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OZET

TezinBashgi:Isveren Markasi ve Insan Kaynaklar1 Fonksiyonlariyla Iliskisi

TezinYazari: Meltem Damla YAVUZ Damisman:Prof. Dr. Ersin KAVI

KabulTarihi: 08.08.2019 SayfaSayisi:ix (6n kisim) + 67 (tez) + 3 (ekler)

AnabilimDah: CEEI BilimDali:insan Kaynaklar1 Ve Calisma Iliskileri

Biz tiiketiciler i¢in herhangi bir liriin ya da hizmet satin alirken, tercihlerimizi belki de en
cok etkileyen faktdor markadir. Bir isletmenin piyasada iiriin ve hizmetlerini 6n plana
cikartmast ve rekabet avantaji kazanmasini saglayan da yine marka olacaktir. Ancak
isletmeler yalnizca piyasadaki satislariyla rekabet avantaji elde etmezler. Rekabet
avantajinin en dnemli araglarindan biri de insan kaynagidir.

Isletmenin, orgiit igerisinde nitelikli isgiicii bulundurmasi gerekmektedir. Ancak bu
yalnizca iirlin markasinin giicli ile saglanabilecek bir durum degildir. Emek piyasasinda
bulunan smirl sayidaki nitelikli isgiicii bir sekilde orgiite dahil edilmelidir. Iste bu noktada
devreye isveren markasi girecektir.

Insan kaynaklar1 profesyonellerinin son yillarda en biiyiik tartisma konusu isveren
markasidir. Isletmelerin rekabet avantaji kazanmasinda nitelikli isgiiciiniin orgiite ¢ekilmesi
ve elde tutulmasina destek olan igveren markasinin 6nemi her gegen giin artmaktadir. Her
ne kadar uygulama alaninda giin gectikge popiilerligi artsa da kavram ile ilgili yeterli
akademik calisma bulunmadigi gozlenmistir.

Bu calismada isveren markasinin, bir isletmenin insan kaynaklar1 fonksiyonlarini hangi
acilardan, ne derece etkilediginin incelenmesi hedeflenmistir. Bu dogrultuda, Great Place
to Work Enstitlisii tarafindan Tiirkiye’nin en iyi igverenleri secilen isletmeler ile yari
yapilandirilmis miilakatlar yapilmistir. Great Place to Work diinya ¢apinda igsveren markasi
konusunda hizmet veren bir arastirma ve danigma kurumudur. Bu ag¢idan bakildiginda
secilen isletmelerin giiclii bir igveren markasima sahip olduklar1 konusunda bir siiphe
kalmayacaktir.

Yapilan aragtirmanin sonuglar1 géstermistir ki; isletmeler isveren markasi olma siirecinden
baslayarak, gidilen tiim bu basar1 yolunda kavramn etkilerini hissetmektedirler. Ozellikle
pazarlama, kurumsal iletisim ve insan kaynaklar1 departmanlari arasinda giiglii isveren
markas1 olusturmak adina biiytlik calismalar yapilmaktadir.

Arastirmanin problemleri agisindan bakildiginda ise; isveren markasinin insan kaynaklari
fonksiyonlarinin birgogunun iizerinde olumlu etkisi bulundugu tespit edilmistir. Isveren
markas1 insan kaynaklar1 fonksiyonlarin1 gelistirir, etkinlestirir ve giincel olani
yakalamasini saglar.

AnahtarKelimeler: Marka, Isveren Markasi, Isveren Markalamasi, insan Kaynaklar1, Insan
Kaynaklar1 Fonksiyonlari
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ABSTRACT

Thesis Title:Employer Brand and Relations With Human Resources Functions

Thesis Author: Meltem Damla YAVUZAdvisor: Prof. Dr. Ersin KAVI

Date of Acceptance: 08.08.2019 Total Number of Pages:ix (pre text) + 67 (main body) +
3 (appendices)

Department: Labor Eco. & Ind. Rel.Field of Study: HR &Labor Relations

While we are buying a product or service, the brand is always the most effective for our choice
for consumers. The brand also will be the most effective point bring into the products and
services forefront and it will also be competitive advantage for a firm.However, the
competitive advantage can’t obtain just by sales figures for firms. One of the most important
point for competitive advantage is human resource.

Firms must possessskilled labor in the organization. However, this is not a situation which
can’t possess just associated with product brand.The limited number of skilled labor in the
employment market must attach to the organization.The employer brand will get involved at
this point. Employer brand is the most controversial issue of human resources professionals in
recent years.The employer brand importance is growing up every day and the employer brand
is grow in importance for gaining and keeping the skilled labor for the firms.Although the
popularity increases day by day for employer brand, there is not enough academic studies for,
the employer brand. This study is aiming to explain of employer brand on human resources|
functions and it’s also examining the extent to which it affects. In this regard, there are
structured interviews with the firms which are chosen the best employer brand in Turkey by
“’Great Place To Work Institute *’. Grate Place to Work is aconsulting firmwhich servicing and
researching about employer brand. From this point of view, there is no doubt about the selected
firms have a strong employer brand.

The results of the research showed that; the firms are feel the effects of being employer brand
from beginning to all this way to success.There are perform works for creating strong employer
brand by Marketing, Corporate Communication and Human Resources departments.

If we look from the viewpoint of researching problems, the employer brand has multiple
positive effects on human resources functions. Employer brand develops and activates the
human resources functions and also support catching the trend.

Keywords: Brand, Employer Brand, Employer Branding, Human Resources, Human
Resources Functions







GIRIS

Kiiresel rekabet sartlar1 icerisinde bir isletmenin piyasaya sundugu iirlin veya hizmetin
tiikketiciler tarafindan tercih edilmesi, isletmenin yaratacagi tercih sebeplerinin ¢okluguyla
ilgilidir. Tiiketici 6zellikle ayn1 fayday1 saglayacak iki {irlin arasinda se¢imini yaparken,
kalite, fiyat ve gilivenilirlik gibi unsurlar1 degerlendirir. Eger isletme basarili bir {iriin
markasi olusturabilirse, bireyler {irliniin lizerinde gordiikleri markayla birlikte zihinlerinde
olugsan alg1 yonlendirmesiyle tercihlerini daha kolay yapacaklardir. Bundan dolay1
isletmeler sunduklar1 {iriin ve hizmetlerin yaninda ayni zamanda tiiketici markalarina da
yatirim yapmalidirlar.

Bir isletmenin giiglii bir tiiketici markasina sahip olmasi, piyasadaki mevcut ve potansiyel
miisterilerinin zihninde, digerleri icerisinden tercih edilecek iirlin ya da hizmet algisinin
yaratilmasini saglayacaktir. Iste bu algi isletmenin gittikge zorlasan rekabet kosullarinda,
rakiplerinden farklilagmasini ve sonug olarak rekabet avantaji yakalamasini saglayacaktir.

Nasil ki isletmeler bu avantaji yakalamak adina tiiketici markalarina yatirim yapiyorlarsa,
ayni ¢caligmalar1 emek piyasasinda tercih edilen igveren olmak adina isveren markalarina
da yapmaldirlar. isveren markasi; bir isletmenin mevcut ve potansiyel calisanlarinimn
zihninde calisilacak en iyi yer algisi yaratmasina yarayan, bu sayede biinyesinde nitelikli
isglicti bulundurmasini ve onlar1 muhafaza etmesini saglayan bir kavramdir. Genel olarak
emek piyasasinda bulunan limitli sayidaki nitelikli isgiiciinii elde etme ve elde tutma
imkani olusturarak siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanilmasinda 6nemli bir aragtir.

Tim isletmelerin temel amaci olan karlilik, iirtin ve hizmetlerin farklilastirilmasi,
kisisellestirilmesi digerlerinden ayristirict 6zelliklere sahip olmasi ve bu nedenle gorece
daha ¢ok tiiketilmesi ile miimkiin olacaktir. Karlilik yaratilmasinda sahip olunmasi
gereken bu faktorlere ise isletme sahip oldugu kaynaklar sayesinde elde edebilecektir. Bir
isletmenin sahip oldugu en 6nemli kaynak ise, esi bulunamaz ve taklit edilemez olan
insan kaynagidir.

Isveren markasma gereken onemin verilmesi ve giiclendirilmesi ile birlikte isletme bu
taklit edilemez insan kaynagima sahip olma siireclerini basariyla atlatabilecektir. Isveren
markasinin olusturulmasinda en kolay yol pazarlama yontemlerinin insan kaynaklarina
uygulanmasi olacaktir.

Isletme giiclii bir isveren markas1 yaratmak istiyorsa 6ncelikli olarak mevcut durumunu
degerlendirmelidir. Hedefinde bulunan nitelikli potansiyel ¢alisanlarmin algisinda yer
alan marka imajinin ne derecede ve hangi yonde oldugu konusunda arastirmalar yapmali
ve bu sonuglar1 objektif olarak degerlendirmelidir. Bir igletme ile ilgili potansiyel
calisanlarin farkindalik diizeyi bu konu hakkindaki en 6nemli ipucunu verecektir. Bir
calisan isletmeyi ¢agrisimlar yardimiyla hatirlayabilir, herhangi bir yonlendirme olmadan
farkinda olabilir ya da bulundugu sektérden bahsedildiginde ilk aklina gelen isletme
olarak algilayabilir. Bu durumlardan isveren markasi agisindan tercih edilecek olani dogal
olarak ilk akla gelen isletme olmaktir.



Potansiyel calisanlarin aklinda yer alan marka imaj1 tespiti yapildiktan sonra isletme
marka kimligini yani aslinda nasil algilanmak istedigini belirlemelidir. Bu isletmenin
tespit ettigi marka imajimmi degistirmesine gerek olup olmadigina karar vermesini
saglayacak bir caligma olacaktir. Marka imaji ve marka kimliginin tespiti ve
denklestirilmesinden sonra isletmenin artik potansiyel ¢alisanlarina bir vaatte bulunmasi
gerekecektir. Buna igveren markast boyutunda calisan deger onermesi denilmektedir.
Calisan deger Onermesi isletmenin potansiyel c¢alisanlarina sunmayir vaat ettigi
faydalardir. Ancak bu Onermenin isletme igerisinde mevcut c¢alisanlar tarafindan da,
calisan deneyimi siiresince tecriibe edilmis olmasi gerekmektedir. Aksi takdirde gercek
olmayan bir 6nerme de bulunmak isveren markasinin ve isletmenin giivenilirligini
sarsacak ve bu durum hem tiiketici hem de igveren markasi imajlarin1 zedeleyecektir.

Gergekei ve net bir ¢alisan deger onermesinin olusturulmasindan sonra isletme kendini
rakipleri arasinda farklilastirmali, isletmeyi digerlerinden ayr1 ve fark edilebilecek bir
yere konumlandirmalidir. Bu farklilik algist igletmenin hitap etmek istedigi, hedefledigi
potansiyel c¢alisan kitlesi i¢in de bir anlam tasimak zorundadir. Aksi takdirde dikkat
cekmeyecek ve hedeflenen farklilagmaya ulasilamayarak yaratilmak istenen gii¢lii isveren
markasi sonugsuz bir ¢abadan ibaret olacaktir.

Tiim bu siireglerin istenen sekilde basariyla gegilmesi sonrasi isletme tiim bu degerlerin
hangi kanaldan hedef kitleye ulastirilacagina karar vermelidir. Bu kanal, sosyal medya,
kariyer siteleri, iiniversitelerin kariyer giinleri, sosyal sorumluluk projeleri ve
sponsorluklar gibi se¢enekler arasindan herhangi biri ya da bir kag1 olarak belirlenebilir.
Hedef kitleye uygun dogru kanali bulmak siirecin dogru bir sekilde sonlanmasini
saglayacak ve etkin bir isveren markasi yonetimi siireci bu sekilde baslatilmis olacaktir.

Genel olarak igveren marka yonetiminden sorumlu birim isletmelerin insan kaynaklari,
pazarlama ve kurumsal iletisim departmanlari olarak goriilmektedir. Ancak isveren
markast ve insan kaynaklar1 uygulamalar1 arasindaki iligki g6z Onilinde
bulunduruldugunda bu silirecin sorumlulugunun insan kaynaklar1 departmanina
birakilmasi daha dogru bir karar olacaktir.

Insan kaynaklarinin; is analizi ve insan kaynaklari planlamasi, ¢alisan bulma, segme ve
yerlestirme, calisanlar1 elde tutma, {licret yonetimi, performans degerlendirme, egitim ve
kariyer gelistirme gibi fonksiyonlarinin giiglii isveren markasi olan sirketlerde, isveren
markas1 olmadan oOnceki doneme gore daha farkli ya da gelistirilmis uygulamalar
kullanilarak hayata gegirildigi goriilmektedir.

Cahismanin Konusu

Isveren markasimin isletmelerde kullanilan birgok uygulamay: etkiledigi ve degistirdigi
fark edilmektedir. Bu caligmada ise spesifik olarak igveren markasinin insan kaynaklari
fonksiyonlartyla olan iliskisi ve iizerindeki etkileri konu alinmistir. Bu dogrultuda
incelemek {izere isveren markas1 olan isletmelerdeki durumun arastirilmasi
hedeflenmistir.

Tiirkiye’de bulunan ve isveren markasi olarak adlandirilabilecek isletmelerin tespit
edilmesi acisindan bu alanda arastirma ve danigmanlik hizmeti sunan Great Place to
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Work kurumunun her sene yaymlamis oldugu Tiirkiye’nin en iyi isverenleri listesi baz
alinmis olup, listedeki bazi isletmelerle goriismeler gerceklestirilerek isveren markasi ve
insan kaynaklar1 arasindaki iligkinin boyutlarinin incelenmistir.

Calismanin Onemi

Insan kaynaklari fonksiyonlar bir isletmenin siirekli degisen ve zorlasan piyasa kosullart
icerisinde kendisine ayricaliklt bir yer bulmasi i¢in deger vermesi gereken bir pargasi
olmalidir. Son yillarda ortaya ¢ikan isveren markasi anlayisi ise isletmeye deger katan ve
anlamlandiran yeni bir boyut kazanmistir. Bu c¢alismada incelenen isveren markasi ve
insan kaynaklar iligkisi ile isletmelerin bu kavramlara gereken onem vermesi ile birlikte
her iki anlayisinda birbirini destekleyerek biiyliyecegini ve bir araya geldiklerinde
isletmelerin rekabet avantaji, maliyetlerin disiiriilmesi ve karlilikla sonuglanan bir
sahneyle karsilasacagim gostermek istemektedir. Isletmelerin ikinci plana attig1 ve
faydalarin1 gézden kagirdigi bu iki anlayisa gerekli degerin verilmesi konusuna dikkat
cekmek ve gereken adimlarin atilmasina destek olmak, bir isletmenin bile bu konudaki
farkindaligina etki etmek biiyiik bir degisimin baslangici olacaktir.

Calismanin Amaci

Caligmanin amaci, son giinlerde popiilerligi artan ve gilincel bir kavram olan igveren
markasinin isletmelerde nasil uygulandigini tanimlamak, isveren markasi ydnetimi
stirecinin  hangi departmanin sorumlulugunda oldugunu tespit etmek ve isveren
markasinin olusum siirecini incelemektir.

Bununla birlikte giiglii bir isveren markasina sahip isletmelerde, anlayisin ne gibi
degisikliklere sebep oldugunu saptamak, kavramin diger departmanlarla olan iligkisini ve
ozellikle insan kaynaklar1 lizerine olan etkisini aragtirmaktir.

Calismanin Yontemi

Calismada yapilan uygulamalarda; arastirmanin problemlerine agik ve net cevaplar
alabilmek i¢in daha uygun oldugu disiiniilen veri toplama tekniklerinden, miilakat
kullanilmistir. Siire sinir1 barindirmamasi ve arastirmaciya ek sorular sorup derinlemesine
veri toplama firsat1 taniyan yari yapilandirilmis miilakat teknigi tercih edilmistir. Tercih
edilen bu veri toplama teknigi, herhangi bir yonlendirme ya da simirlandirma olmadan,
goriigmeciye, mevcudu en acik ve olagan sekilde kendi kelimeleri ve bakis acisiyla
aktarma firsatt tanimigtir. Toplanan veriler betimsel sistematik analiz yontemiyle
incelenmistir.

Literatiir Incelemesi

Calismanin temel kavrami olan igveren markasina yonelik olarak yerli ve yabanci
kaynaklar icerisinde yapilan arastirmalar sonucu; konuya iliskin ilk ¢alismanin Ambler ve
Barrow tarafindan 1996°da gergeklestirildigi goriilmiistiir. Ambler ve Barrow kavramin
ortaya c¢ikmasint saglayan ‘The Employer Brand’ isimli c¢aligmalarinda marka
yonetiminin insan kaynaklar1 yonetimine uygulanmasi konusunu incelemektedir.

Backhaus ve Tikoo’nun 2004 yilinda yaptiklari ‘Conceptualizing and Researching
Employer Branding’ adli c¢alismada isveren markasinin kavramsal gergevesine ve
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kuramsal temellerine deginerek aynm1 zamanda; kavramin oOrgiitsel kariyer yonetimi ile
arasindaki iliskiyi incelemektedir. Mosley’e ait 2007 tarihli ‘Customer EXxperience,
Organisational Culture and The Employer Brand’ ¢alismada isveren markasinin, orgiit
kiiltiirii ile olan 1iliskisi incelenmektedir. Bununla birlikte tiiketici deneyimi ve calisan
deneyiminin ayni diizeyde tutulmasina yonelik marka biitiinlesmesi yer almaktadir.

Bas ise 2011 yilinda yaymladigs ‘Isveren Markasi, Yiiksek Nitelikle Calisanlari
Cekmenin ve Elde Tutmanin Anahtar1’ adli kitabinda, isveren markalasmasi siirecinin
nasil uygulanacagimi detayli bir sekilde aciklayarak, kavramin organizasyonlara
saglayacag yararlara ve konu hakkinda akla gelebilecek genel sorularin yanitlarina yer
vermistir.

Dogru ve Cakir’in (2015) isveren markasi yonetim siireci ile ilgili insan kaynaklar
yoneticilerine yonelik yaptiklart arastirma, goézde sirketlerin uygulamalarimi ve
farkindalik diizeylerini tespit etmeye iliskindir. Kose (2018) yetenek yonetimi ve igveren
markast arasindaki iliskiyi inceleyerek, isveren markasinin etkinliginin {izerinde
durmustur. Kose ve Cakir’in(2018) birlikte hazirladigi calismada ise kavramin insan
kaynaklar1 fonksiyonlarindan olan ise alim siirecinde kullanilan ise alim ilanlar
izerindeki etkisi degerlendirilmistir.

Icirgen (2016), Kara (2013), Oguz (2012) tezlerinde isveren markasi kavrammin; isten
ayrilma niyeti, Orgiitsel baglilik, kabiliyeti cezbetme arasindaki iliskiyi konu alirken,
Gozen (2016) 1se isveren markasit Olge8i gelistirme konusunda incelemelerde
bulunmustur.

Calismanin Problemleri

Calismada nitel bir yontem kullanilmasindan dolayr hipotez yerine problemler
kullanilmigtir. Bu problemler isveren markasi siireci ve isletmenin insan kaynaklari
fonksiyonlartyla olan iliskisini ortaya cikaracak sekilde belirlenmistir. Arastirmanin ana
problemi ve buna bagli olarak belirlenen alt problemleri asagida ki sekildedir.

Ana Problem: Isveren markas: insan kaynaklari fonksiyonlarini etkiler mi?
Problem 1: Giiglii bir igsveren markas1 yaratmak i¢in ne kadar zaman gerekir?

Problem 2: isveren markasi olusum siirecinde mevcut uygulamalar degisir ya da gelisir
mi?

Problem 3: Isveren markasi yonetim siireci insan kaynaklar1 departmani tarafindan mi
takip edilir?

