu, literatiirle paralellik
gostermektedir. Cinsiyet faktoriiniin ise; KSS’nin ige bagvurma niyeti lizerinde
herhangi bir etkisi gozlemlenememistir; dolayisiyla H2’yi destekleyecek bir bulgu
s0z konusu degildir. KSS’nin siirecteki etkisi lokasyon bazinda degerlendirildginde
ise her li¢ bolge arasinda da kayda deger farkliliklar oldugu goriilmektedir. Buna
gore; KSS’nin ise bagvuru niyeti lizerindeki etkisinin en fazla oldugu bdlgenin
Tayvan (%57), en az oldugu bolgenin ise Cin (% 37) oldugu gorilmistiir.
Dolayisiyla yazarlarin 6ne siirdiigii lokasyon odakli Onermeler kismen
desteklenmektedir (Ramasamy, Rowley ve Yeung, 2016: 62- 63). Bu sonug; bolgeler
arasindaki demografik degiskenlerin sonucu olarak goriilebilecek olan oncelikli
deger farkliliklart ile agiklanabilir. Bu agidan; KSS stratejileri planlanirken bu tip
farkliliklar1 g6z oOniinde bulundurmak, isveren ¢ekiciligini saglamak agisindan
basarili sonuglar doguracaktir.

Bir, Siiher ve Altinbasak; KSS yonelimi (KSSY) ile isveren cekiciligi
arasindaki iligkiyi irdeleyerek yerli literatiire onemli katkilarda bulunmuslardir.
Arastirma kapsaminda dort vakif , iki devlet iiniversitesinden toplam 220 6grenciye
anket c¢alismasi uygulanmistir. Calismanin devaminda asagidaki sorulara yanit
aranmustir (Bir, Stiher ve Altinbasak, 2009: 2311- 2312):

1. Cesitli KSS boyutlarini iceren Orgiit tanimlar1 yapildiginda;
katilimeilarin igveren ¢ekiciligini degerlendirmelerinde isletmenin ylksek
/diistik seviyedeki ekonomik, etik ve goniillii davranislar: etkili olacak midir?

2. Cinsiyet farkliliklar1 KSSY ve isveren cekiciligi algisi iizerinde
etkili midir?

3. Kisilerin KSS yonelimi ile igveren cekiciligi arasindaki iligki

nedir?

Bu sorulart cevaplamak adina One siiriilen hipotezler ise Sekil 24’te

Ozetlenmistir
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Sekil 24. Bir, Siier ve Altinbasak’in Arastirma Modeli

H1la: Yiiksek seviyede ekonomik davranigla tanimlanan isletmeler, diisiik
seviyede ekonomik davranigla tanimlananlara oranla daha cekici olarak
oylanacaklardir.
H1b: Yiiksek seviyede goniillii davranigla tanimlanan isletmeler, diisiik
seviyede goniillii davranigla tanimlananlara oranla daha ¢ekici olarak
oylanacaklardir.
H1lc: Yiiksek seviyede goniillii davranisla tanimlanan isletmeler, diisiik
seviyede goniillii davranigla tanmimlananlara oranla daha cekici olarak
oylanacaklardir.
H3a: KSSY degerlendirmesine gore yiiksek ekonomik kaygi tasiyan
bireyler; isletmeleri yiiksek diizeyde ekonomik performansa gore
oylayacaklardir.
H3b: KSSY degerlendirmesine gore yiiksek toplum kaygisi tagiyan bireyler;

isletmeleri yliksek diizeyde goniillii davranisa gore oylayacaklardir.