Problem 4: Isveren markasi insan kaynaklar1 uygulamalarini etkiler mi?

Problem 5: Isveren markasi olmak bir isletmenin insan kaynaklar1 planlamasini etkiler
mi?

Problem 6: isveren markasi olmak bir isletmenin is analizlerini etkiler mi?

Problem 7: Bir isletmenin isveren markasi olmasi aday havuzunun genislemesini saglar
mi1?

Problem 8: Bir isletmenin isveren markasi olmasi ¢alisan se¢imlerini etkiler mi?



Problem 9: Isveren markasi olmak calisanlara sunulan egitimin niteligini ve niceligini
degistirir mi?

Problem 10: Isveren markasimin kariyer planlamalarinda bir etkisi olur mu?

Problem 11: Isveren markast ile birlikte performans degerlendirme siiregleri degisir mi?
Problem 12: Isletmenin isveren markasi olmas iicret politikalarii etkiler mi?

Problem 13: Isletmenin isveren markasi olmas1 yan haklarin gelismesini saglar mi1?

Problem 14: Isveren markas1 mevcut insan kaynaklari fonksiyon ve uygulamalarini daha
etkin kilar m1?

Problem 15: Isveren markasi insan kaynaklari fonksiyon ve uygulamalarini gelistirir mi?

Problem 16: Isveren markas: insan kaynaklari fonksiyon ve uygulamalarmin
yenilenmesini saglar mi1?



BOLUM 1
KAVRAMSAL ACIDAN iSVEREN MARKASI

1.1.Marka Kavram

Glinlimiizde marka; hayatimizin her alaninda karsimiza ¢ikan ve herkes tarafindan bilinen
bir kavramdir. Kavramin tarihcesine bakildiginda ise ortaya ¢ikismin M.O. 15 binlere
kadar gittigini gormekteyiz. Giliney Fransa’da bulunan Lascaux Magaralari’nin
duvarlarinda yer alan ve sahipligi gosterdigi diisliniilen sekiller, arkeolojik kazilarda
ortaya ¢ikan canak, ¢omleklerin iizerindeki aidiyet belirttigi diisliniilen isaretler ve Eski

Misir’da kral mezarlarinda bulunan egyalarin iizerine kazinmis simgelerin; marka
kavraminm ilk &rnekleri oldugu sdylenebilir(Otken & Yolbulan Okan, 2015: 12-13).

Bir¢ok kavramin ortaya ¢ikmasina ve gelismesine sebep olan Sanayi Devrimi ile birlikte
marka kavrami da 19. y.y sonlarina dogru giiniimiizdeki anlamina ulasmak adina ilk
adimlarin1 atmistir. Yasanan gelismelerle birlikte 6nem kazanan pazarlama ve reklamcilik
faaliyetleri, Uriinlerin pazarda daha iyi bir marka anlayisi ile yer almasi gerekliligini
ortaya cikarmustir (Uztug, 2003: 14-16). Otken ve Okan’a (2015:12) gére ise marka
kavrammin baslamasi; hayvanlarmin ayirt edilebilmesi adina Ingiliz koyliilerinin
damgalama yapmasi ile olmustur.

Bagslarda bireylerin ve medeniyetlerin kendi esyalarina aidiyet atamak adina yaptiklar1 bu
markalama eylemi, degisen sartlar icerisinde Ozellikle ticaret ve pazarlamanin gelisimi
icerisinde Ureticiyi belirlemek, farklilik yaratmak, kalite ve garanti belirtmek, miisteri
sadakati ve giiveni olusturmak gibi amaclarla kullanilmaya baslanmistir (Ozgen &
Akbayir, 2011: 14). Gliniimiize gelindiginde ise artik markalar; yalnizca kalite, garanti,
sadakat ve giiven belirtmenin yaninda belirli bir kitleyi ya da fikri temsil etme, sosyal
statii belirtme gibi birgok farkli anlam da tasir hale gelmistir.

Kavramin tarih igerisindeki bu gelisimi ve artan kapsami sonrasinda tanimina
baktigimizda ise en basit hali ile; “Bir ticari mali, herhangi bir nesneyi tanitmaya,
benzerinden ayirmaya yarayan 0zel ad veya isaret” olarak gérmekteyiz (TDK). Amerikan
Pazarlama Birligi ise 1960 yilinda marka kavramini “Bir satic1 ya da satic1 grubunun mal
vehizmetlerini tanimlamay1 ve rakiplerinden farklilastirmay1 igeren isim, terim, isaret,
sembol veya desen ya da bunlarin bir kombinasyonu” olarak tanimlamistir (Heding,
Knudtzen, & Bjerre, 2009). Bu genel tanimlara bakildiginda marka oncelikli olarak
pazarda yer alan {iriin ve hizmetlerin digerlerinden ayirt edilebilmesi ve rekabet avantaji
saglamasi adina kullanilan bir kavram olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Ancak zaman igerisinde teknolojinin gelisimi ve kiiresellesme ile birlikte degisen diinya
diizeninde marka kavrami da bulundugu sade anlam igerisinde kalmayarak islevsellik
kazanmistir. Peters’a gore; (Peters’dan aktaran Marasli, 2017:16) “Bu kavram; orjinalinde
iirin ve hizmetleri farklilagtirmak icin kullanilsa da yillar i¢erisinde kisi, kurum, kurulus
ve mekanlar farklilastirmak adina kullanilmaya baslandi. Marka baslarda yalnizca tiriinii
temsil ederken zaman igerisinde ugradigi degisimle kapsamini genisleterek ayni zamanda
kurum, kurulus ve hatta kisiler i¢in de kullanilir hale gelmistir.
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Bu gelisimle birlikte marka artik yalnizca temsil ettigi {iriin ya da hizmeti degil ¢ok daha
fazlasin1 ifade etmektedir. Tiketiciler pazarda bulunan markalar arasinda tercihlerini
yaparken artik yalnizca kalite, giiven ve marka sadakati ile degil, ayn1 zamanda markanin
kendisi ile birlikte sundugu fikir ile de davranislarini belirlemektedir. Kapferer (2018: 13)
bu durumu yaptig1 marka tanimlamasinda su sekilde agiklamaktadir; Giiniimiizde Marka
iiriin, hizmet, mekan ya da tecriibelerin i¢inde sekillendirilmis, elde edilmek istenen ve
ayricalik hissetiren bir fikirdir. Bu tanimlamada fikir kelimesi Onemlidir. Pazarda
tiikketiciye sunulanin aslinda iirlin, hizmet ya da degerden hangisi oldugu diisiintildiiglinde
cevabin deger oldugu goriilecektir. Ornegin bir araba markasi, en hizli araba fikri ile
markasina deger katarken bir digeri en giivenilir ve saglam olma konusunu 6n plana
cikararak ya da tasarruflu olmasina deginerek markasini yalnizca {iriinii vurgulamaktan
cikararak ona bir fikir ve deger atfetmektedir.Boylelikle marka kavrami, yalnizca bir
triinii temsil etmekten ¢ok daha fazlasi oldugunu kapsam ve derinligini gelistirerek
kanitliyor olacaktir.

Pazar igerisinde bulunan yogun rekabet ortaminda, marka kavraminin bu sekilde derinlik
kazanmasi; kavrama tiiketicilerin birbirine esdeger tirlinler arasinda tercih yaparken g6z
oniinde bulunduracag faktorler arasinda biiyiik bir 6nem katmistir. Markay1 farklilagtiran,
benzerlerinden ayrilmasini saglayan ve Oziinii ortaya cikartan bu gelismeler sonucunda
marka degeri kavrami da 6n plana ¢ikmaktadir.

Tablo 1. Tiirkiye’nin En Degerli i1k 10 Markas1 2018

Sira Marka 2018 Marka Degeri
1 Tirk Hava Yollar1 $2,042m
2 Tirk Telekom $1,907m
3 Turkceell $1,841m
4 Akbank $1,649m
5 Garanti $1,584m
6 Ziraat Bankasi $1,432m
7 Isbank $1,334m
8 Argelik $1,258m
9 Yap1 Kredi $937m
10 Ford Otosan $878m

Kaynak:(Brand Finance, Haziran 2018)

Marka degeri; “Tiketici tarafindan satin alinan, fiziksel 6zelliklerinin yanisira duygusal
baglantisi, sahsiyeti olan ve tatmin yaratan bir karisim, yani insa edilen bir markadir”
(Borga’dan aktaran Aktuglu, 2014). Ayn1 zamanda marka degeri; bir markanin, pazar
icerisinde bulunan rakiplerine kars1 olan finansal giiclinli temsil eden sayisal bir kavram
olmakla birlikte tiiketiciler tarafindan olusturulan ve markaya bigilen bir degerdir(Firat &
Badem, 2008: 211).Bu agidan bakildiginda marka degeri tiiketiciler tarafindan markaya
kazandirilan deger olarak da adlandirilabilir. Sayisal bir kavram olan marka degeri
hesaplanabilir bir kavram oldugundan g¢esitli kurum ve kuruluslarca iilkelerin marka
degeri yiiksek sirket siralamalar1 yapilmaktadir. Tablo 1.’de 2018 yilinda Brand Finance
tarafindan belirlenmis olan Tirkiye’nin en degerli ilk 10 markas1 gdsterilmis, siralama
hesaplanan marka degeri lizerinden olusturulmustur.



1.2.Isveren Markas1 Kavram

Isveren markasi; son zamanlarda, 6zellikle insan kaynaklar1 uygulamalarinda, ¢okca sdz
edilen bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Kavramin ortaya ¢ikisi 1996 yilinda
Simon Barrow’un kullanimiyla olmustur. Isveren markasi hakkinda yapilan ilk arastirma
ise yine Barrow tarafindan, Tim Ambler ile birlikte hazirlanan “The Employer Brand”
isimli arastirmadir (Goézen, 2016: 71). Bu arastirmada isveren markasi kavrami  istihdam
eden sirketin tanimladigi, istihdam araciligiyla saglanan fonksiyonel, ekonomik ve
psikolojik faydalar paketi.” seklinde tanimlanmistir (Ambler & Barrow, 1996: 187).

Literatiirde bulunan bir baska arastirmada ise isveren markasi benzersiz bir isveren
kimligi olusturma siireci ve firmayi rakiplerinden farklilagtiran bir firma kavrami olarak
tanimlanmis. Yine ayni arastirmada markalama ilkelerinin insan kaynaklari yonetimine
uygulanmasi isveren markasi olarak adlandirilmistir (Backhaus & Tikoo, 2004: 501-502).
Berthon, Ewing ve Hah’a (2005) gore; firmanin mevcut ve potansiyel aday c¢alisanlarinin
gozilinde, calisilacak en iyi yer olarak goriilme ¢abalarinin tiimii ne isveren markasi denilir
(Aktaran; Unal, 2010).

Bunlar disinda kalan ve literatliirde yapilmis diger tanimlamalar ise Tablo 2.’de yer
almaktadir.

Tablo 2. isveren Markasi Tanimlamalari

Kaynak Tamm

(Duc/To, 2013) Mevcut ve potansiyel ¢alisanlarda, caligmak i¢in harika bir yer
algisini1 yaratmak i¢in kullanilan kavram.

(Sullivan, 2004) Mevcut ve potansiyel ¢alisanlarin ve diger paydaslarin firmaya
yonelik algilarint yonetmek i¢in belirlenen uzun donemli strateji

(Erdemir, 2007) Isletmede bulunan mevcut ¢alisanlar1 ve potansiyel ¢alisanlari
¢ekmek, motive etmek ve elde tutmak amaci igin belirlenen
deger, politika, uygulama ve sistemler.

(Bach, 2005) Isletmenin mevcut ve potansiyel galisanlarina cezp edici
goriinmek i¢in gerceklestirdigi faaliyetler biitlindi.

(Rosethorn, 2009) Isletme ve calisanlari arasinda iki yonlii anlasma.

Kaynak: (Gozen, 2016: 59)

Yapilan tanimlamalar g6z Oniinde bulunduruldugunda en genis anlamiyla igveren
markasini; mevcut ¢alisanlarin elde tutulmasi, potansiyel adaylarin ¢ekilmesi ve her ikisi
icinde isletmenin ¢alisilacak en 1yi yer olarak goriilmesi ve cekiciliginin arttirilarak, ideal
olan algis1 yaratilmasi i¢in uygulanan strateji, faaliyet, uygulama ve degerlerden olusan
bir biitiin olarak tanimlayabiliriz.

Bu genel tanimlamadan yola ¢ikilarak isveren markasi kavraminin ayn1 zamanda bir¢cok
benzer kavrami kapsadigini ve tiim bu kavramlarin biitiinii ve daha fazlasindan
olustugunu sdylemek miimkiindiir. Bu kavramlar; c¢alismak i¢in ideal yer algisim



yaratmayr amaglayan istthdam markalamasi, tim paydaslarin isletme ile ilgili
beklentilerinin yonetilmesini hedefleyen bir strateji olan isyeri markalamasi ve istenilen
isletme imajinin calisanlar tarafindan yansitilmasi i¢in motive edilmesi silireci olarak
tanimlanan isgéren markalamasidir. Isveren markasinin kapsadig: tiim bu kavramlarla
karistirtlmamasi tanimi tam anlamiyla detaylandirabilmek, icerik, kapsam ve boyutlarini
acikca belirtebilmek adina kullanilan 10 anahtar faktor bulunmaktadir (Demir, 2014: 14-
15). Bu faktorler Tablo 3.’de kisa agiklamalari ile birlikte yer almaktadir.

Tablo 3. Isveren Markasmin 10 Anahtar Faktorii

Faktor Aciklama

Baglilik Mevcut ve potansiyel ¢alisanlarin isletmeye baglilik orani

Tavir Isletme ve calisan arasindaki fayda saglayan pozitif yonlii iliski

Uyumlagtirmak Hem isletme hem de ¢alisan agisindan uygun onay ve 6diil sistemi

Iletisim Isletme ve calisanlar arasinda etkili ve ¢ift yonlii iletisim

Amaglar Isletme amaglarini kavramis ve bu amaglar dogrultusunda takim
caligmasina katilan ¢alisan

Miisteri Odaklilik Miisteri beklenti ve ihtiyaglarinin kargilanmasi

Adanmislik Isletmenin uzun siireli hedefleri igin her diizeydeki ¢alisanin kendini
adayarak caligmasi

Sadakat Caliganin igini gorevi oldugu i¢in zorunda olarak degil isteyerek
yapiyor olmasi

Dahiliyetlik Isletmenin amaglarii kendi amagclar1 olarak géren ¢alisanin is tanim
disinda ekstra eforu onay 6diil ya da takdir beklemeden isteyerek
yapmasi

Sahiplik Calisanin isletmeyi kendi isletmesi gorerek her kosulda maksimum

efor ve baglilig1 gdstermesi

Garber (2007) tarafindan belirlenen bu 10 anahtar faktor igsveren markasinin hedefinin,
amacimin ve ciktilarinin net bir sekilde goriilmesini saglamaktadir. Ayrica Barrow ve
Mosley (2005) ‘Isveren Tekerlegi’ iginde isveren markasi bilesenlerini ele almislardir. Bu
bilesenler ise bliyiik fotograf ve lokal fotograf olarak iki kategoride smiflandirilmistir.
Biiylik fotograf kategorisinde siniflandirilan bilesenler; digsal itibar, igsel iletisim,
degerler, iist yonetim liderligi, kurumsal sosyal sorumluluk, igsel 6l¢iim sistemleri,
hizmet destegi ve degerler iken, lokal fotografi; takim yonetimi, ¢calisma g¢evresi, ise alim
ve goreve baslatma, 6diil ve takdir, 6grenme ve gelistirme bilesenleri olusturmaktadir.

Tiim bu faktor ve bilesenler 1s18inda isveren markasinin genel 6zelliklerini su sekilde
belirtmek miimkiindiir;

Isveren Markasi

e Igsel ve dissal markalama faaliyetleri yiiriitiir.

e Markalama faaliyetleri orgiite yoneliktir.

e Hedef kitlesi, mevcut ve potansiyel ¢alisanlardir.

e Amaci calisilmak istenen ideal yer ideasina ulagsmaktir.
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e Hedefi, mevcut calisanlarin elde tutulmasini, potansiyel calisanlarin ¢ekilmesini
saglamaktir.

e Faaliyetlerin Orgiite doniisii, baglilik oran1 yiiksek, kaliteli ve yiiksek performansl
caligsanlara sahip olmaktir.

e Tiim bunlarin sonucu olarak da; piyasada rekabet avantaji saglamay1 beraberinde
getirir.

Sektor igerisinde isveren markasi olarak anilmak isletmeye beraberinde bir¢ok avantaj
getirecektir. Ancak bunlardan en 6nemlisi, diger avantajlar1 da beraberinde getirecek olan
yetenekli emek sermayesini elde etme konusunda yaratacagidir. Emek piyasasi icerisinde
her ne kadar isverenler calisanlari istihdam ediyor goriinse de, konusunda yetkin,
yetenekli ve yiiksek performansh calisanlar agisindan aslinda isveren olarak tercih
edilenler isverenlerdir. Eger bir isletme piyasa icerisinde bir farklilik yaratmak istiyorsa
bunun tek yolu taklit edilemez olan emek sermayesi kartini 6ne siirmek olacaktir. Mevcut
diger tiim avantajlar rakipleri tarafindan taklit edilebileceginden insan faktorii rekabet
avantaji konusunda en 6nemli farki ortaya koyacaktir.

Isveren markasi; hedef kitlesi emek sermayesi olan bir kavram oldugundan isletmenin
piyasa icgerisinde ki konumuna direkt olarak etki edebilecek pozisyondadir. Rosethorn bu
durumu Sekil.1’ de gosterildigi iizere bir denklemle agiklamistir.

Sekil 1. isveren Markas:

Calisan Deger Calisan Deneyimi Marka Giicii
Onerisi
- Dogru ¢alisanlarin
Calisanin yasam cekilmesi
Mevcut ve dongiisiiniin
potansiyel + —_— timiinde vaadin -Calisan baglilig1 ve
calisanlara yonelik - gergekten yerine kurumda kalmasi
kendine 6zgii ve getirilmesi
farklilastirict vaadi -Rakiplerinden
farklilagsmak

-Miisteri baglilig

Kaynak: Rosethorn’dan aktaran(Oksiiz, 2012:18)

Rosethorn’a gore eger bir isletme calisan deger Onerisi ile birlikte mevcut ve potansiyel
calisanlarina bir vaatte bulunuyorsa bu vaadi yerine getirmelidir. Calisan deger dnermesi
ile isletme emek piyasasinda yer alan yetenekli ve uygun adaylan isletmeye c¢ekmeyi
basarabilecektir ancak devaminda elde ettigi mevcut calisanin elde tutulmasi isletmenin
calisan deger Onermesine ne kadar sadik kaldig ile iliskili olacaktir. Mevcut calisanin,
calisan deneyimi eger olumlu olursa yani ¢alisanin isletme tarafindan sokulan beklenti
durumu karsilanirsa bu durumun sonunda isletme marka giiciinii elde etmis olacaktir. Iste
bu durum ve denklemi saglayabilmeyi Rosethorn igveren markasi olarak tanimlamistir.

Bu denklemden yola ¢ikarak Tablo.4’ de Bloomberg Businessweek Tiirkiye ve Realta
Danigsmanlik tarafindan yapilan aragtirma sonucu olugan 2018 yili Tiirkiye’nin en gozde
igsverenleri listesinin ilk otuz sirasini gérmekteyiz.
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Tablo 4. Tiirkiye’nin En Gozde 10 Markasi 2018

1-10 10-20 20-30

1 Unilever 11 TAI 21 B/S/H

2 Tiirk Hava Yollan 12 L’Oreal 22 Ford Otosan
3 Aselsan 13 Bosch 23 QNB Finansbank
4 Mercedes Benz 14 stanbul Borsas1 24 Havelsan

5 Turkceell 15 Deloitte 25T{ibitak

6 Google 16 PWC 26 IBM

7 P&G 17 Argelik 27 KPMG

8 The CocaCola Company 18Siemens 28 EY

9 TC Merkez Bankasi 19Sisecam 29 s Bankasi
10 Microsoft 20 Vodafone 30 Tiiprag

Kaynak:(Bloomberg Businessweek Tiirkiye; Realta Danismanlik, Nisan 2018)

Yapilan arastirma 113 farkli {niversiteden 20.336 ogrencinin  katilimiyla
gerceklestirilmis olup ankette degerlendirilmesi istemen 186 firma yer almistir. Bu
aragtirmanin 6grenciler yani potansiyel ¢alisanlar arasinda yapilmis olmasi aslinda bir
bakimdan, basarili ¢alisan deger Onermesi sunan sirketlerin de goriilmesini
saglamaktadir(Realta Danismanlik, Nisan 2018).

Tablo.5’de ise Great Place to Work Enstitiisii tarafindan yapilan Tiirkiye’nin En lyi
Isverenleri 2018 listesi yer almaktadir. Calismaya toplamda 162 sirket katilmig olup
toplam 32 sirket calisan sayilarma gore 5 farkli kategoride oOdiillendirilmislerdir.
Calisma, sirket calisanlar ile yapilan anketler dogrultusunda sonuglandirilmistir. Bu
acidan bakildiginda ¢alisan deneyimi odakli bir arastirma oldugundan da bahsetmek
mimkiindiir.

Tablo 5. Tiirkiye’nin En lyi isverenleri 2018

20-50 Calisan Sayisi 250-500 Calisan Sayisi 500-2000 Calisan Sayisi

1 Canpa 1 AbbVie 13M

2 Udemy 2 Novartis 2 Decathlon

3 Borlease 3 AstraZeneca 3 Sahibinden.com

4 iz lletisim 4 Magna Seating 4 GSK

5 Vector 5 Kariyer.net 5 Hayat Varlik Yonetimi
6 Boehringer Ingelheim

50-250 Calisan Sayisi 7 Nielsen Tiirkiye 2000+ Calisan Sayisi

1 Gittigidiyor/ebay 8 Hilti 1 Vodafone

2 Johnson Wax 9 Organik Kimya 2 Hilton

3Mercedes-Benz Finansal Hiz. 10 Fevzi Gandur Group 3 Kuveyt Tiirk

4 Socar 11MSD 4 H&M

5 Dogus Holding 12 Eczacibast Ilag Pazarlama 5 Turkcell Global Bilgi

Kaynak: (Great Place To Work, 2018)

Bu iki listeyi karsilastirdigimizda; her ikisinde de yer alan bir sirketin aslinda hem
calisan deger Onermesi hem de calisan deneyimini saglayabildigini ve sonug olarak
marka giiclinii sagladigini séylemek Rosethorn denklemi igerisinde dogru varsayilabilir.
Ornegin Tiirkiye nin en iyi isverenleri listesinde yer alan Vodafone ayn1 zamanda ele
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aldigimiz Tiirkiye’nin en gézde isverenleri listesinin ilk 30 sirasinda da yer almaktadir.
Varsayimsal olarak Vodafone igin; marka giiciinii saglamis bir isveren markasidir

diyebiliriz.
1.2.1.Isveren Markasiyla Etkilesim Icinde Olan Kavramlar

Isveren markasi ile etkilesim halinde olan kavramlarin incelemesinde en basta akla, iiriin
markast ve kurumsal marka kavramlart gelmektedir. Kurumsal marka, igletmenin
paydaslar1 tarafindan algilanan kurumsal kimligi, ¢evresine duyarli olmasi, katildigi
sosyal sorumluluk projeleri ve sponsorluklar gibi sosyal goriisiinii yansitan bir kavramdir.
Uriin markasi ise isletmenin sundugu mal ya da hizmetlere verdigi addir. Ornek vermek
gerekirse P&G bir kurumsal markadir, Ipana, Alo ve Prima ise isletmenin {iriin
markalarini olusturmaktadir (https://www.pg.com.tr/urunleri-ve-markalari/).

Bu tanimlamalardan anlasilabilecegi tizere iiriin markasi isletmenin yalnizca tirlinlerinin
farklilasarak piyasada avantaj saglamasini amaglarken, kurumsal marka isletmenin
biitiinlinii kapsayan ve disartya isletmeyi yansitan bir kavramdir. Kurumsal marka ve iirlin
markasi, isveren markasinin igletme igerisinde ve piyasada konumlanmasina destek
olmaktadirlar. Bu durum Sekil.2’de gorsel olarak agiklanmustir.

Sekil 2. Marka Entegrasyonu

Medya
Firmalar
Yatirimceilar
Uriin- Hizmet Kurumsal Marka Miisteriler
Marka Yonetimi

V'_Zyon Calisanlar
Konsept Misyon
Hedef > | Kt
Imaj Kimlik -
Konumlandirma Imaj Isveren

Un Markasi

Organizasyonel Davranig

Kaynak: ( Corte vd. aktaran; Oguz, 2012:5)

Marka entegrasyonunda kurumsal marka, marka yonetiminin konumlandirma faaliyetleri
sonucunda isletmenin paydaslart olan medya, firmalar, yatirimcilar, miisteriler ve
calisanlar1 hedef alir. Bu noktada kurumsal markanin, igveren markasi ile ortak hedefi
olan calisanlarin bulunmasi iki kavramin birbirini destekleyerek, gelismelerine etkilerinin
olmasin1 saglamaktadir.

Bu durum haricinde iiriin markas1 ve igveren markasinin da prensip olarak ayni hedef i¢in
strateji planlar1 yaptigini Bag(2011:30), farkli hedef kitleler igin ortak hedeflerde
calistiklarini anlatan bir gorsel ile anlatmistir. Bag’a gore {iriin markasi ve igveren markasi

12


https://www.pg.com.tr/urunleri-ve-markalari/

konumlandirma calismalarinda aymi temel pazarlama tekniklerinden faydalanilir. Iki
kavram arasindaki fark iirlin markasinin hedef kitlesinde bulunan miisterinin yerini
isveren markasinda ¢alisanin almasidir. Yani bu acidan bakildiginda her ikisi de mevcut
miisteri-caliganlar1 korurken, yeni miisteri-¢alisanlar1 cekmektir.

Isveren markasi kavramini isletme icin mevcut ve potansiyel c¢alisanlarm zihninde
calisilacak en iyi yer ideasi yaratma ¢alismalart olarak tanimlayabiliriz. Bu tanimlamaya
baktigimizda ise aslinda isveren markasinin yiiriittiigli faaliyetleri igerisinde bir yandan da
marka imaji ile ilgili caligmalara destek oldugu fark edilmektedir.

Marka imaj1 Oguz’a (2012:11) gore; tiiketicilerin zihninde markaya ait 6zelliklerin yer
almast ve bunlarin marka c¢agrisimlariyla birlikte tiiketiciye {iriiniin saglayacagi
fonksiyonel ve sembolik faydalari ortaya ¢ikaran bir kavramdir. Bu faydalara 6rnek
vermek gerekirse; bir ayakkabinin rahat oldugu i¢in satin alinmasi fonksiyonel, tarz ve sik
oldugu icin satin alinmas1 sembolik faydayi ifade etmektedir

Isveren marka imaj1 ise; isletmenin, mevcut ve potansiyel ¢alisanlarin zihinlerinde bir
igveren olarak olusturdugu birbiriyle alakali algilar kiimesi olarak tanimlanabilir (Bas,
2011: 60-61). Isveren marka imajinin hedef kitlesinde yaratti1 fonksiyonel ve sembolik
faydalarin neler olduguna bakildiginda ise; ticreti fonksiyonel fayda olarak
degerlendirilebilirken, isletmede calismanin getirecegi prestij sembolik fayda olarak ele
almabilir. Ancak igveren markasinin basarili olabilmesi i¢in fonksiyonel ya da sembolik

faydalarin tek basina degil bir arada daha etkili olacag1 goz oniinde bulundurulmalidir.

Isveren markasina farklilasmay: saglayacak ve kavramla etkilesim iginde olan bir diger
unsur ise marka kimligidir. Marka kisiligi Aaker (1996:103) tarafindan, markanin
duygusal ve kendini ifade eden faydalarini igeren, miisteri iligkileri ve farklilasma i¢in
temel olusturan bir kavramdir. Ayrica marka kimligi tim paydaslarda yarattig
cagrisimlarla hedef kitleyi marka ile iletisim haline sokmaktadir.

Marka imaji hedef kitlenin zihninde markanin nasil yer aldigi ile ilgiliyken, marka
kimligi; markanin hedef kitlenin zihninde nasil yer almak istedigi ile ilgilidir. Isveren
marka kimligi bu agidan bakildiginda isveren markasinin hedef kitlede amagladigi algiy1
yaratabilmesi i¢in 6nemli araclardan bir tanesidir.

Sekil 3. isveren Marka Modeli

Kaynak:(Backhaus & Tikoo, 2004:505)

13

> Isveren Isveren Imaji Isveren
Markast Cekiciligi
Cagrisimlari
Isveren -
Markasi > OrguE
Kimligi \ -
Isveren N Caligan
Marka Verimliligi
. / Sadakati
<« Orgiitsel
Kiltiir




Sekil.3’de Backhaus ve Tiko’nun (2004:505) isveren marka modeli yer almaktadir. Bu
modele gore igveren markasinin yaratacaglr sonuclar iki temel kavram {izerinden ele
alimmustir; isveren marka cagrisimlari ve igveren marka sadakati.

Isveren markasmin ortaya c¢ikardig: isveren marka ¢agrisimlari araciliiyla, hedef kitle
olan potansiyel ¢alisanlarin, igveren imajin1 ortaya ¢ikardiklarini gorebiliriz. Bu adimdan
sonra potansiyel ¢aliganlarin igveren imajini, kendi imajlarina, yani beklentileri ve kisilik
ozelliklerine yakin bulmasi ve isletmeyi ¢alismak icin ¢ekici bulmast sonucuyla igsveren
cekiciligi kavramina ulasiyoruz.

Isveren markasi siirecinde; orgiit kimligi ve orgiit kiiltiiriiniin isletmenin hedef kitlesine
dogru aktarilmasi isveren marka sadakatini ortaya g¢ikaracaktir. (Backhaus & Tikoo,
2004:505-506) Orgiit kiiltiirii isveren markas: siirecinde bir ¢iktiyken ayni zamanda geri
bildirim saglar (I¢irgen, 2016:31). Siirecin dogru sekilde aktarilmasi ¢alisan verimliligi ile
son buldugunda isveren markasi igsletmeye fayda saglamis olacaktir.

1.2.2.Isveren Markasinin Kuramsal Temelleri

Isveren markasina yonelik yapilan tiim literatiir taramalar1 sonucunda, kavramin kuramsal
temellerine iliskin eksiklikten bahsedildigi goriilmektedir. Konu hakkinda; igveren
markast kavrami uygulama alaninda ¢ok dikkat ¢ekmis olmasina ragmen, akademik
alanda ¢ok az ilgi ¢ektiginden teorik temeli olugsmamistir diyen Backhaus ve Tikoo
(2004:501) siireci aciklamaya yonelik temel bir teori one siirmiiglerdir. Makro anlamda
Backhaus ve Tikoo’nun One siirdiigii kaynak temelli yaklasim, mikro anlamda ise
psikolojik s6zlesme teorisi ve isaret verme kurami temel alinmaktadir.

Kaynak temelli yaklasim, isletmenin kaynaklarmin piyasa igerisindeki rekabette,
sirdiiriilebilir bir avantaj saglayacagimi savunmaktadir. Ancak bu avantajin
saglanabilmesi icin kaynaklarin; nadir, degerli ve taklit edilemeyen ozellikte olmasi
gerekmektedir (Barney, 1991:100-101). Isletmenin kaynaklar1 olarak goriilen bina,
ekipman, sermaye ve makineler rekabet yaratabilecek kaynaklardir ancak taklit edilmeleri
miimkiin oldugundan siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji yaratabilecekleri soylenemez. Bir
isletmenin farklilasmasi ve digerlerinden ayrilabilmesi icin Oncelikle kaynaklarim
farklilagtirmas1 ve esi bulunamaz hale getirmesi gerekmektedir. Emek sermayesi yani
insan Barney’in belirttigi nadir, degerli ve taklit edilemez olma Ozelliklerine sahip
oldugundan siirdiiriilebilir rekabet avantajinda kaynak temelli yaklasim i¢in en uygun
ara¢ olacaktir. Bir isletmenin farklilasmasi ve digerlerinden ayrilabilmesi i¢in Oncelikle
kaynaklarinmi farklilagtirmasi ve esi bulunamaz hale getirmesi

Psikolojik s6zlesme teorisi ise Backhaus ve Tikoo’nun (2004:502) c¢alismalarinda
sunduklar1 igsveren markasinin ikinci temelini olusturmaktadir. Geleneksel psikolojik
sOzlesme anlayisinda calisanlar ve isverenler arasinda yazili olmayan bir sdzlesme
bulunmaktadir. Bu anlagsmada calisanlar, igsverenlerin is giivenligi soziline karsilik sadakat
sozii vermektedirler. Ancak yasanan gelismeler sonucunda psikolojik sozlesmelerde
degisim gostermistir. Ozellikle ¢alisma yasaminda son zamanlarda &n plana ¢ikan
kiigiilmeler, disaridan kaynak kullanimi ve esnek calismalar bu durumun yasanmasina
sebep olmustur. Giincellestirilmis hali ile yeni psikolojik s6zlesmeler; isverenlerin egitim
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ve gelisim yolu ile calisanlarina pazarlanabilir beceriler kazandirmasi karsiliginda
calisanlar performans ve esneklik sozli vermesi haline evrilmistir (Backhaus & Tikoo,
2004:502).

Isaret verme teorisi ise; ¢alisan segme ve yerlestirme siireclerinde, ¢alisan ve isveren
arasindaki iligkilerle ilgilidir. Spence (1973)bu modeli ve varsayimlarimi su sekilde
Ozetlemistir; potansiyel bir adayin se¢me ve yerlestirme siireci igerisinde sirkete
saglayacagi yararlar ve performansinin bilinmesine imkan yoktur. Dolayisiyla igveren,
potansiyel calisanlar icin sabit ve degisken Ozelliklerine gore bir {icret cetveli
diizenlemektedir. Bu cetvelde sabit olarak adlandirilan 6zellikler; yas cinsiyet gibi bireyin
degistirmesi elinde olmayan o6zelliklerdir. Degisken Ozellikler ise; bireyin bir maliyet
karsilig1 degistirebilecegi, egitim durumu, yabanci dil bilgisi gibi 6zelliklerdir. Bu
Ozellikler isaret olarak tanimlanmistir. Calisanlarinda bu isaretler karsiligi kabul ettikleri
maliyetlere isaret verme maliyeti demistir. Isveren ise alma siireci igerisinde karar alma
noktasinda performansi bilinemeyen ¢alisanin yolladigi bu isaretleri kullanmaktadir
(Spence’den aktaran Giiler, 2015:16-19).

Ayn1 zamanda isveren de potansiyel calisanina isveren markasi araciligiyla isaret
gondermektedir. Bu isaretler adaylara firma hakkinda ipucglar1i vererek basvurup
bagvurmama konusunda kararini almasina yardimci olmaktadir (Celani & Singh, 2011).
Pozitif isaretler her zaman daha fazla potansiyel ¢alisanin bagvurmasina dolayisiyla aday
havuzunun genislemesine yardimci olacaktir(Narcikara, Giirol, & Uzmez, 2016).

1.2.3. isveren Markasinin Boyutlari

Isveren markasinin boyutlar1 yapilan ¢alismalarda, bircok arastirmaci tarafindan farkli
sekillerde belirtilmistir. Ambler ve Barrow (1996:187) fonksiyonel, ekonomik ve
psikolojik olmak {izere 3 boyutta incelerken Berthon vd. (2005) ekonomik, ilgi, sosyal,
gelisim ve uygulama olmak iizere 5 boyutta incelemistir. Bunlardan ilgi ve sosyal
boyutlar, Ambler ve Barrow’un psikolojik yararlar boyutuna karsilik gelmekte, bu agidan
onlarin belirledigi 3 boyutun uzantisi olarak goriilebilmektedir(Gozen, 2016:59).

Ambler ve Barrow’un(1996:187) belirledigi 3 boyutun genel igeriklerine bakildiginda ise
fonksiyonel ve ekonomik boyut somut 6zelliklere dikkat ¢ekerken psikolojik boyut daha
cok soyut ozellikleri ve bireylerin ruhsal ihtiyaglarini karsilamaya yonelik cevaplari ifade
eder. Ekonomik ve fonksiyonel boyutta; {icret, sosyal olanaklar, ¢alisma sartlar1 gibi
ozellikler yer alirken psikolojik boyutta; kendilerini ifade etme, sirket ici olumlu
iletigimler ve kisisel imajlarin1 gelistirme gibi ozellikleri kapsamaktadir (Bas, 2011:30-
31).

Kucherov ve Zavyolova’nin 2012 yilindaki ¢alismalarinda igveren markasi 4 boyutu ile
alimmig olup, bu boyutlarin igerikleri su sekilde agiklanmistir (Aktaran; Kavlakoglu,
2018:10);

e Ekonomik boyut; yiiksek maas, adaletli 6diil ve ikramiye sistemi, istikrarli
istihdam garantileri, caligma takvimi ve is devir hizi.

e Psikolojik boyut; giiglii orgiit kiiltiirdi, sirkette kisiler aras1 olumlu iliskiler, takim
caligmasi ve isin objektif degerlendirilmesi.
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e Fonksiyonel boyut; isin icerigi, egitim perspektifleri, kariyer gelisim firsatlari,
tam zamanli ¢alisanlarin bilgi ve becerilerini gergeklestirmek icin firsatlar.

e Orgiitsel boyut; Pazar segmentinde liderlik, uluslar arasi faaliyet alani, sirket
gecmisi, tiiketici markalariin itibari, list diizey yoneticilerin itibar1 ve yonetim

stili.

Her c¢alismada farkli boyutlar belirlenmis olup, isveren markasi boyutlar1 hakkinda ortak
bir gériis olmamasi dolayisi ile Kavlakoglu(2018) c¢alismasinda farkli arastirmacilarin bu
boyutlar1 ne sekilde ele aldigini belirten bir tablo olusturmustur (Tablo.6).

Tablo 6. isveren Markasi Boyutlar

Arastirma

Boyutlar

Ramlall (2003, s 66)

Sirketin konumu, tazminat, isin kendisi, sirketin itibari,
kariyer gelistirme, is giivenligi, meydan okuma, egitim
ve gelistirme, giiclendirme, cazip avantajlar

Maxwell ve Knox (2009, s. 900-901)

Istihdam (calisanlarin ddiilleri, yonetim stili, yonetim-
isgiicti iliskileri, isin tiiri, is ¢cevresi, i giicliniin
nitelikleri), orgiitsel basart, iiriin veya hizmet,
yorumlanmig dig imaj

Gomes ve Neves (2010, s
226)

Kurumsal sosyal sorumluluk, miisteri memnuniyeti,
orgiit iklimi, ¢alisanlarin is dig1 sorumluluklari, ig-aile
dengesi ve paydaslarin sorumluluklar1 ve boyutu.

Oguz (2012, s 11-12)

Gorsel kimlik, sosyal sorumluluk, ¢aligma sartlari,
kurum kiiltiirti, rekabetci konum, kariyer imkani, is
giivencesi, riin-hizmetler, kisisel gelisim, licret

Oksiiz (2012, s 73)

Maas, kariyer firsatlari/gelisimi, caligma ortamu, is-
yasam dengesi, isletme 6zellikleri.