Ulasilan bulgular; Hla’yr destekler niteliktedir. Dolayisiyla; arastirmada
“yiiksek ekonomik™ olarak kodlanan isletmenin “diisiik ekonomik™ olana oranla daha
cekici algilandigr goriilmektedir. Ayni sekilde “yiiksek etik” isletme de “diisiik etik”
isletmeden daha cekici bulunmus; H1b de kabul edilmistir. Goniilliilik baglaminda
da benzer sonuglara ulasiimis; Hlc dogrulanmistir. Ikinci arastirma sorusu iki
bolumi icermektedir. Buna gore cinsiyet ile toplum kaygisi arasinda anlamli bir
iliski saptanamamaistir. Ancak; cinsiyet ile diisiik ¢ekicilik unsurlar1 arasinda anlamli

bir iligki oldugu goriilmiis; 6zellikle kadin katilimcilarin diisiik degerlere sahip
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isletmeleri ¢ekici bulmadigr kaydedilmistir. Buna karsilik sonuglar H3a’y1
dogrulamazken; H3b desteklenmistir (Bir, Siiher ve Altinbasak, 2009: 2315- 2319).
Literatiirden alintilanan arastirmalarin 1s18inda  goriilmektedir ki; KSS
uygulamalar1 nitelikli calisanlar1 isletmeye c¢ekmede stratejik bir ara¢ islevi
iistlenmektedir. Baska bir ifadeyle; IM’nin nitelikli ¢aliganlar1 cezbetme amacina
KSS faaliyetleri ile wulasilabilecegi agiktir. Ancak uygulamalarin basariyla
sonuclanabilmesinde; hedef kitlenin &zelliklerinin, ihtiyac ve beklentilerinin iyi
analiz edilmesi ve bunlar1 karsilayacak stratejilerin gelistirilmesi kritik 6nem
tasimaktadir. KSS’nin de aym1 IM gibi Sosyal Kimlik Teorisi, Isaret Verme Teorisi,
Orgiitsel Ozdeslesme gibi yaklasimlardan beslendigi; dolayisiyla aidiyet, 6z saygi
ithtiyaci, anlamli bir amaca hizmet etmenin getirdigi i¢sel tatmin gibi insani duygular
tizerine kurulu oldugu unutulmamalidir. Bu agidan, siireglerin birbiriyle uyumlu ve
tutarli olarak yiiriitiilmesi; igveren imajinin siirdiiriilebilirligi agisindan biiyiik 6nem

tagimaktadir.
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SONUC

Glniimiiz i3 hayatinda, bir isletmeye siirdiiriilebilir rekabet avantaji
kazandirabilecek tek kaynagin nadir, degerli, taklit edilemez ve ikame edilemez
ozellikleriyle “insan” oldugu anlasilmis; insan sermayesine yaklasim bambagska bir
boyut kazanmistir. Buna gore her ¢alisan, sahip oldugu essiz nitelikler sayesinde bir
“yetenek” olarak kabul edilmeli ve bu yetenekler isletmenin stratejik ihtiyaglari
dogrultusunda gelistirilerek en etkin sekilde kullanilmalidir.

Yetenegin bu denli 6nem ifade etti§i bir ¢evrede yetenek savaslarinin
yasanilmasi kaginilmazdir. Artik kisith olan ve ugruna miicadele edilen “is firsatlar1”
degil, “yetenek”tir. Oyle ki yetenek; cagmmizin petrolii olarak goriilmektedir.
Dolayisiyla kiiresel arenada rekabet etmek zorunda olan her isletme icin en yetenekli
calisanlar1 cezbetmek, istihdam etmek ve bu calisanlarin uzun siire isletmede
kalmalarimi saglamak; 6nemli bir yonetim sorunu haline gelmistir. Bu ihtiyaci
karsilamak icin One siiriillen IM; pazarlama prensiplerinin insan kaynaklari
siireclerine uyarlanmasi ile ortaya c¢ikmistir. Bu yaklagima gore; mevcut ve
potansiyel ¢alisanlar “miisteri”; is ise iiriin konumundadir. Dolayistyla isveren; isi
hedef kitlesi olan mevcut ve potansiyel ¢alisanlara pazarlamak durumundadir.
Isveren marka yonetimi siireci basariyla yiiriitiildiigii takdirde en yetenekli calisanlar
isletmeye  c¢ekilebilecek ve dolayisiyla isletmenin  stratejik  ihtiyaglarim
karsilayabilecek kalitede ve hacimde bir aday havuzuna ulasilabilecektir. Bu sayede
elde edilecek rekabet avantajinin siirdiiriilebilir olmasi i¢in; istthdam edilen yetenekli
calisanlarin alternatif igverenlere yonelmelerinin oniine gecilmesi gerekmektedir. Bu
baglamda IM; is tatminini ve galisan baghligim saglayarak isgiicii devir oraninin
diisiiriilmesini hedeflemektedir. Ozetlemek gerekirse; IM temel olarak iki amaca
hizmet etmektedir: yetenekli ¢calisanlari isletmeye ¢ekmek ve elde tutmak.