Das ve Baruah (2013, s 10)

Tazminat, taninma ve 6diillendirme, biiylime i¢in tegvik
ve firsat, ig-yasam dengesi, karar verme siirecine
katilma, ig ¢evresi, egitim ve geligtirme, liderlik ve is
giivenligi.

Lievens ve digerleri (2005,
s 558)

Samimiyet, heyecan, yapmaciklik, saglamlik ve
yeterlilik

Arachchige ve Robertson (2011, s 39)

Hoslanma, is yapisi, sosyal ¢evre, kurumsal ¢evre,
orgiitsel dinamizm, sosyal baglilik, kisisel gelisim,
iligkiler

Donmez (2016, s 18-53)

Fonksiyonel faydalar (iicret, kariyer olanagi, is
glivencesi, ¢aligma sartlari, gelisgim imkani), sembolik
faydalar (sirket itibari, kurum kiiltiirii, firmanin tiriin ve
hizmetleri, rekabet¢i konumu) ve psikolojik faydalar (6z
kimligi koruma, imaj gelistirme, kendini 6zgiirce ifade
edebilme, kurumun degeri, kaliteye verdigi onem ve isin
sagladig1 sayginlik).

Dabirian ve digerleri (2017,
200-201)

Sosyal, ilgi, uygulama, gelistirme, ekonomik, yonetim
ve is-yasam dengesi.

Kaynak: (Kavlakoglu, 2018:16-18)

Tim aragtirmacilar tarafindan ortaya atilan bu boyutlar aslinda isveren markasinin
sembolik olarak igerigini ifade etmeye yoneliktir (Yildiz, 2018:25). Isveren markasinin

asil amaci hedef Kkitlesinin, mevcut ve potansiyel ¢alisanlarin, goziinde isletmeyi
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calisilacak en iyi yer olarak gostermek bulunmaktadir. Bu boyutlar bu amag ig¢in
kullanilan araglar olarak da goriilebilmektedir.

1.2.4. isveren Markasinin Faydalar1

Basaril1 bir igveren markasi yonetimi hem isletmeye hem de paydaslarina biiyiik katkilar
saglayacaktir. Isveren markasi dar anlamda bakildiginda isletmeye katacaklariyla
oncelikli olarak ¢aliganlara, genis anlamda bakildiginda ise pazarda yaratacagi rekabet
avantaji dolayisiyla oncelikle isletmeye ve devaminda calisan ve miisterilere dongiisel
olarak fayda saglayacaktir.

Isveren markasmin 6ne ¢ikan ii¢ faydas1 ise Hewitt Associates, The Confrence Board ve
The Economist ‘in yaptiklart arastirmalarda; daha iyi ise alim, elde tutma ve calisan
bagliligi olarak ortaya ¢ikmistir(Aktaran; Kahveci, 2018:20).

Barrow ve Mosley’e (Barrow & Mosley, 2005) gore ise isveren markasinin en 6nemli 3
faydasi; maliyet azaltma, miisteri memnuniyeti ve finansal performanstir.

e Maliyet azaltma; Ozellikle, ise alimlarda artan basarinin dogru ise alimla birlikte
diisen yeni ise alim maliyetleri, isgiicii devir oraninin diismesiyle ortaya ¢ikan
maliyet diisiisleri, Orgiite baghiligin artmasi ile azalan hastalik izinlerinin
maliyetleri ve bunlarla birlikte azalan {iretim verimsizligi, motivasyon diistikligii
gibi durumlarin ortadan kalkmasidir.

e Miisteri memnuniyeti; isveren markast araciligir ile saglanmis olan calisan
memnuniyeti, ¢alisanlarin islerine baglanmasina ve motivasyonlarin yiikselmesine
dolayisiyla islerini daha iyi yapmalarma sebep olmaktadir. Ozellikle hizmet odakli
isletmelerde ¢calisan memnuniyeti beraberinde miisteri memnuniyetini de getirir

e Finansal performans; maliyetlerin azaltilmast ve miisteri memnuniyeti
faydalarinin saglanmasi sonucu finansal performans faydas: kendiliginden ortaya
cikmaktadir. Hastalik izin maliyetlerinin diisiisii, tiretim verimliliginin saglanmasi,
miisteri memnuniyeti ile birlikte gelen satiglarin artis1t finansal performansi
arttirmaktadir.

Reed (2001) ¢alismasinda en iyi isverenler, en iyi ¢alisanlari, en iyi ¢alisanlar da en iyi
performanslar1 getirir formiilii ile en iyi isverenlerin, en iyi calisanlara ve yliksek
performansl bir isletmeye sahip olmasinda igveren markasinin etkisinden bahsetmistir
(Aktaran; Dénmez, 2016: 22). Isveren markasinim uzun siireli ve siirdiiriilebilir etkiler
yarattigini ve rekabet ortaminda isletmeye fayda sagladigini belirten Bag(2011:122-157)
faydalar1 su sekilde siralamistir;

e (Calisanlarin baghlik diizeylerinde artis

e Motivasyon ve performans artisi

e Bagvurularin say1 ve niteliginde artig

e Insan kaynaklarinin stratejik kimligine destek
e Teklif kabul oraninda artis

e Calisan referanslarinda artis

e Yonetici memnuniyetinde artis
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e Giglii bir orgiit kiilttirt
e Ise alim maliyetlerinde diisiis
e Artan rekabet giicii

Isveren markasinin isletmeye ve isverene olan bu yararlarinin yaninda, kavramin ortaya
¢tkmasiin amaci olan calisana faydalar1 da yadsmamayacak kadar coktur. Oncelikle
isveren markasi ile Orgiit kiiltiirlinli, kendisini dogru tanitabilmis basarili bir isletme,
potansiyel ¢alisan icin beklentilerini karsilayan bir konumda olacaktir. Isveren ¢ekiciligi
sayesinde basvuruda bulunan potansiyel calisan, is goriismesinde ve devaminda ise
alinmas1 durumunda ¢aligan deneyimi siireci igerisinde isletme ile ilgili yaratilan algilarin
dogrulugunu gorerek beklentilerini karsilayacak ve is tatminini saglayacaktir.

Mevcut ¢alisanlar i¢in ise igveren markasi olmanin gereklilikleri olanlar1 yerine getirmek
ve isletmenin elde tutma c¢aligmalar1 faydalari beraberinde getirecektir. Isletmede ki
giiven ortami, acgik iletisim ve calisanlar arasi adil davranma calisanin hem isini daha
rahat yapmasint hem de motivasyonunu arttiracaktir. Bununla birlikte ¢alisana sunulan
egitim ve kariyer gelisim olanaklari, ¢calisan odakli uygulamalar, ilerleme ve terfilerde
hakkaniyet, yonetimde s6z sahibi olabilme gibi birgok diger uygulama da isveren
markasinin ¢alisan icin saglayacagi faydalardandir.

1.3. Isveren Markasi Yonetimi

Isveren markasi isletmenin tiim paydaslarmi etkileyen, uzun siireli etkiler yaratan,
isletmenin i¢ ve dis miisterilerine faydali bir kavramdir. Hedefi yetenekli calisanlarin
cekilmesi, elde tutulmasi ve bununla birlikte siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamak olan
kavramin bu islevlerini gergeklestirebilmesi icin Oncelikle basarili bir igveren markasi
yonetimine ihtiya¢ duyulacaktir.

Aktuglu (2008) marka yonetimindeki temel amacin markanin pazar ortaminda
strdiirtilebilir liderlik elde etmesi ve bu konumda kalmasini; marka sadakati araciligiyla
saglamak olarak a¢iklamistir. Ancak i¢inde bulundugumuz siirekli degisim cag1 igerisinde
marka yonetimi de bazi doniisiimler yasamistir. Bu nedenle marka yonetimine daha genis
perspektifle bakilmali igveren marka yonetimi de bu baglamda degerlendirilmelidir
(Dogru & Yeygel Cakir, 2015:678).

Hewitt Associates’in insan kaynaklar1 danigmanlari, igveren markasi yonetimini bes
adimla agiklamislardir (Berthon vd.’den aktaran Gozen, 2016:50);

e Isletmeyi anlamak

e Miisteri marka vaadi dogrultusunda bir ¢alisan marka vaadi yaratmak

e Marka vaadinin etkisi 6l¢iimleyecek standartlar belirlemek

e Marka vaadini destekleyecek ve giiclendirecek uyum ¢aligmalar1 yapmak
e Tiim bu siireci uygulamak ve 6l¢iimlerini yapmak

Lievens’e gore ise temelde {i¢ adim bulunmaktadir (Kara, 2013:60);

e Isveren marka mesajim iletecek bir deger dnerisi gelistirmek
e Deger Onerisini yetenekli adaylar1 ¢ekebilecek sekilde pazarlamak
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e  Orgiit kiiltiirii ve ¢alisan vaadi igeren bir marka olusturmak

Bas (2011) ise 6nerdigi isveren markasi yonetim modelini su sekilde tanimlamustir;

Bir kurum tarafindan; isveren markasinin 6ziinlii tanimlamak, isletmenin
calisanlara neler sundugunu ve bunun karsiliginda neler bekledigini agikliga
kavusturmak, isletmeyi bir igveren olarak rakiplerinden farkli ve ayricalikli
bir sekilde konumlandirmak i¢in yiiriitiilen kapsamli bir siirectir (Bas, 2011:
53).

Sekil 4. isveren Marka Yonetimi Modeli

ISVEREN MARKA
DEGERLENDIRMESI
Nasil algilaniyoruz?
_ UYGULAMA o MARKA KIMLIiGININ
IK siireglerini Isveren ; TANIMLANMASI
Markasinin gereklerini 1 3 Neyi temsil ediyoruz?

karsilayacak sekilde nasil

e , 'y Nasil algilanmak istiyoruz?
yapilandirabiliriz? / D Ay

CALISAN DEGER
KONUMLANDIRMA f 4 L 3 ONERMESININ
Nasil farklilagabiliriz? f - | | OLUSTURULMASI

Ne vaat ediyoruz?

Kaynak: (Bas, 2011: 54)

Sekil.4’de yer alan isveren markas1 yonetim modeli bes adimdan olusmaktadir. Ik adim
isveren marka degerlendirmesi adimidir, burada isletmenin yapmasi gereken hedef kitlesi
tarafindan nasil algilandigini tespit etmesidir. Marka imaji1 ile ilgili yeterli arastirmalari
yaparak bu siireci basari ile tamamlamak 6nem tagimaktadir ¢iinkii devaminda gelecek
olan tiim adimlar bu temel iizerinden sekillenecektir.

Bu adimda oncelikle potansiyel adaylarin isletme hakkindaki farkindalik diizeyleri tespit
edilir.Farkindaligin boyutlari; temel farkindalik, hatirlama ve {ist diizey farkindalik olarak
li¢ diizeyde Olciilebilmektedir. Temel farkindalik; isletmenin taninip, taninmadig1 sorusu
yoneltildiginde bireylerin isetmeyi taniyor olusu olarak agiklanabilir. Hatirlanma
diizeyinde ise bireylerden, herhangi bir hatirlatici dis bilgi olmadan isletmeyi taniyor
olmalar1 beklenir. Farkindaligin en yiiksek seviyesi olan iist diizey farkindalik diizeyinde
ise bireylerin isletmeyi diger rakipleri arasinda en {ist siraya yerlestirmesi olarak
belirtilebilir.

Isletmenin farkindalik &lgiimlerinin iist diizeylerde sonuglanmasi tek basina olumlu bir
anlam ¢ikarmayacaktir. Ayn1 zamanda potansiyel ¢alisanlarin isletmenin marka imaji ile
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ilgili olumlu algilara sahip olmasi gerekmektedir. Ancak bu olumlu imajin da aym
zamanda genel igerisinde farklilasiyor olmasi beklenmektedir. Zihinlerde yer alan olumlu
imaj algisi, diger sirketler i¢in de ayni kapsamda ise bu isletmenin 6ne ¢ikmasini ve
avantaj elde etmesini engelleyecektir. Oregin; isletme , calisanlarina yiiksek iicret, kadin
calisanlar icin bebek bakim hizmeti ya da spor salonu iiyeligi haklari1 sunuyor olabilir
ancak rakip isletmelerde de bu haklar mevcutsa isletme i¢in bu haklar rekabet avantaji
saglamakta yeterli olmayacaktir (Bas, 2011: 61-64).

Marka imaj1 tespiti ve degerlendirmesinden sonra ikinci adim marka kimliginin
tanimlanmasidir. Bu da isletmenin hedef kitlesinin zihninde nasil algilanmak istedigi ile
ilgilidir. isletme kendi igine dénerek bu sorunun cevabini aramalidir.

Marka kimligi tespitinde; isletmenin zamana ve duruma bagh olarak degisim
gostermeyecek teml 6zelliklerini belirleyen ¢ekirdek kimlik ve igveren markasi gibi daha
dinamik kavramlara uyum saglayacak bir genisletilmis kimlik tanimlamasi yapmak
isletmeler icin yol gosterici olacaktir. Genisletilmis kimlik tanimlanirken igletme nasil bir
igveren olarak algilanmak istedigine karar vererek yoluna devam edebilir. Ancak marka
kimligi konusunda atlanilmamasi gereken en Onemli unsur tutarliliktir. Bir marka
kimligini belirledikten sonra tiim faaliyet, reklam ve uygulamalar1 da buna uygun
olmalidir. Yani isletmeyi modern bir marka kimligi ile yansitma faaliyetleri
yiirlitiildiikten sonra geleneksel bir reklam yayinlamak marka kimligi ve tutarlik
kavramlarina ters diiseceginden isletmelerin bu konuya dikkat etmesi gerekecektir (Bas,
2011:69-74).

Marka kimligini tanimlayan isletme calisan deger Onermesinin olusturulmasi adimina
gecmelidir. Isletme ¢aliganlarina sunacag: fonksiyonel, duygusal ve psikolojik faydalari
belirleyerek bunlar1 agik¢a ifade etmelidir. Dogru ifade edilemeyen bir ¢alisan deger
onermesi igletmenin hedef kitle nezdinde tamamen yanlis bir algiya neden olabilir. Bu
sebeple calisan deger 6nermesinin olusturulmasi, igveren markasi yonetim modelinin en
kritik adimin1 olusturur.

Calisan deger oOnermesi olusturulurken isletme gergekten hayata gecirebilecegi ve
calisanlarina sunabilecegi vaatler vermelidir. Onemli olan bir calisan deger onermesi
olusturmak degil bunu gergekten vaadettigi ¢alisanlara gergeklestigini gostermektir. Aksi
takdirde isletmeye olan giliven kaybedilecek, calisan performans ve motivasyonlari
diisecek, isgiicii devir oranlar yiikselecek bu da isveren markasi i¢in olumsuz bir etki
yaratacaktir (Bas, 2011: 75-91).

Bu adimlardan sonra artik isletmeyi piyasada bulunan rakiplerinden farklilastirmak yani
baska bir yere konumlandirmak gerekmektedir. Isveren marka kimligi tanimlamasi ile
kendini taniyan ve calisan deger onermesi ile kendini ve sunacaklarini ortaya koyan
isletme bunlar1 hedef kitlesinin net bir sekilde algilayabilecekleri konuma getirip ortaya
¢ikarmalidir.

Ancak bu farklilastirmanin hedef kitle igin de bir anlam tasimas1 gerekmektedir. Ornegin
isletmeniz icin geng yetenekler ariyor ve calisan deger onermesi olarak bebek bakim
hizmeti sunuyorsaniz bu sizi piyasa i¢inde farklilagtirsa bile hedef kitlenize hitap edecek
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bir vaat olmadigindan dogru bir konumlandirma yapamiyor olacaksiniz. Dogru 6nermeyi
segebilmek i¢in ayn1 zamanda dogru hedef kitlenin de secilmesi gerekecektir. Sonugcta
potansiyel ¢alisanlarin tamamina degil yalnizca yetenekli ve isletmeye fayda saglayacak
kiiglik bir kesime hitap edilmeye ¢alisilacaksa bu kesim onceden belirlenip stratejiler tek
bir hedef i¢in planlanmalidir(Basg, 2011: 93-100).

Konumlandirmanin hangi vaatle, hangi hedef kitle yapilacaginin tespitinden sonra kalan
son adim hangi kanaldan yapilacagidir. Isletmeler genelde konumlandirmanin reklam
yolu ile etkin bir sekilde yapilacagini diisiinse de, tiim 6zellikleri farklilagirken geleneksel
bir kanal kullanmasi hedef kitle {izerinde negatif bir etki yaratabilir. Calisan deger
Oonermesi ve marka kimliginin konumlandirilmasi i¢in sosyal medya, kariyer siteleri,
sirket i¢i farkli uygulamalar, kisa ve net mesajlar ve hatta isletme sahibinin kendisi
kullanilabilir (Bas, 2011:109-114).

Son adim olan uygulamada ise calisan deger Onermesinde sunulan vaatlerin yerine
getirilmesi yer almaktadir. Tiim bu adimlarin, yapilan ¢alismalarin bosa gitmemesi bu
adimda iist ydnetim destegi ¢ok Onemlidir. Ilgili yoneticiye, verilen vaatlerin yerine
getirilmesi  i¢in  yapilacaklarin  yetkisinin verilmis olmas1 silirecin basar1 ile
tamamlanmasini saglayacaktir.

Bu noktada ise gorev insan kaynaklar1 yoneticilerine diisecektir. Belirledigi hedef kitleyi
cekebilmek, mevcut yetenekli calisanlarini elde tutabilmek adina isveren markasi
yonetimini dogru sekilde yapmasi ve bunu yapabilmesi i¢in de iist yonetime tiim bu
siirecleri, gerceklesen ve gerceklesmesi beklenen sonucglart dogru bir sekilde aktararak
gerekli destegi saglamasi gerekecektir (Bas, 2011: 115-128).

1.4. Isveren Markas1 Odiilleri

Isveren Markas1 kavraminin ortaya ¢ikmasi ve insan kaynaklari alaninda giderek 6nem
kazanmastyla birlikte; kavramin desteklenmesi, alanda daha da 6nem kazanmasi ve bu
stireci uygulayan sirketlere destek olmasi adina ulusal ve uluslar aras1 ddiiller verilmeye
baslanmustir.

Bu ddiillerden baglica olanlari; “Top Employers”, Aon Best Employers’ ve “Great Place
to Work (GPTW)” &diilleri olarak siralanabilir.

Top Employers odiilii 25 yillik geg¢misiyle insan kaynaklari alaninda yer alan Top
Employer Enstitiisii tarafindan verilmektedir. Enstitii 118 farkli iilkede 1500’{in iizerinde
organizasyona “Top Employer” sertifikas1 vermistir. Her yil uluslar arasi olarak 2500’e
yakin organizasyon iizerinde arastirma ve g¢alismalarimi siirdiiren enstitii 2018 yil1 i¢in
toplamda 545 sirkete sertifika verirken, Tiirkiye’den gerekli sartlar1 saglayarak sertifikay1
almaya hak kazanan organizasyon sayist 23  olmustur  (https://www.top-
employers.com/en/certified-top-employers/region/global/).

Aon Best Eployers 6diilii ise global bir insan kaynaklar1 ¢éziimleri saglayan kurulus olan
Aon Hewitt tarafindan verilmektedir. 1997°den beri insan kaynakligi danismanlig
hizmeti veren kurum, 2005 yilindan beri Aon Best Employers programin
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yiiriitmektedir.Odiil i¢in yapilan 6n arastirma ve ¢alismalarda, organizasyonlarin calisan
deneyimlerini ve goriisleri dikkate alinmaktadir. Aon Best Employers 2018°de
Tirkiyeden 175 sirket degerlendirmeye tabi tutulup 18 organizasyon odillendirmeye
uygun bulunmustur (https://www.aon.com/home/index.html).

Great Place to Work Enstitiisii tarafindan uluslar arasi platformda Grate Place to Work
odiilleri verilmektedir. Program 2015 yilindan beri Tiirkiye’de de uygulanmakta ve
odiilleri hak eden organizasyonlarla bulusturmaktadir. Kurum odiilleri organizasyonlarin
calisan sayilar1 baz almarak 5 farkli kategoride siniflandirarak vermektedir. 2018 yili
Great Place to Work listesinin 5 kategorisinde toplam 32 organizasyona en iyi isveren
odulleri verilmistir (https://www.greatplacetowork.com.tr/).

22


https://www.aon.com/home/index.html
https://www.greatplacetowork.com.tr/

BOLUM 2
ISVEREN MARKASI ILE INSAN KAYNAKLARI YONETIMI iLISKiSI
2.1. Genel Olarak insan Kaynaklar1 Yénetimi ve Isveren Markasi

Isveren Markasi bir isletmenin 6ncelikle kendini tanimasi, nasil olmak istedigine karar
vermesi ve sonu¢ olarak buna ulagmasini hedefleyen bir siirecten olusmaktadir. Bu
stirecin bagarili olabilmesi basarilt ve dogru bir isveren marka yonetimi siirecine baghdir.
Bu noktada da, isveren markasi siirecini yoneten departman ve yoneticiler biiyiik 6nem
tasimaktadir. Oncelikle siireci yonetecek olan birim ya da bireylerin kavramin kapsamini
ve siirecini igsellestirmesi, hedef ve amaclarina odaklanmas1 gerekmektedir. Bu noktada
ise igveren markasi yonetim silirecinde 6ne ¢ikacak konu birim ya da bireylerin isveren
markas1 hedef ve amaglar1 ile birim ve isletme hedef ve amagclarin1 birbirine entegre
ederek stratejik bir bigimde siireci ilerletmesini saglamaktadir. Isletme igerisinde isveren
markasini yonetmeye en uygun departman ise insan kaynaklari birimi olacaktir.

Insan kaynaklar1 yonetimi isgdrenlerin se¢me, yerlestirme, elde tutma, egitim ve
gelistirme, kariyer planlama, ticret yonetimi, is saglig1 ve giivenligi ve calisan deneyimi
icerisinde bulunan diger tiim siirec ve fonksiyonlariyla ilgilenir. insan kaynaklarmin
odaginda yer alan bu isgoren kavrami yalnizca mevcut ¢alisanlar1 degil ayn1 zamanda
emek piyasasinda yer alan potansiyel calisanlar1 da kapsamaktadir. Bu durum Sadullah
(2015) tarafindan “Bu terim orgiitiin biinyesinde bulunan isgiiciinii kapsadigi gibi orgiitiin
disinda bulunan ve potansiyel olarak yararlanilabilecek isgiiciinii de ifade etmektedir.”
seklinde agiklanmustir.insan kaynaklarmin stratejik yonetimi ise temel amaci, insan
kaynagiin en etkili bicimde ve rekabet avantaj1 yaratacak sekilde harekete ge¢irmek olan
bir kavramdir.

Isveren markas1 ise hedef kitlesi mevcut ve potansiyel calisanlar olan igsel olarak,
nitelikli isgiicliniin isletmeye ¢ekilmesi ve elde tutmasini hedefleyen, dissal olarak ise
piyasa igerisinde isletmenin rakipleri arasinda farklilagmasini ve siirdiiriilebilir rekabet
avantaj1 elde etmesini saglamay1 amaglayan bir kavramdir. Bu acidan insan kaynaklar1 ve
stratejik insan kaynaklar1 yonetimi ile karsilagtirildiginda her iki kavram arasinda hedef
ve amag birligi oldugu fark edilmektedir.Hem insan kaynaklari hem de igveren markasi
isletmeye rekabet avantaji saglama yolunda, nitelikli isgiiciine uzun siireli sahip olunmasi
durumunu yaratmaya ¢alismaktadirlar.

Isletmelerde, calisanlardan sorumlu birim insan kaynaklari birimi olmasina ragmen
isveren markasi yonetim siirecinin basinda hangi departmanin durmasi gerektigine iliskin
bir netlik bulunmamaktadir. Ancak 2011 yilinda, Employer Brand International’in yaptigi
calisma sonucu bu konu hakkinda bir bilgi vermektedir.

Tablo.7’de goriildiigii iizere yapilan ¢alisma sonucu isveren markasi sorumlulugu ve
yonetim siireci diger tim departman ve departman gruplarim1 gecerek ilk sirada yer alan
insan kaynaklar1 departmaninda bulunmakta. Bu departmanlar disinda ayni zamanda
CEOQ, iist yonetim ekibi, direktorler gibi yetki seviyesi yiiksek calisanlar1 da geride
birakmig goriiniiyor.
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Tablo 7. isveren Markasindan Sorumlu Departman

insan Kaynaklari 36%
Pazarlama

CEO

iK & iletisim
Direktorler

iK, Pazarlama% iletisim
Yonetim Ekibi

Yetenek Yonetimi
iletisim

iK & Pazarlama

Markalama

Bilmiyorum

Kurumsal iliskiler

Kaynak:(Minchington, 2014)

Calismanin en dikkat ¢ekici sonuglarindan biri de pazarlama departmaninin yalnizca %11
sorumlu oldugunun goriilmesidir. Isveren markasmnin ortaya ¢ikmasinin temelinde
pazarlama ilkelerinin insan kaynaklari alanina entegrasyonu yer almasina ve igveren
markasi disinda kalan kurumsal marka ve tiliketici markasi gibi kavramalarin siireglerinin
pazarlama departmani tarafindan yonetilmesine ragmen bu sonucun ¢ikmis olmasi da bu
sonucun dikkat ¢ekici bir diger boyutudur (Gozen, 2016:63-64).

Kurumsal markada, isletmenin piyasalar ve pazarda nasil temsil edildigi, tiiketici
markasinda ise bir iirliniin misteriye nasil iletildigi konular1 hedefe alinirken igveren
markasinin hedefinde mevcut ve potansiyel calisanlar olmasi seklinde anlatan Martin’in
(2009) bu agiklamasi, ¢aligmanin pazarlama aleyhine ¢ikan bu sonucunun temel sebebine
isaret etmektedir (Aktaran; Sagir, 2016:420).

Tablo.8’de ise yapilan bu ¢alismanin bdlge ve lilkelere dagilimi gosterilerek; hangi iilke
ve bolgede, sirasiyla igveren markasi yonetimi sorumlulugunun hangi departmana
verildigi dagilimsal olarak gosterilmistir. Arastirma tablosunda yer alan toplam 18 {ilke
ve bolgeden 6rnek olmasi adina yalnizca Tiirkiye ve diger dokuz iilke ve bolge segilerek
tabloda belirtilmistir.

Ornek olarak alinan bu on iilke ve bdlge igerisinden %801 isveren markas1 ydnetiminin
insan kaynaklari departmaninin sorumlulugunda oldugunu belirtirken; yalnizca BAE’de
CEO’da ve Rusya’da yine insan kaynaklar1 departmaninmn yer aldigi IK & Pazarlama
departmaninda oldugu belirtilmistir. Insan kaynaklar1 departmam iilke ve bolgelerin
tamaminda ilk {i¢ siradan secilerek igveren markasi sorumlulugunda %100 bir oranda
aktif olarak yer almistir. Ulke ve bolgelerin ikinci tercihlerine bakildigindaysa pazarlama
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ve Insan kaynaklar1 & pazarlama departmanlarmin her ikisinin de %30’luk esit oranlarda
tercih edildigi goriilmektedir.

Tablo 8. isveren Markasindan Sorumlu Departmanlar Dagilim

_ . £ £
L g 2 ifE = £ g
Ulke/Bolge = 3 S g e £ X E = S
55 § ¢ £ S22 & g% 2 3¢
2 & O E s =2 5 ¥ X8
Asya 1 3 2
Avusturya 1 2 3
Avrupa(Diger) 1 2 3
Ispanya 1 3 2
Kanada/Amerika 1 2 3
Hindistan 1 3 2
Rusya 2 3 1
Tiirkiye 1 3 2
Birlesik Krallik 1 2 3
BAE 2 1 2

Kaynak: (Minchington, 2014)

Insan kaynaklar1 departmaninin bu kadar yiiksek oran ve yogunlukta tercih edilmesi
igveren markasi ile olan hedef ve ama¢ uyumlulugunun bir sonucu olarak goriilebilir.
Moroko ve Uncles’a (2008) gore, insan kaynaklar1 departmaninin gérevi isveren markasi
baglaminda, kavrami isletme icinde hayata gecirmek ve hedef kitle olan potansiyel ve
mevcut ¢alisanlarla etkilesim icinde olmasimi saglamaktir(Aktaran; igirgen, 2016:38).

Ambler ve Barrow’a gore (1996) insan kaynaklari altyapisinin zayif olmasi, iist diizey
destek ve anlayisinin yetersizligi isveren markasinin 6niindeki en biiyiik engeller olarak
goriilmektedir. Isveren markasinin isletme ici ve disindaki iletisim ve dagitiminin
saglanmasi, kavramin gelistirilmesi, isletme ve hedef kitle beklentilerinin
uyumlastirtlmast insan kaynaklar1 yonetiminin gorevlerindendir (Ambler & Barrow,
1996:197-198).

Insan kaynaklar1 agisindan isveren markas1 degerlendirildiginde; birimden beklenen
gorevlerin neler oldugu belirlenmelidir. Bu agidan bakildiginda birimin isletme i¢inde ki
gorevleri; hem hedef kitleyi isetme igerisinde temsil etmek hem de isletmenin stratejik
amagclar1 dogrultusunda hareket etmektir. Insan kaynaklar1 departmani bu siireci basariyla
yonetmek icin stratejik yonetim diigiincesiyle hareket etmelidir.

Stratejik insan kaynaklari yonetimi ile birlikte isveren markasi yOnetim siirecinin
senkronize bi¢imde ilerletilmesi Gaddam (2008)’a gore kullanilan bazi uygulamalarin
birbirlerini tamamlamasi ve desteklemesini saglayacaktir (Aktaran; Dénmez, 2017:15).
Bahsedilen bu uygulamalar;

e s yogunluguna bagl isgiicii planlamasi
e Ise alim stratejileri gelistirilmesi
e Isgiicii devir hizinin kontrol edilmesi
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e Igveren markasi boyutlaria uygun is ortami yaratma
e Sosyal medya ve halkla iligkiler yonetiminin etkinlestirilmesi
e Marka ile biitiinlesme

Tiim bu uygulamalarla birlikte isveren markasinin insan kaynaklar1 birimi tarafindan
etkinlestirilmesi isletmeye sonug¢ olarak rekabet avantajinin getirilmesini saglayacaktir.
Rekabet avantaji saglama siirecinde ilk adim nitelikli isgiicliniin isletmeye ¢ekilmesiyle
baglayacaktir. Bu durum insan kaynaklari fonksiyonlarindan insan kaynagi bulma,se¢me
ve yerlestirme ile miimkiin olacaktir. Devaminda mevcut ve yeni ¢ekilen nitelikli
isgiiclinlin elde tutulmas1 yine insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 ile miimkiin olacaktir.

2.2. Insan Kaynaklar1 Fonksiyonlar1 Acisindan Isveren Markasi

Insan kaynaklar1 fonksiyonlarinin tamaminda isveren markasi etkileri ve isveren markasi
siirecinin bu fonksiyonlarin etkili kullanimina ihtiyaci dikkat c¢ekmektedir.Isveren
markasi olusumu ve basar1 saglama siirecinde insan kaynaklar1 fonksiyonlarinin sagladigi
katkilar ve bu fonksiyonlarin hepsinin birlikte etkili kullanilmasi ihtiyaci bu iki kavram
arasindaki iliskinin isletme i¢in tasidigi 6nemi belirtir niteliktedir.

2.2.1. Is Analizi ve insan Kaynaklar1 Planlamasi

Isveren markasimin temel hedefi olan nitelikli isgiiciiniin yaratilmasi, insan kaynaklarmin
fonksiyonlarmi basari ile yonetmesi ile direkt bir iliski icerisindedir. Insan kaynaklari
biriminin nitelikli 1isgliciinii ¢ekmesinde isveren markast olmanin da biiyiik etkisi
bulunmaktadir. Bu iki kavramin uygulamalarinin birbirini desteklemesi isletme igin
biiyiik katkilar saglayacaktir.

Ancak nitelikli isgiiciiniin ¢ekilmesi ve istihdam edilmesinden 6nce basarili bir hazirlik
stireci biiyiilk 6nem tasimaktadir. Hangi isler icin hangi nitelikte c¢alisanlar arandiginin
dogru olarak belirlenmesi dogru ise alimi saglamada biiylik bir adim olacaktir. Bu
noktada 1§ analizleri ve insan kaynaklar1 planlamalarimin dikkatle yapilmasi
gerekmektedir.

Is analizi; bir isin kapsadigi gorevlerin, sorumluluklarin ve isin dogru bir sekilde
yapilmast i¢in calisanda bulunacak niteliklerin  incelenmesi  siireci  olarak
tanimlanmaktadir (Tunger, 2011). Insan kaynaklar1 acisindan ele alian is analizlerinde,
insan kaynaklart planlama, egitim ve gelisim, tiicret yonetimi konularinda insan
kaynaklar1 birimine veri saglayacak bicimde hazirlanir (Acar, 2015: 50).

Is analizleri sonuclarinda isin kimligi, gerektirdikleri ve sorumluluklari, isi yapacak
calisanda aranacak nitelikler ve isin yapilacagi ¢alisma kosullar1 belirlenir. Bu sonuglar
dogrultusunda insan kaynaklar1 birimi islerle ilgili; ise alma kriterlerini, caligma sartlarini,
calisana verilecek egitimleri, performans degerlendirme siirecinde kullanacag kriterleri,
kariyer planlamasini ve is degerleme sonucu iicret yonetimini yapabilecektir.

Is analizlerinin dogru yapilmasi devaminda atilacak tiim adimlarin da dogru yolda
ilerlemesi igin biiyiikk onem tasimaktadir. isveren markasi adi altinda bir isletmenin
istihdam ettigi ¢alisana uygun olmayan bir is vermesi, isletme olarak hem giivenilirligi
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zedeleyecek, hem de calisanin beklentilerini karsilayamayip motivasyon diisiikligt
yaratacaktir. Is analizinin yeterli verileri icermeden hazirlanmas1 ya da dogru kriterler ele
alinarak yapilmamasi devaminda insan kaynaklar1 planlamasi ve ise alim siireclerini de
etkileyecek rekabet avantaji saglama hedefinde yola ¢ikan isletme fonksiyonlarini en
bastan basarisizliga gotiirecektir.

Yapilan is analizleri araciligryla elde edilen verilerin bir ¢iktisi olarak insan kaynaklari; is
tanimlari, ig gereklilikleri, is degerleme ve i siniflandirma gibi uygulamalarin saglikli bir
sekilde yapabilecektir. Isveren markasi siireglerinin gerekliliklerinin de destegi ile birlikte
mevcut ¢alisanin  memnuniyetinin  saglanmasi, ¢alisan deneyiminin olumlu hale
getirilmesi sonucu hem insan kaynaklar1 fonksiyonlarinin etkinligi artacak hem de igveren
markas1 kavrami giiglenecektir.

Basarili bir igveren markas1 yaratabilmek mevcut calisanlarin, calisan deneyimini
iyilestirmekten gectiginden, insan kaynaklari birimi i¢in bu dogrultuda is analizleri
sonucu; is dizaynlari iizerinde daha fazla durma gerekliligi ortaya cikacaktir. isveren
markasi siireci geregi is dizaymi dogrultusunda is basitlestirme, is genisletme ve
zenginlestirme ve is rotasyonu uygulamalar1 daha etkin kullanilacaktir. Ayn1 zamanda
isveren markasinin ¢alisanlarina vaat ettigi rahat ¢alisma ortami ve is — O6zel yasam
dengesinin korunmasi anlayisiyla; esnek ¢alisma bigimleri ile ¢alisanlarina part-time ya
da evden ¢alisma olanag taniyacaktir.

Basarili bir is analizi ise ayni1 6zenle yapilacak bir insan kaynaklari planlamasi ile
tamamlanmalidir. Insan kaynaklar1 planlamasi; “ Orgiitin mevcut ve gelecekteki
amaclarin1 verimli bigimde gergeklestirmesi i¢in, uygun yer ve zamanda, uygun sayi ve
nitelikte personeli elde etmesi i¢in girisilen bilingli bir faaliyettir” (Can’dan aktaran;
Budak, 2016) seklinde tanimlanmastir.

Is analizi ile isletmede tanimlanan isi, insan kaynaklar1 planlamasi ile gelistirerek, hangi
niteliklere sahip c¢alisan ya da c¢alisanlarin, ne zaman istthdam edilmesi gerektigi
belirlenmektedir. Bu siirecin de basarili bir sekilde tamamlanmasi ile birlikte isletme
artik emek piyasasinda ki hangi ¢alisan1 aradigiin farkinda olacaktir.

Insan kaynaklar1 planlamas ile; is i¢in gerekli spesifik calisan nitelikleri ve sayisi
planlanabilir. Ayrica belirlenen bu isgoren profili yalnizca potansiyel calisanlar arasinda
degil, mevcut calisanlar arasindan da bulunarak isgiicliniin daha verimli kullanilmasi
saglanabilir. Yapilan bu planlama yalmizca eksikligi degil ayni zamanda isletmede
bulunan isgiicii fazlaliginin da belirlenmesinin bir yoludur. Bu vesile ile ¢alisanlarin is
yogunluklar1 dengelenerek, c¢alisanlar arasinda olusabilecek performans ve is yiiki
karsilastirmalarinin 6niine gececek, orgiit i¢i adalet ve huzur saglanmis olacaktir.

Bu asamada yiiriitiilen tiim uygulamalarin sonucu olarak mevcut c¢alisanlarin egitim
gereklilikleri  belirlenerek  karsilanacak, kariyer planlamalari  bu  dogrultuda
yapilabilecektir. Insan kaynaklar1 planlamasi sonucu elde edilebilecek olan terfi semalar1
ile gereksinim duyulan nitelikteki isgiicli disarida aranmadan 6nce mevcut ¢alisanalrin
terfisi ile karsilanabilir hale getirilecek ve bu durum terfi alan disindaki mevcut
calisanlarin, 6rgiit icinde yiikselme imkanlarina olan inanglarini arttiracaktir.
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Bir isletmenin verimliliginde en Onemli unsurlardan olan isgiicii devir orami ve
devamsizlik oranlar1 da bu asamada hesaplanmaktadir. isveren markas1 bu iki oranmn da
makul seviyelere indirgenmesini saglayarak verimliligi arttirma da biiyiikk bir katki
saglayacaktir. Is analizleri ve insan kaynaklar1 planlamasi ile istihdam edilen dogru say1
ve nitelikteki calisanin, igveren markasi uygulamariyla elde tutulmasi ve mevcut
caligsanlarin, ¢alisan deger Onermesinde sunulanlarin isletme igerisinde karsilanmasi ile
birlikte, calisan bagliligi arttirilarak isgiicii devir oranlari ve devamsizlik oranlari
diistiriilebilecektir.

Is analizi ve insan kaynaklar1 planlamasinin isveren markasi dogrultusunda yapilmast;
calisgana uygun nitelikte is bulunmasi durumundan uzaklasilarak, ise uygun nitelikte
calisan bulunulmasi durumuna gecisi saglayacaktir. Yetersiz bir is analizi ve eksik bir
insan kaynakalar1 planlamasi ile igletme yanlis niteliklere sahip ¢alisanin ise alinmasi ve
devaminda isin ¢alisana uygun hale getirilmesi siireci ile vakit kaybetmek durumuyla
yiizlesecektir. Hatta bu siirecin sonunda ¢alisanin performansinin hala yetersiz kalmasi
durumuyla karsilasmak da olasi bir ihtimaldir. Tim bu kaynak israfinin sonucu ise
isletmeye verimsizlik ve gii¢ kaybi1 olarak donecektir.