Gerek akademik ¢evrede, gerekse is hayatinda kendine 6nemli yer edinmis bir
diger kavram olan KSS; bir isletmenin, temasta bulundugu paydaslarina fayda
saglamak adina yirittigii gondllii faaliyetleri ifade etmektedir. Carroll (1991);
gelistirdigi piramit modelinde bu faaliyetlerin dort basamaga yayilldiginm ileri

surmektedir: ekonomik sorumluluk, yasal sorumluluk, etik sorumluluk ve gonalli —
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istege bagli sorumluluk. Buna gore; piramidin en alt basamagini olusturan ekonomik
sorumluluk bir isletmenin hayatta kalmak adina ulagmasi gereken kar elde etme,
verimlilik saglama gibi finansal hedeflerini kapsamaktadir. Goniillii sorumluluk ise;
toplum ve diger paydaslar tarafindan “arzu edilen” faaliyetleri icermekle birlikte en
iist basamag1 temsil etmektedir. Gunumiizde KSS; isletmeyle paydaslart arasindaki
karsilikli fayda iliskisini ifade etmektedir. Soyle ki; isletme, yiiriittiigli faaliyetlerle
toplum, cevre gibi paydaslara katki saglarken ayni1 zamanda kendi imajina yatirim
yapmakta; bir baska deyisle kendi varligin1 “mesrulastirmaktadir”. Dolayisiyla KSS
uygulamalarinin PR ¢aligmasi niteliginde oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir.
Isveren markasi ile KSS kavramlarinin ortak paydasi; isletmenin sahip oldugu
mevceut ve potansiyel ¢alisanlardir. Bagka bir ifadeyle; her iki kavram da mevcut ve
potansiyel calisanlarin zihinlerindeki imaj iizerinde O6nemli etki yaratmaktadir.
Literatirde, KSS uygulamalarini basariyla yiiriiten isletmelerin “glivenilir ve saygin
bir igveren” olarak algilandigina yonelik pek ¢ok calisma bulunmaktadir. Bunun
altinda yatan sebep, “isaret verme teorisi” ile aciklanabilir. SOyle ki, isveren marka
yonetiminde oldugu gibi KSS yaklasiminda da isletme, hedef kitlesine oncelikli
degerleri hakkinda birtakim “sinyaller” vermektedir. Bu degerler, kisilerin oncelikli
degerleriyle eslestigi takdirde isletme “gekici bir isveren” olarak algilanacaktir. iki
kavram arasindaki iligkiyi agiklamada kullanilabilecek diger bir yaklagim ise “sosyal
kimlik teorisi”dir. Buna gore kisiler; kendi 6z saygi ihtiyaclarini karsilayabilmek
i¢cin, saygi duyduklar1 bir ya da daha fazla sosyal grubun pargasi olma egilimi
gosterirler. Dolayisiyla topluma ve ¢evreye fayda saglayan isletmelerin; kisilerde
“anlamli bir amaca hizmet etme” tatmini yaratmasi beklenir. Sonu¢ olarak s6z
konusu isletmeler, mevcut ve potansiyel adaylar icin “calisilacak harika bir yer”
olarak algilanacaktir. Buradan hareketle; kurumsal sosyal sorumlulugun IM’nin
amaclarina ulagmada stratejik bir ara¢ niteligi tasidigi acik¢a goriilmektedir.
Gelecekte, kusaklar baglaminda KSS algisinin igveren ¢ekiciligi tizerindeki
etkisini ortaya koyacak ampirik bir ¢alisma; 6nemli bir boslugu doldurarak literatiire

kayda deger katkilar saglayacaktir.
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