Tim bu kaynak israfinin Online gecmek isletmenin; milyonlarca farkli yetenek ve
nitelikle dolu emek piyasasindan kendi ihtiyacina uygun sayida ve nitelikte ¢alisan ya da
calisanlar1 dogru zamanda dogru is igin istthdam etmesinin planlanmasi ile
saglanabilecektir.

2.2.2. insan Kaynagimi Secme ve Yerlestirme

Insan kaynaklarminisletmeyi en uzun vadeli ve en cok etkileyen fonksiyonlar1 isgdren
adaylarmin bulunmasi, segilmesi ve yerlestirilmesidir. Isletmenin en temel sermayesi olan
insan kaynagmi saglama gorevi insan kaynaklari departmaninin temel gorevidir. Bu
siirecte onemli olan dogru isgérenin, zamaninda uygun is icin istihdam edilmesidir.
Ancak limitli insan kaynagi piyasasi igerisinde insan kaynaklart uygulamalarinin bu
stireci tek basina basariyla tamamlamasi zaman alacaktir.

Isletme, iiriinlerini pazarlama alaninda oldugu gibi, isgdéren ¢ekme alanminda da 6ne
cikmali, kendini ve kalitesini yansitabilmeli ve bu konuda rekabet avantaji elde ederek
ihtiya¢ duydugu potansiyel adaya kendisini fark ettirebilmelidir. Bu noktada insan
kaynaklar1 uygulamalarina en biiyiikk destek ise isveren markasi olacaktir. Insan
kaynaklar1 yonetimi agisindan isveren markasi ti¢ adimli bir siire¢ olarak aciklanmaktadir
(Backhaus & Tikoo, 2004: 502).

Isletme 6ncelikle isveren markasi igerisinde yer alacak calisan deger dnerisini gelistirir.
Bu deger onerisi gelistirilirken;, kurum kiiltiirii, yonetim tarzi mevcut ¢alisan nitelikleri,
irtin ve hizmet kalitesi ve isletmenin c¢alisanlarina hangi degerlerleri sundugu verileri
kullanilir. Isletme tarafindan yaratilan bu deger oOnerisinin isletme igerisinde bir
karsiliginin olmasi 6nemlidir. Deger Onerisinin gelistirilme siireci tamamlandiktan sonra
mesaj hedeflenen potansiyel calisanlara, ise alim ajanslarina, calisan yerlestirme
danismanlarima ve bunun gibi emek piyasasi paydaslarna iletilir(Backhaus & Tikoo,
2004:502). Bu asamada isletme kendi igersinde kimligi belirlemis ve potansiyel
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adaylarma hazirladign vaatleri iletiyor konumundadir. Ise alim oncesi donemde
isgorenlerin ¢ekilmesi adina atilan ilk adim bu olacaktir.

Isveren markasinin yapilan bu dis pazarlamasinin temel amaci, hedef kitle olan potansiyel
calisanlar1 ¢gekmek igin tasarlanmistir. Ancak bu isveren markalama siirecinin isletmenin
kurumsal ve tiiketici marka calismalariyla ayni1 dogrultuda ve tutarli olmasi
gerekmektedir (Backhaus & Tikoo, 2004:503). Isletmenin tiim markalar1 arasinda
olusturulacak bu tutarlilik potansiyel isgérenlerin iletilen mesaji kabullenmeleri ve
zihinlerinde yaratilmaya calisilan alginin olusumunda destek gorevi gorecektir.

Son adimda ise igsveren markasinin i¢ pazarlamasi yapilir. Bu asama igveren markasi
deger Onerisi ile birlikte potansiyel calisanlara verilen s6ziin, 6rgiit kiiltiiriiniin bir pargasi
oldugunun kanitlanmasi adina énem tasimaktadir. i¢ pazarlamanm amaci, ayn1 zamanda
i¢c markalamadir. Isletmenin belirledigi degerlerin biitiiniine ve kurumsal hedeflere bagh
mevcut bir isgiicti gelistirir(Backhaus & Tikoo, 2004:502-505).

Isveren markasinin yalmzca potansiyel adaylara yonelik olarak vaatlerde bulunmasi
yaniltic1 olacaktir. Isletmenin isveren marka deger onerisi siirecini tamamlamasi ve
basariya ulastirabilmesi adina 6ncelikli olarak dis pazarlamada vaat ettiklerini isletmenin
icinde bulunan mevcut ¢alisanlara sagliyor olmasi gerekir. Isletmenin mevcut
calisanlarina bu deger Onermelerini ¢alisan deneyimi siiresince yansitmasi ise igveren
markasinin kendisini dogrulamasi agisindan baska higbir dagitim kanalina ihtiyag
duymadan c¢alisan memnuniyeti ile de desteklenmis olacaktir.

Ise alim siirecinin ilk adimi olan potansiyel adaylarin cekilmesi siirecinde isletmenin
imaji adaylarin etkilenmesinde biiyiik rol oynamaktadir. Ozellikle is analizleri ve insan
kaynaklar1 planlamasi ile belirlenen yetenekli ve yliksek nitelikli ¢alisanlarin ¢ekilmesi
isletmenin rekabet avantaji i¢in; 6zel ve taklit edilemez kaynaklara sahip olmasim
kolaylagtiracaktir.

Sekil 5. Aday Arastirma ve Bulma Siireci

INSAN KAYNAKLARI PLANLAMASI
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Kaynak: (Acar, 2015: 113)

Isveren markasi araciligi ile potansiyel ¢alisanlarin zihninde yaratilan isveren imaji ise
alim dncesi dénemde insan kaynaklarinin en etkili arac1 olacaktir. Isveren imaji ve calisan
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deger onermeleri ile yaratilan calisilacak en i1yi yer algisi insan kaynaklarina baska bir
ara¢ ile elde etmekte zorlanacagi avantaji saglayarak, isletmenin hedef kitlesindeki
calisanlar tarafindan tercih edilme sebeplerini arttiracaktir. Rekabet avantajinin kazanimi
ve siirdiiriilebilir olmasi i¢in igveren markast ve isveren imajinin; ilgi cekici, ayirt
edilebilir ve fark yaratan 6zellikte olmas1 gerekmektedir. Bununla birlikte net ve gergek
deger onermeleri potansiyel adaylar lizerinde daha etkili olmaktadir.

Sekil.5’de insan kaynaklarinin aday arastirma ve bulma siire¢leri gorsel olarak
anlatilmistir. Oncelikle insan kaynaklar1 planlamasi ile bos isler ve bu bos isler icin
gerekli olan isgdren agig1 belirlenir. Isgdren temin talebi ile birlikte aday arastirma ve
bulma siireci baslar. Gelinen asamada igveren markasinin deger onermesi ve isletme,
isveren marka imaj1 araciligiyla potansiyel adaylar halihazirda zihinlerinde isletmeyi
calisilacak en iyi yer olarak gormektedirler.

Insan kaynaklar1 aday arastirma ve bulma siirecini i¢ ve dis kaynaklar olmak iizere iki
alanda gergeklestirir. Oncelikle yapilan insan kaynaklar1 planlamasi sonucu elde edilen
mevcut isgorenlerin genel ve beceri envanterleri incelenerek istenen nitelikte mevcut bir
calisgan olup olmadigi kontrol edilir. Mevcut calisanin, terfi, is rotasyonu ya da is
zenginlestirme aracilifiyla bu isin basina gecirilmesi terfi semas1 ve calisanin kariyer
planlamasi1 i¢in uygun olup olmamasi durumu degerlendirilerek aday havuzuna alinir.

D1s kaynaklara bakildiginda ise isletme potansiyel ¢alisanlari, egitim kurumlarinin
kariyer merkezlerinden, resmi ve O6zel ¢alisan temin etme kuruluslarindan, soysal ag
iizerinde bulunan kariyer sitelerinden ya da c¢esitli kanallar araciligi ile ilan yaymlayarak
bulur ve uygun adaylar1 aday havuzuna ekler.

Sekil 6. ise Alim Siirecinde isveren Markasi

Isverenlerin Potansiyel
isletme ile ilgili adaylarin isletme
algilar Ile ilgili algilari

Isverenler tarafindan génderilen ve
potansiyel adaylar tarafindan

degerlendirilen ipuglari

v v
A

Isveren Marka Isveren Marka Isveren Marka
Imaji < Imaji < Imaj1
(I¢) (Yorumlanan) (D1s)

ISE ALIM SURECIH

Isverenlerin potansiyel adaylarin zihnindeki isletme
imaj1 ile ilgili algilar1

Kaynak: ( Duc/To’dan Aktaran Gézen, 2016:22)
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Aday havuzu olusturuldugunda potansiyel calisan adaylari ile isletme arasinda dogru
iletisim kurulmasi isveren markasinin disa yansimasi agisindan 6nem tasimaktadir.
Iletisim dogru kurulmasi; insan kaynaklarinin potansiyel ¢alisana ulastiklar1 kanalda,
belirlenen deger onermesini ve ige alim mesajin1 ne kadar dogru yansittiklari ile dogru
orantilidir. Ise alim mesaji potansiyel aday ve isletme arasindaki psikolojik sézlesmenin
ilk adimidir (Backhaus & Tikoo, 2004:507-513).

Isveren markasmin ise alim siirecinde nasil yer aldigi Sekil.6’da gosterilmistir. Isveren
markast olusumu sirasinda isletmenin insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 aracilifiyla
potansiyel calisanlara ilettigi deger onermesi ve marka imaji1 isaretleri bireyler tarafindan
algilanarak dis isveren markas1 imajini olusturur. Isletmenin dis isveren markasi
imajlarinin nasil oldugunu diisiindiikleri ise yorumlanan isveren markast imajini
olusturmaktadir. Isverenin kendi isveren marka imajim nasil algiladig1 ise ic isveren
marka imajin1 olusturmaktadir.

Isletme tiim bu siiregleri geciren isveren markasi imajim yeniden degerlendirir ve
potansiyel adaylar tarafindan yeniden yorumlanarak dis isveren markasi imajinin
gelismesine katkida bulunur. Basarili bir isveren markasi yonetimi destegi ile bu siirec i¢
ve dis etkilerle gii¢lii bir igsveren markasi imajinin olusmasini saglar.

Sekil7. Tipik Isgoren Secim Siireci

Basvurularm Kabulii — ilk (6n) Inceleme

'

Basvuru Formu Doldurma

v

Simav/Test Uygulamasi

v

Ise Alma Goriismesi

v
Aday Ge¢misinin ve Referanslarmin Incelenmesi

v ¢ v V} v
Saglik Muayenesi L )

v Bagvurunun Reddi/ Adayin

Elenmesi

ise Alma (Secim) Karan (is Teklifi-Kabul)

v

Ise Yerlestirme

Kaynak: (Acar, 2015: 133)

Bu siirecin etkilesiminin baslamasi i¢inse aday havuzundan basvurularin kabulii ve 6n
eleme siireclerinin gerceklestirilerek uygun bulunan adaylarin bir sonraki adim olan test
ve miilakat siireglerine gegmeleri gerekmektedir. Adaylarin kabulii ile baglayip istihdam
kararina kadar ilerleyen stire¢ Sekil.7’de gosterilmistir.

Aday havuzundan segilip, sinav/test uygulamasi adimini da basariyla tamamlayan adaylar
ise alma goriismesi adimina gelmektedir. Bu miilakat siireci potansiyel ¢alisanin igletme
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ile ilk temas1 olacaktir. Isletme imajiyla ilgili bir algiyla goriisme asamasina kadar
ilerleyen ¢alisanin ilk izleniminin de olumlu olmas1 saglanarak vaat edilen beklentilerin
bu asamadan baslanilarak karsilanmasi gerekmektedir.

Zihninde isletme tarafindan iletilen mesajlarla bir igveren markasi imaji olusmus olan
potansiyel ¢alisan miilakat¢cinin davranislari ve goriismeleri ile ilgili de olumlu bir algiya
sahip olmaya yatkindir. Bu noktada iletilen marka imajinin isletme iginde de
dogrulanmasimni saglamak miilakati gerceklestiren insan kaynaklar1 sorumlusuna
diismektedir. Miilakat siiresince adayla ilk iletisimi kuracak olan ik yetkilisi hem adayin
hem de isletmenin beklentilerini orta noktada bulusturacak arabulucu gorevini
iistlenmelidir. Insan kaynaklar1 bu noktada isveren markasi igin iletisim ve gelistirme
gorevlerini iistlenecektir.

Insan kaynaklar1 adaymn zihninde ise basvuru siirecinden 6nce yarattig1 ¢alisilacak en iyi
yer algisini, ise basvuru ve miilakat stirecinde pekistirerek insan kaynaklar: planlamasi ile
limitli emek piyasasi i¢erisinden istihdam edilmesi hedeflenen nitelikli ve ise uygun olan
caligsanin igletmeye katilmasini saglayacaktir.

Isveren markasimin, insan kaynaklar1 ydnetimine bu siire¢ icerisindeki en biiyiik katkilart
ise; aday havuzu olusturma siirecinde gelen basvurularin sayr ve niteligindeki artis,
hedeflenen niteliklere en yakin ya da uygun ¢alisanin daha az zaman harcanarak aday
havuzundan bulunmasidir. Miilakatlara zihninde Onceden olusturulmus isveren imaji
destegi ile olumlu ve istekli bir sekilde katilan aday ve teklif sunulan adaylarin kabul
oranlarinda olan artis olarak belirtilebilir.

2.2.3. insan Kaynaginin Elde Tutulmasi

Nitelikli calisanin elde edilmesinden sonra isletme ve isveren markasinin basaril
olabilmesi adina onemli olan siire¢, Orgiite kazandirilan bu nitelikli calisanlarin elde
tutulmasiyla ilerleyecektir. Isletmeye her anlamda taklit edilemez ve 6zgiin bir deger
katacak olan insan kaynag ile kazandirilan rekabet avantaji, insan kaynaklarinin elde
tutma fonksiyonunun basarisina oranla siirdiiriilebilirlik kazanacaktir.

Mevcut piyasa sartlarinda rekabet avantaji saglamak adina nitelikli isgilicliniin elde
tutulmasi isletmenin sahip oldugu isveren markasinin 6zgiin ve ayirt edici olmasiyla
iliskilidir. Potansiyel adaylar tarafindan algilanan isveren marka imajinin etkisi, mevcut
calisanlar iizerinde de yaratildiginda insan kaynaklarimin nitelikli isgiliclinii Orgiit
icerisinde muhafaza etmesi kolaylasacaktir. Yapilan arastirmalara gore, isletmelerin gii¢li
isveren markalarina sahip olmasi yalmizca nitelikli isgiliciiniin ¢ekilmesinde degil ayni
zamanda mevcut calisanlarin orgiite yonelik algilarinin degistirilmesinde de 6nemli bir
rol iistlenmektedir (Igirgen, 2016:38-41).

Berthon vd.’ne (2005) gore calisanin zihninde yaratilan ¢aligilacak en iyi yer algisi,
orgiitsel baglhiligi ve calisanlarin isten ayrilma niyetlerinin azalmasina sebep olan giiclii
isveren markasimin bir sonucudur (Aktaran; Icirgen, 2016:40). Nitelikli ¢alisanlarin isten
ayrilmalari, isletmelere nitelikli iggliciiniin kaybiyla birlikte fazladan zaman ve maliyet
kaybma da neden olacaktir. Isten ayrilan nitelikli galisanin yerine yenisinin istihdam
edilmesi siirecinde; bos kalan pozisyondan kaynaklanan verimlilik kaybina, bu siiregte
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yeni aday arastirma, segme ve yerlestirme siirecinde gecen zaman ve maliyet kayiplar1 da
eklenerek biiyiik bir finansal zarara sebep olacaktir.

Isletme, nitelikli isgiiciiniin isten ayrilmasi ile katlanmak zorunda kalacag1 maliyetlerini,
bu calisanin elde tutulmasina yonelik insan kaynaklari uygulamalarina biitce olarak
ayirmast isletmeyi hem finansal maliyetlerden kurtaracak, hem calisanlarin elde
tutulmasina yonelik uygulamalarin etkinligini arttiracak hem de kurum ig¢i igveren
markasi algisinin giiglenmesine katki saglayacaktir.

Isveren markasmin boyutlarina bakildiginda insan kaynaklarmin elde tutma
caligmalarinin birgogunu kapsadigini ve bu siirecte, insan kaynaklarinin kullanabilecegi
en Oonemli arag oldugunu gorebilmekteyiz. Amber ve Barrow’a (1996:187) gore isveren
markasinin ekonomik ve fonksiyonel boyutunda, iicret, calisma sartlar1 ve sosyal
olanaklar bulunurken, psikolojik boyutunda ise; c¢alisanlarin kisisel imajlarini
gelistirmesi, girket i¢i iletisimin kuvvetlenmesi gibi faktorler yer alir.

Insan kaynaklarmin elde tutma fonksiyonunun en onemli araclari ise; egitim, kariyer
yonetimi, performans degerlendirme ve iicret yonetimi yer almaktadir. Insan
kaynaklarinin bu araglari isveren markasinin destegi ile ¢alisanlara adil, verimli ve etkili
bir sekilde yansitmasi biiylikk emek, zaman ve maliyetle elde edilmis olan nitelikli
isgliciiniin orgiit i¢inde tutulmasini saglayacaktir.

2.2.3.1. Egitim

Egitim bir isletmenin calisanlarina sunacagi fonksiyonel olmayan ancak kendini
gerceklestirme ve gelistirme gibi hedeflerine ulagsmasini saglayan psikolojik bir faydadir.
Stirekli gelisen, degisen ve yenilikler iireten kiiresel pazar igerisinde, calisanlarin
egitimlerle desteklenerek giincel tutulmasi ve gelistirilmesi gereklidir. Bu durum ¢alisana
oldugu kadar isletmeye de biiyiik katkilar saglayacaktir.

Isletmenin nitelikli isgiicii olarak etiketleyip istihdam ettigi ¢alisanin gecen zaman
icerisinde gelisen yeniliklere ayak uyduramamasi ya da kendini bu siire¢le yumlu hale
getirememesi, calisanin performansint ve motivasyonunu diislirecek, isetme igin ise
verimlilik azalmasi1 ile rekabet avantajinin kaybi ile sonuglanabilecek bir siirecin
atesleyicisi olacaktir.

Backhaus ve Tikoo’ya (2004:504-509) gore calisan ve igveren arasinda yapilan psikolojik
s6zlesmenin de i¢inde bulundugumuz hizla degisen sartlar sebebi ile giincellestirilmesi
gerekmis ve bu yeni hali igveren calisana egitim ve gelisim yolu ile pazarlanabilir
beceriler kazandirmayr vaat etmistir. Ancak bu tutum tiim isverenlerin benimseyip
uyguladig bir hal olmaktan ¢ok genellikle giiclii isveren markasi olan isletmeler i¢in daha
cok gecerlilik icermektedir.

Isletmelerin genellikle egitimleri zaman, emek ve finansal maliyet kayb: olarak gérmesi,
insan kaynaklarini nitelikli isgiiclinii elde tutma konusunda zor duruma sokmaktadir.
Ancak isletmelerin yenilik¢i ve vizyoner bir anlayisa sahip olmasi isveren markasi
anlayisini Orgiite getirmesi ile birlikte, egitim bir maliyet olarak goriilmekten ¢ok bir
rekabet avantaj1 yaratma aract haline biirlinmiistiir.
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Sekil 8’de bir isletmenin egitim uygulamalarinin dongiisel siireci gosterilmistir. Bu
adimlara bakildiginda 6ncelikli olarak egitim ihtiyacinin ortaya ¢ikmasi ve tanimlanmasi
gerekmekte, devaminda egitimin planlanmasi ve hazirlanmasi adimi1 devaminda planlanan
egitimin uygulanmasi ve bu silirecin son adimi bir sonraki siirecin ilk adimi olan yapilan
egitimin degerlendirilmesi bulunmaktadir

Sekil 8. Egitimin Dongiisel Siireci

A 4

Egitim ihtiyacinin tanimlanmast

\ 4

Egitimin degerlendirilmesi Egitimin planlanmasi
hazirlanmasi

ve

Egitimin uygulanmast <

Kaynak: (Budak, 2016:279)

Egitim ihtiyacinin tanimlanmasi siirecinde, is analizleri ile belirlenmis olan, is tanimlar1
ve is gerekleri kullanilarak saptama yapilir. Isletmedeki mevcut ¢alisanlarm islerini
eksiksiz ve basarili bir sekilde yapabilmesi i¢in gerekli olan bilgi, tavir,beceri ve
aliskanliklara sahip olup olmadiklar1 incelenir. Bu dort gereklilikten herhangi birinin
eksik goriildiigii calisanlar i¢in egitim tanimlamasi yapilir (Budak, 2016:279-280).

Egitimin planlanmas1 ve hazirlanmasi asamasinda, egitime katillacak calisanlar, egitimin
amaci, nerede ve ne zaman yapilacagl ve egitimde kullanilacak yontemler belirlenir.
Isveren markasina sahip, insan kaynaklar1 birimi i¢in bu egitimler, ise yonelik bilgi,
beceri, tavir ve aligkanlik kazandirma yaninda ¢alisanin orgiite baglhiligini arttiric1 bir yon
de icermektedir.

Ozellikle son yillarda isveren markasinin da etkisiyle birlikte egitimler isletme iclerinden
ya da konferans salonlarindan, c¢alisanlarin  kendilerini  6zel hissedecegi,
motivasyonlarinin artacagi, sikict bir zorunluluk olmaktan uzaklasacagl degisik
lokasyonlarda gergeklestirilmektedir.

Egitimler i¢in genellikle yurt i¢i ve yurt dist oteller, tatil koyleri, etkinlik alanlar1 gibi
yerler belirleyen insan kaynaklar1 departmani isveren markasi anlayisiyla birlikte bu stireg
icerisinde c¢alisanlarin birbirleriyle iletisimlerini kuvvetlendirmesine, takim ¢aligmasinin
artmasina ve Orgiit deger ve kiiltiiriiniin benimsenmesine yonelik oyunlar ve aktivitelerle
sikici olan geleneksel egitim modelini giincelleyerek ¢alisanlarin katilmaktan zevk aldig
birer organizasyon haline getirmislerdir.

2.2.3.2. Kariyer Planlama

Isletme tarafindan c¢alisana sunulan bu egitim faaliyetleri ayn1 zamanda birer kariyer
gelistirme arac1 olarak da kullanilmaktadir. Isveren markasi, mevcut ¢alisanlarinin
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bireysel kariyer planlamalarina destek olmak ve onlar i¢in birer 6rgiitsel kariyer planlama
konusunda insan kaynaklarini harekete gecirmektedir.

Bireylerin dogdugu andan itibaren baslayan kariyer siireci Diindar (2015: 273); tarafindan
bes evreye ayrilmistir.

e Biiyiime Evresi 0-14 yas

o Kesif Evresi 15-24 yas

e Kurma Evresi 25-44 yas

e Koruma Evresi 45-64 yas

e Azalma ve Coziilme Evresi 65 yas iizeri

Biiyiime evresinde birey ilk bilgi ve deneyimlerini kazanmakta ve kisisel gelisimini, aile,
cevre ve okul iizerinden saglamaktadir. Kesif evresinde birey kendini degerlendirerek ne
tir bir kariyer istedigine karar vermeye calismakta, beceri ve yatkinliklarini
kesfetmektedir. Bundan sonra gelen kurma evresinde birey calisma yasamina adimini
atmig bulunmaktadir. Bu noktadan sonra birey, isletmenin bir ¢alisan1 olarak kigisel
gelisimine katki saglayan aracilara bir yenisini eklemis ve en beklentisinin biiyiik bir
cogunlugunu ona yiiklemis olacaktir.

Ancak bu beklenti tek tarafli degildir. Calisanin isletmeden beklentileri oldugu gibi,
isletmenin de ¢alisanindan bir takim beklentileri olacaktir. Bu beklentiler karsilastirmali
olarak Tablo 9’da gdsterilmistir.

Tablo 9. Bireysel ve Orgiitsel Beklentiler

Bireyin almay1 umduklari ve orgiitiin Bireyin vermeyi umdugu ve orgiitiin de almay
karsilayabilecegi beklentiler bekledikleri

1 Maasg 1 Diiriist bir tam ig giinii

2 Kisisel gelisim firsati 2 Orgiitsel sadakat

31yi bir is icin taninma ve onay 3 Inisiyatif, giriskenlik

4 Giivenlik ve gevresel faydalar 4 Orgiitsel normlara uygunluk

5 Arkadaslik, cevre destegi 5 Is etkinligi

6 Acik ve dogru caba 6 Ogrenme ve gelisme igin esneklik ve goniilliiliik

Kaynak: (Budak, 2016: 309)

Bireyin isletmeden beklentileri olan maas, kisisel gelisim firsatlari, iyi bir is i¢in taninma
ve onay faktorleri isletmenin temelde karsilayacagi beklentilerken diger iki faktor bireyin
kisisel 6zellikleriyle daha c¢ok iliskilidir. Tiim bu beklentiler biitiinii, isletmenin igveren
markasi aracilifiyla yaptigi calisilacak en iyi yer olma c¢aligsmalariyla olusturdugu ¢alisan
deger 6nermesi ile potansiyel calisanlara vaat edilen firsatlardir.

Bu durumda giiglii bir igveren markasimin varligr bireyin isletmeden beklentilerini
karsilamakta ki en Oonemli aractir diyebiliriz. Ayn1 zamanda bireyin isletmeye vermeyi
umdugu ve isletmenin de calisanindan beklentisi olan yararlar ise g¢alisanin igveren
markas1 aracilifiyla beklentilerinin karsilanmasi ve baghliginin arttirilmasi ile
kendiliginden karsilaniyor olacaktir.
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Hayal kirikligina ugramadan isletmesi tarafindan motive edilen calisan, isletmesi igin
yilksek performansta c¢alisacak,iizerine diisen sorumluluklari almanin yaninda
giriskenlikle inisiyatif alacak ve orgiitsel sadakat gosterme egiliminde olacaktir.

Tiim bu karsilikli beklentilerin yiiksek diizeyde karsilanmasi siirecine ragmen calisanlarin
kariyer planlamalarinda karsilagsma ihtimalleri olan bir¢ok engel bulunmaktadir. Bunlar;
cam tavan, cift kariyerli aileler, ay 15181 sorunu, cift kariyerlilik, kariyer platosu,
engellenme ve stres ve tiikkenmislik olarak siralanabilir (Tunger, 2011).

Cam tavan sorununda kadin calisanin cinsiyeti sebebiyle kariyer planlamasinin en {ist
noktasina gelinmeden bir noktada tikanmasi anlamina gelmektedir. Ayn1 zamanda bir
isletmenin iist diizey pozisyonlarda kadinlarin yonetici vasfiyla yer alamayacagini,
onilinde camdan bir duvar oldugunu anlatir. Ancak igveren markasi olmanin bir getirisi de
cinsiyet ayrimciligi yapmadan, kadin istihdamina destek olmak ve kariyer planlamalarini
cinsiyet faktoriinden bagimsiz olarak yalnizca; nitelik, yetkinlik, beceri ve bilgi gibi
faktorler géz oniinde tutularak yapilmasini saglamaktir.

Kariyer platosu ve engellenme gibi engeller ise; insan kaynaklarinin siirecin en bagindan
itibaren igveren markasi anlayisi ile yonettigi fonksiyonlarinin destegi ile kariyer engeli
olma ihtimalleri ortadan kaldirilacaktir. Bir isverenin ise alim siirecinde dogru insan
kaynaklar1 planlamasi yapilmasi, goriisme, testlerin etkili kullanim1 ve ise uygun dogru
caliganin istihdamiyla baglayan bu siire¢, devaminda calisana gerekli egitimlerin
verilmesi, 1§ Ozel hayat dengesinin saglanmasi ile sosyal yOniiniin gelistirilmesi,
psikolojik faydalarin saglanmasi gibi katkilarla devam edecektir. Bu durumda calisanin
kariyerinde duraklama yasamasiyla karsilasilan kariyer platosu engeli, kariyer
beklentilerine karsilik alamamasi sonucu olusan engellenme hissi insan kaynaklarinin
etkili uygulamalariyla galisanin karsisina higbir zaman engel olarak ¢ikmayacaktir.

Kariyer planlamasinin yetersizligi, ¢alisanin bu konuda isletmeye yeterince giivenmemesi
ve calisana hak ettigi firsatlarin sunulmamasi calisanin isten ayrilma egilimini
arttiracakken, kariyer planlamasinin bagarili bir sekilde c¢alisanlara sunulmasiyla
caligsanlarin elde tutulmasi, ¢alisanlara gelecek vadeden bu isletmeler i¢in ¢ok daha kolay
olacaktir.

2.2.3.3. Performans Degerlendirme

Insan kaynaklarmin bir diger énemli fonksiyonu da performans degerlendirmedir. Bu
sire¢ 1icerisinde insan kaynaklari, mevcut isgdrenlerin yaptigi islerin sonuglarim
Olctimleyip, ne derecede basarili bir sekilde tamamlandiginin belirlenmesi ve bunun
devaminda ¢alisana geri bildirimde bulunulmasini kapsar.

Mevcut c¢alisanlarin verimlilik ve basarilarin1 Glglimleyen performans degerlendirme
sireci ayn1 zamanda ilettigi geri bildirimlerle ¢alisanlarin nasil daha basarili ve verimli
olabilecegini anlamasin1 saglayacak, eksiklik ve zayifliklarin1 ortaya cikarmaya da
yaramaktadir. Bu yOniiyle performans yonetimi egitim ve gelistirme, kariyer planlama
gibi diger insan kaynaklar1 fonksiyonlarina temel veriler olusturmaktadir.
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Performans yonetimi bir ¢ok farkli yontemle , ¢alisanin {istii, calisma arkadasi, ast1 ya da
bunlardan olusan bir grup tarafindan yapilabilmektedir. Calisanlar aras1 bu etkilesimin
saglanmasi, calisanlarin astlar1 ya da tistleri ile ilgili yorumda bulunabilmeleri ve goriis
bildirebilmeleri orgiit i¢indeki iletisimi kuvvetlendirecektir.

Ancak bu siire¢ icerisinde dikkat edilmesi gereken ve performans degerlendirme
stiresince ¢okca karsilagilan degerlendirme hatalari bulunmaktadir. Bunlar; hale etkisi,
belirli derece ve puanlara yonelme, yakin geg¢misteki olaylardan etkilenme, kontrast
hatalari, kisisel 6zyargilar ve pozisyondan etkilenme olarak belirtilebilir (Uyargil, 2015:
234-240).

Degerlendirmeyi yapan calisanin hale etkisine diismesi, degerlendiricinin ¢alisanin
performansinin ya da kendisinin bir yoniiniin olumlu ya da olumsuz olarak algilanmasi
dolayisiyla bunun biitiin performansinin genel bir durumu olarak algilanmasi durumudur.
Belirli derece, puanlara yonelme durumunda ise degerlendiricinin diger calisanlar
tarafindan sevilme arzusu, ya da calisanlar1 motive etme istegi siirekli yiiksek puan
vermesi ya da kendi yerinin tehlikeye diisecegi fikri ya da kendisini zor begenen
miikemmeliyetci bir calisan olarak gosterme istegi gibi nedenlerle diisiik puan vermesi
s6z konusudur. Uzun dénemli bir degerlendirmede yalnizca yakin ge¢misin dikkate
alimmasi, kisa bir siire igerisinde bir¢cok kisinin degerlendirilmesi, bazi ¢alisanalr
hakkinda onyargilara sahip olmak ya da g¢alisan1 performansina gore degil pozisyonuna
gore degerlendirmek diisiilen hatalarin basinda gelir.

Performans degerlendirme ve yoOnetiminde isveren markasinin etkisi ise Ozellikle bu
diisiilen hatalarin aza indirgenmesini saglamakla ilgilidir. Isveren markasi ve insan
kaynaklar ile birlikte yiiriitiilen uygulamalar sayesinde isletmede bulunan tiim ¢alisanlar
kendi islerinden emin, kariyer planlarina giivenli ve calisma arkadaslariyla etkilesimleri
yiiksek bireyler olacaklarindan, 6zellikle bu konulardan dolay: ortaya ¢ikan hatalarda
azalma meydana gelecektir.

2.2.3.4. Ucret ve Yan Haklar

Insan kaynaklar1 fonksiyonlarinmn, ¢alisanlar agisindan belki de en yiiksek éneme sahip
olam {icret yonetimidir. Ucret, her seviye, vasif ve nitelikte olan ¢alisan igin aym
seviyede oneme sahiptir. Clinkii bireyler sonucta tiim bu siirecin icerisinde hayatlarini
idame edebilmek ve ihtiyaglarin1 karsilayabilmek igin yer almaktadir. Psikolojik
faydalarin ¢alisanlar iizerindeki etkisi kisiden kisiye degisebilmekle birlikte, iicret
noktasina gelindiginde her c¢alisanin orgiite olan baghiligin1 farkli seviyede bile olsa
arttirici etkisinden s6z etmek miimkiindiir.

Ucret ydnetiminin insan kaynaklar1 tarafindan her calisan icin adil ve esit olarak
yapilmas1 gerekmektedir. Calisanlar arasinda ayni isi yapmasina ragmen farkli iicretler
verilmesi ya da cinsiyet, 1rk, din gibi sebeplerle farkli maas uygulamalar1 kullanilmasi
calisanlar aras1 ayristirict bir kiiltiiriin dogmasina, isletmeye olan giivenin ve bagliligin
azalmasina neden olacaktir.

Ucret yalmzca calisan1 degil aym1 zamanda isletmeyi de etkileyen bir faktordiir. Her ne
kadar isletmenin kar elde etmesini saglayan kaynaklar mevcut ¢alisanlar olsa da , ¢alisan
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ticretleri isletmenin gider kaleminde yer almaktadir. Bu noktadan bakildiginda insan
kaynaklarinin gérevi hem ¢alisani tatmin edecek hem de isletme biitgesine uygun olacak
sekilde optimal bir iicret yonetimi sistemi gelistirmek olacaktir.

Calisanlarin bu optimal dengenin kurulamadigini hissetmesi ya da ¢alisma arkadaglarinin
ticretleri ile kendi iicreti arasinda haksiz bir farklilik oldugunu goérmesi ¢aligani ticret
tatminsizligine siiriikleyecektir. Sekil 9’da goriilecegi iizere; ¢alisanda {icret
tatminsizliginin olugmasi, greve gitme, sikayet etme, devamsizlik yapma ve hatta is
birakmaya kadar ilerleyebilen sonuclara ulagabilecektir.

Ucret tatminsizligin iki temel sonucu ortaya ¢ikacaktir; ¢alisan ya daha ¢ok iicret yaratma
arzusuna kapilacak ya da isinin c¢ekiciligini kaybetmesi durumuyla karsi karsiya
kalacaktir. Daha ¢ok iicret yaratma arzusuna kapilan c¢alisan i¢in siiregte devami gelecek
durumlar; bir sendikaya katilma, performansi arttirma, greve gitme, sikayet etme ve daha
yiiksek ticretli bir ig arama olacaktir. Bu durumda calisanin performansini arttirma yoluna
gitmesi igletme agisindan yasanabilecek en olumlu sonuctur. Ancak c¢alisanin olast diger
sonuclardan birini yasamasi isletmenin devamsizlik ya da isgiicli devir oraninin artmasina
neden olacaktir.

Isin cazibesini kaybetmesi durumunda ise isletme icin olusabilecek en olumsuz sonug
olan nitelikli isgiiciiniin isten ayrilma durumu meydana gelebilir. Ancak bu durum
yasanmasa bile calisan is tatminsizligi yasayacak, ise devamsizliklart artacak ya da iste
olsa bile performansinda diisiisler gozlemlenecektir.

Sekil 9. Ucret Tatminsizliginin Sonuclar

»| Bir Sendikaya
Katilma
Daha Cok »  Devamsizliklarin
Ucret Arzusu > Performans] Artmasi
Yaratmasi Arttirma
A . .
> Devir Hizinin
> Greve Gitme B Yiikselmesi —» Ice Kapanma
o - N Is Tatminsizliginin o Sik Doktora
»  Sikayet Etme Artmasi Gitme
Daha Yiiksek |
Ucret Ucretli Bir Is ise Gelmeme Daleinlik
NPT == > ginl
Tatminsizligi Arama i ; —>
- Isi Birakma
Isin Cazibesini >
»  Kaybetmesi

Kaynak:Benligiray’dan aktaran (Budak, 2016: 511)
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Ucretin insan kaynaklar1 icin mevcut calisam elde tutma faktdrii olarak kullaniliyor
oldugu sistemde ayni zamanda iicret, ¢alisanlar i¢in isten ayrilma, bagliligi kaybetme ve
isin cazibesini yitirmesi i¢in de bir sebep olusturabilir nitelikte oldugu, iicret tatminsizligi
stireciyle agik bir sekilde goriilmektedir.

Bu sebeple insan kaynaklar1 departmani {icret yonetimi siirecinde igveren markasi bakig
acistyla uygulamaya yaklagmali, nitelikli iggiliciiniin Orgiit icin 0dnemini kavrayarak ve
isletmenin rekabet avantajin1 kaybetmemesi dogrultusunda; adil, esit ve hakkaniyetli bir
sistem gelistirmelidir.

Ancak calisanlar i¢in ticret her ne kadar biiylik bir 6nem tasisa da tek basina yeterli
olmamaktadir. Giiniimiizde nitelikli ¢alisanlar i¢in, bir isletmede is goriismesine gitmesini
saglayacak kosullar icerisinde iicretin yaninda isletmeden bekledigi bir ¢ok yan hak ve
faydalar bulunmaktadir. Bunlardan bazilari; sirket arabasi, ikramiye, 6zel saglik sigortasi,
hayat sigortasi, kar pay1, esnek calisma saatleri, evli bireyler i¢in ebeveyn izni ve ¢ocuk
bakim1 yardimi olarak belirtilebilir.

Calisanlar agisindan yan haklar ya da tazminat-kazang beklentileri olarak adlandirilan bu
beklentiler ekonomik olmaktan daha ¢ok motive edici unsurlar olarak goriilmektedir.
Calisanlara 6zel giinlerde hediyeler vermek, yurtdisinda ¢aligma imkanlar1 sunmak, sirket
disinda dil egitimi ya da yiiksek lisans imkan1 tanimak, bu durumlar i¢in izin vermek ya
da isletme adina indirim anlagmalar1 yapmak, performansa dayali olan ve olmayan hediye
cekleri vermek, calisanlar i¢in sirket dis1 organizasyonlar diizenlemek, yurtdisi egitimlere
yollamak, emeklilik planlamasinda destek olmak gibi daha da cogaltilabilecek bir ¢ok
uygulama calisanin bagliliginin arttirilmasi, elde tutulmasi ve nihayetinde performansinin
da arttirilmasi1 konusunda destek olacak araclardir.

Calisanlara sunulan bu yan haklar, insan kaynaklar1 faaliyetlerinin igveren markasi
destegi ile ortaya c¢ikarilan iyi bir calisma ortaminin hem mevcut ¢alisanlara hem de

potansiyel ¢alisanlara ¢alisilacak en iyi yer olma algisini iletecek bir mesaj olarak ortaya
¢ikmaktadir.

Tiim bu insan kaynaklar1 fonksiyonlarinin tek basina yiiriitiilmesi siire¢lerde bazi
zorluklar yasanmasina neden olurken; giiclii bir isveren markasina sahip bir igletmede,
isveren markasiin destegi ve boyutlar: ile bu siirecleri desteklemesi isletmenin rekabet
avantajindaki en 6nemli kozu olan insan kaynagindan en etkin sekilde faydalanilmasini
saglayacaktir.

Isveren markasmin insan kaynaklarina en biiyiik etkisi nitelikli isgiiciiniin isletmeye
cekilmesi ve elde tutulmasi noktalarinda oldugu gériilmektedir. Isletmenin dogacak
isglicii  ihtiyacinda nitelikli ¢alisanlarin  basvuru sayisinda artis oldugu, insan
kaynaklarinin aradig nitelikli ¢alisan1 segme ve yerlestirme siirecinde emek, zaman ve
kaynak israfinin 6niine gecildigi fark edilecektir. Bu yoniiyle bakildigindan ayni zamanda
isletme icin biiyiik bir maliyet yaratan iggiicli devir oraninin da diisiirtilmesinde biiyiik rol
oynamaktadir.

Isletme isveren markasi ile birlikte dncelikle bir marka imaji, devaminda ¢alismak icin en
1yi yer algis1 olusturur. Yaratilan bu algilar isletmenin hem insan kaynagi hem de {iriin ve
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hizmetlerini pazarlama konusunda rekabet avantaji kazanmasini saglar. Isletmenin giiglii
bir igsveren markasina sahip olmasi hem 6rgiit iginde hem de i¢inde bulundugu pazarda,
hedeflerine daha ¢abuk ulasmasini saglayacaktir.
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BOLUM 3

TURKIYE’DE iISVEREN MARKASI ODULU ALAN ISLETMELERLE ILGILI
BiR ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Amaci

Arastirmanin amact; insan kaynaklari alaninda gorece yeni bir kavram olan igveren
markasinin, tilkemizdeki basarilt 6rneklerini sergileyen isletmelerde nasil uygulandiginin
tespit edilmesi, isveren markasinin bu isletmelerde hangi departmanlar tarafindan
yonetildiginin saptanmasi, giiclii bir isveren markasina sahip olmak i¢in isletmenin hangi
yenilik ve degisimleri gerceklestirdigi, isveren markasi ve insan kaynaklar1 kavramlarinin
birbiri ile olan etkilesimi ve giiclii bir isveren markasina sahip olmanin insan kaynaklari
fonksiyonlarina etkisinin arastirilmasidir.

3.2. Arastirmanin Yontemi

Bu arastirmada nitel veri toplama yoOntemlerinden olan miilakat kullanilmigtir.
Arastirmanin konusu olan; isveren markasinin insan kaynaklari iizerine olan etkilerinin
neler oldugunu dogru tespit edebilmek i¢in; konu ile ilgili yonlendirme ve kisitlama
olmadan veri toplama gerekliligi oldugu diistiniilmiistiir. Bu noktada diger veri toplama
yontemleriyle karsilastirildiginda ¢alismanin daha saglikli olmasi agisindan miilakat
yontemi tercih edilmistir.

Goriisme formu, goriismede arastirma ile ilgili alinmak istenen temel verilere
derinlemesine ulagilabilecek sekilde hazirlanmistir. Ayrica hazirlanan sorularla elde
edilen verilerin kaynagina inilme ihtiyaci olabilecegi diisiiniildiigiinden arastirmada yari
yapilandirilmis miilakat kullanilmistir. Bu veri toplama teknigi sayesinde stire kisitlamasi
olmadan, goriismeyi ulasilmak istenen tiim bilgiler elde edilerek sonug¢landirmak
miimkiin olmustur.

3.3. Arastirmanin Kapsami ve Sinirhihiklar:

Arastirmaya, diinya ¢apinda igveren markasi konusunda hizmet veren bir arastirma ve
danigmanlik kurumu olan Great Place to Work tarafindan 2018 yilinda calisilacak en iyi
yer odiiliinii alan isletmelerin dahil edilmesi hedeflenmistir. Bu listede c¢alisan sayisina
gore belirlenen bes farkli kategoride odiil almis olan toplam 32 isletme yer almaktadir.
Aragtirmanin yontemi olarak secilen yar1 yapilandirilmis miilakatin, yiiz yiize yapilmasi
geregi nedeniyle listede yer alan isletmelerden yalnizca Istanbul’da bulunan ya da
Istanbul ofisi olan isletmelerle e-mail veya telefon kullanilarak iletisime gegilmistir. Bu
siire¢ sonunda isletmelerin bazilarindan olumsuz doniisler alinmis olup, bazilarindansa
hicbir yanit alinamamistir. Olumlu donilis alinan bes isletmenin dordii ile goriigme
gerceklestirilmis olup, bir isletme ile yapilmasi planlanan goériisme yOneticinin zaman
kisit1 nedeniyle yonetici tarafindan iptal edilmistir.

Goriisme yapilan dort isletmenin de adlar1 ve markalar1 arastirmada yer almayacaktir.
Ancak yapilan goriismelerin yaziya dokiilmesi i¢in gereken ses kaydinin alinmasina ve
paylastiklar bilgilerin aragtirmada kullanilmasina onay vermislerdir.
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Arastirmada yer alan isletmelerin sektorleri, goriismecinin unvani, goriisme silireci ve
isletmenin arastirma bulgular1 kismindaki veriler paylasilirken ne sekilde adlandirilacagi
Tablo 10’da yer almaktadir.

Tablo 10. Goriisme Yapilan Sirketler

Sirket / Sektor Goriismeci Goriisme Siiresi
X Isletmesi / Finansal Hizmetler ve  Insan Kaynaklar1 ve Idari Isler 44 Dakika
Sigortacilik Miidiirii

Y Isletmesi / Biyoteknoloji ve Ilag  Insan Kaynaklar1 Proje Uzmam 33 Dakika
Endiistrisi

Z Isletmesi / Bilgi Teknolojileri — CFO 39 Dakika
IT Danismanlik
T Isletmesi / Telekomiinikasyon Insan Kaynaklar1 Yéneticisi 36 Dakika

3.4. Arastirmanin Problemleri

Isveren markas1 kavraminin isletmelerde &zellikle son yillarda 6n plana ¢iktig
gozlemlenmektedir. Bu kavramin isletmenin mevcut uygulama ve siireglerini etkiledigi
ve degistirdigi fark edilmistir. Bu durumdan yola ¢ikilarak isveren markasinin insan
kaynaklar1 fonksiyonlarini da etkileyip etkilemedigi ana problem olarak belirlenmistir.
Arastirmada nitel bir yontem kullanildig1 i¢in hipotez yerine problemler olusturulmustur.
Bu ¢ergevede arastirmanin problemleri su sekilde belirlenmistir;

Ana Problem: Isveren markas: insan kaynaklari fonksiyonlarini etkiler mi?
Problem 1: Giiglii bir isveren markasi yaratmak i¢in ne kadar zaman gerekir?

Problem 2: Isveren markasi olusum siirecinde mevcut uygulamalar degisir ya da gelisir
mi?

Problem 3: Isveren markasi yonetim siireci insan kaynaklari departmani tarafindan mi
takip edilir?

Problem 4: Isveren markasi insan kaynaklar uygulamalarini etkiler mi?

Problem 5: Isveren markasi olmak bir isletmenin insan kaynaklar1 planlamasin etkiler
mi?

Problem 6: isveren markasi olmak bir isletmenin is analizlerini etkiler mi?

Problem 7: Bir isletmenin isveren markasi olmasi aday havuzunun genislemesini saglar
mi1?

Problem 8: Bir isletmenin isveren markasi olmasi ¢alisan se¢imlerini etkiler mi?
Problem 9: Isveren markasi olmak calisanlara sunulan egitimin niteligini ve niceligini
degistirir mi?

Problem 10: isveren markasinin kariyer planlamalarinda bir etkisi olur mu?

Problem 11: isveren markasi ile birlikte performans degerlendirme siirecleri degisir mi?
Problem 12: isletmenin isveren markas1 olmast iicret politikalarimi etkiler mi?

Problem 13: isletmenin isveren markas1 olmas1 yan haklarin gelismesini saglar mi?
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Problem 14: isveren markasi mevcut insan kaynaklar1 fonksiyon ve uygulamalarini daha
etkin kilar m1?

Problem 15: Isveren markasi insan kaynaklari fonksiyon ve uygulamalarii gelistirir mi?

Problem 16: isveren markasi insan kaynaklar1 fonksiyon ve uygulamalarinimn
yenilenmesini saglar mi1?

3.5. Arastirmanin Bulgulari ve Analizi

Arastirma icin belirlenen Tiirkiye’nin En Iyi Isverenleri Listesinde yer alan 4 isletme ile
gergeklestirilen yar1 yapilandirilmis miilakatlar sonucu elde edilen bulgular isveren
markas1 algis1 ve insan kaynaklari ile iliski boyutunda ele alinacaktir. Gorlismeleri
gerceklestirmeden Once isletmelerin goriismecileriyle arastirma ile ilgili genel bilgiler
paylasilmis ve konu hakkinda bilgi verilmistir. Bu dogrultuda katilimcilara 6nceden
hazirlanmis 10 soru yoneltilmis, goriismelerin gidisatina gére bu sorular farkli siralarda
sorulmustur. Ayrica yontemin elverdigi bigimde daha agik ve temel bilgiler almak adina
ek sorular da yoneltilmistir. Yapilan goriismeler sonucu elde edilen bulgular su
sekildedir;

Soru 1: “Isveren Markas1” kavram sirketinizde ilk olarak ne zaman giindeme geldi
ve kavram nasil tanimlarsimiz?

X isletmesi; “Biz hi¢cbir zaman buralara gelirken cebimizi dolduralim diye gelmedik,
calisanlarimizla paylasalim, calisanlarimizi da gelistirelim, onlara da imkan verelim
anlayisina sahip sirket sahiplerimiz mevcut. Iki senedir GPTW’e katiliyoruz, bu bizim
kurulustaki vizyonumuzla alakali, biz bu sektérde en ¢ok calisilmak istenilen yer olalim,
en iyi igveren olalim anlayis1 kurulustan beri mevcuttu. 2010 yilinda kurulan bir firmayiz,
2018 de ilk ddiilimiizii aldik 30 Nisan 2019°da tekrar 6diil almak istiyoruz.”

Y isletmesi;“Isveren markasi isletmemiz de yillardir 6n planda olan bir sey, yaklasik son
bes yildir GPTW 6diiliinii ve Top Employer 8diiliinii aliyoruz. Isletmemiz en iyi isveren
odiiliinii her zaman aliyor. Biz IK olarak bu 6diillerden sorumluyuz, ancak isveren
markas1 biitlin sirketin sorumlulugunda, bu sadece insan kaynaklarinin degil biitiin
sirketin sorumlulugu.”

Z. isletmesi; “Kuruldugu gilinden itibaren, hep ileriyi diisiinerek karar almis bir firma
burasi, ornegin dort kisiyken SAP’a gecmis ve otuz kisiye ulagsmisken vizyon ve
misyonunu belirlemis 6zetlemek gerekirse, thtiyag dogmadan ihtiyaglarini yerine getirmis
bir firma burasi ve sloganimiz da her zaman su; bir seye ihtiyacin oldugunda onu
yapiyorsan, bu her zaman ¢ok ge¢ demektir, o yiizden hep ileriye doniik kararlar alarak
ileriye doniik kararlar aliyoruz.”

“Mesela GPTW’e ilk adim attigimizda yirmi kisilik bir ekiptik ve 0 zaman bes kiigiik
isletme yarismasi yoktu, biz basvurup baslattik. Isveren markasi yaratmakta en temel
amacimiz degerlerimizi ve amaclarimizi ¢alisanlarimiza yansitmaktir. Degerlerimizin
basinda omuz omuza birlikte eglenerek, diirist bir sekilde isimizi yapmak geliyor.
Aslinda baktigimizda 3 ortakli bir patron sirketi olsa da, bir aile ortami yarattigimizi
diisiinliyoruz. Calisanlarimiza huzurlu bir ortam yaratmak, bir sikintilar1 oldugunda
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calabilecekleri bir kap1 olmak isveren markasi olmaktaki, hedefledigimiz konulardan bir
tanesidir. Yan haklari, yiiksek ticretleri kazandikga ¢alisanlara verebilirsiniz, biz sunu
yapmak istiyoruz; c¢alisanlarimizin bir birey oldugunu diisiiniiyor ve her ne kadar
ofislerimiz olsa da acik ofislerdeki gibi kapilarimiz her zaman agiktir. Kisinin maddi veya
manevi bir sikintis1 varsa, her zaman patronlarimizla ya da iist diizey yoneticilerimizle
goriigebilir, kafa iznini alabilir, paraya ihtiyaci vardir, bize gelir bunu sdyler. Zaten bunu
yarattiginiz zaman da kisi kendi isiymis gibi sahipleniyor, biz de ¢alisanlarimizda bu
olguyu yarattik.”

T isletmesi; “Biz biiyiik bir komiinikasyon isletmesinin grup sirketiyiz, T isletmesi olarak
bir tarafta telekomiinikasyon sektoriinde ana markanin altindayiz, bir de ¢agr1 merkezi
olarak ana markaya bagliyiz, ancak ondan bagimsiz olarak markalasmaktayiz. Biz T
isletmesi olarak ana markamizdan bagimsiz ilk GPTW o&diiliimiizii 2017 yilinda aldik, en
iyi li¢ isveren igerisindeyiz. Bizim bu markalasma siirecimiz ¢ok uzun zamandir siiriiyor,
1999 yilinda kurulduk, o senelerde isveren markasi yaratmak bu kadar odagimizda
degildi. 5 wyildir isveren markasi tizerine ¢alismalar yaptik, kendi Vizyonumuzu,
misyonumuzu, logomuzu buna gore calistik,. iceride calisanlara karsi disarida miisterilere
kars1 bir igveren markasi haline gelme calismalar1 yapiyoruz, yapmaktayiz. Bizler ¢agri
merkezi olmaktan ¢iktik, bizler suanda ¢agr1 merkezi sektdriinde otuzdan fazla miisteriye
sahibiz, burasi harici bir¢cok farkli sektdrden biiyiik isletmelerle isbirligi icerisindeyiz.
Dogru mu ifade ediyorum..ama bize gore suan da isveren markasi olduk.”

Verilen bu cevaplar dogrultusunda goriismecilerin isveren markasi kavramini terim olarak
tanimlamadiklarini1 bunun yerine igveren markasi boyutuna nasil gectiklerini anlattiklarini
ve Ozellikle calisilacak en iyi yer algisit yaratma fikrini benimsediklerini gérmekteyiz.
Kavrami tanimlamiyor olmalarina ragmen, kapsamini, anlamini ve isletmeye katmak
istediklerini biliyor ve uygulamaya gegciriyorlar.

X,Y ve Z isletmelerinde kurulduklar1 andan itibaren isveren markasi anlayisi bulundugu
ve isletmenin bu temel iizerinde biiylidiigliinden bahsedilmekteyken, T isletmesi i¢in bu
durumun olusumu kurulustan itibaren ii¢ sene ge¢mesiyle birlikte ortaya ¢ikmistir. Ancak
dort isletmenin tamami da hedefledikleri giiclii isveren yaratma siirecini basariyla
tamamlamis ve diinya capinda o&diiller dagitan GPTW kurulusunun Tirkiye’de ki
odiillerinin sahibi olmuslardir.

Tablo 11.Giiglii bir isveren markasi yaratmak kisa vadede miimkiin miidiir? (P1)

Sirket / Sektor Arastirma Problem Bulgusu
X Isletmesi / Finansal Hizmetler ve Sigortacilik Olumsuz
Y Isletmesi / Biyoteknoloji ve ila¢ Endiistrisi Olumsuz
7 isletmesi / Bilgi Teknolojileri — IT Danigmanlik Olumsuz
T isletmesi / Telekomiinikasyon Olumsuz

Goriismecilerin yanitlar1 dogrultusunda c¢alismanin birinci problemi olan, giicli bir
isveren markasi yaratmanin kisa vadede miimkiin olup olmadig1 6diile ulasana kadar
arada gecirilen 5-8 yil arasi zamanin kisa vade olarak algilanip algilanmamasiyla
iligkilidir. Bu noktada Bas’in (2011: 57) belirttigi igsveren markasinin olusturulmasi igin
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gerekli 4-6 ay siiresi baz alindiginda, isveren markasi olusturulmasi ve gii¢lendirilmesi
i¢in uzun bir vade oldugu sdylenebilir

Soru 2: “isveren Markas1” olma siirecinde ne gibi yeni uygulamalar eklendi ve
degisiklikler yasandi?

X isletmesi; “Biz bunu i¢imizde yasiyoruz, yaptigimiz herseyi calisanlarimiz iyi olsun
diye yapiyoruz, ama GPTW olmaktan ziyade GPTW’e uygun bir sirket olmak, bunu
anlatacak ¢ok giizel Orneklerimiz var mesela bedelli askerlik c¢iktiginda bagvuran
calisanlarimiza bedelsiz destek sagladik, burada onlarin hayatina dokunduk onlara destek
olmak i¢in yaptik. Birimizin basina bir sey geldiginde hi¢ diisiinmeden, bir ¢ikar
gbdzetmeksizin ne yapabiliriz diye olaylara bakariz, sirket sahibimiz problem yasayan
kisinin gerekirse evine kadar gider ziyaret eder bizim yaptigimiz higbir sey “’Ah biz
GPTW’ii alalim diye degil. Biz zaten bunlar1 yapiyoruz, kimyamizda, bu oldugu i¢in
GPTW olabiliyoruz, birini ise alirken hos geldin diye kucakliyorsak ugurlarken de ayn
sicaklikta ugurlariz 6zetlemek gerekirse biz zaten GPTW idik ancak odiilii alarak bu
durumu taglandirmis olduk, firma bilinirligini arttirmis olduk.”

“2013 de IK s1 kurulan bir sirket olarak ¢ok yeniyiz ve tek degil sekiz sirketiz, bu kisi
sayist ylizde 50 artis gosterdi, Tiirkiye daralirken biz biiyiimekteyiz, teknoloji alanina da
girdik. Agustos aymnda kriz oldugu donemde herkes sikinti yasarken, bir tek biz
tekliflerimizi geri ¢cekmedik ¢iinkii satis ekibimiz bir s6z verdi ve biz bu soziin arkasinda
durabildik ben her giin firmamiza hayranlik duyuyorum. X isletmesi olarak yakin zaman
da holding olduk ve X holding olarak fikir kumbaras1 olusturduk, buradaki fikirleri agikga
okuduk c¢ilinkii biz seffafliga inaniyoruz. Hata yaptigimiz yerleri de herkesin iginde
hatamiz1 kabul ederek belirttik bunu yapabilme sebebimiz iceride ¢alisan insanlarin higbir
sekilde, bizlerin, sirketin hatasini aramamasi ve yanlis olanin diizelmesi i¢in elini tasin
altina koyabilmesidir. Bunu saglayan da bizlerin fikirlere agik, calisan odakli bir igveren
markasi olmamizdir. “

“Sirketteki seviyeler yani dikey hiyerarsi sadece kagitta kaliyor, c¢iinkii bunu
kaldirdigimiz anda iletisim basliyor, ancak tabi ki eksiklerimiz var mesela geri
bildirimlerimiz. Bizim geri bildirim tarafimiz hi¢ iyi degil, ¢iinkii geri bildirim yaparsak
birbirimizi kirariz diye diistiniiyoruz ve bu eksigimizi diizeltmek igin ik olarak bu sene bir
calisma baslattik. Bunun i¢in Bolu da bir organizasyon yaptik, ilk giin biitiin sirketlerin
birbirini tanimasi i¢in bir tanitim toplantist oldu, tiim sirketler kendisini anlatti daha
sonrasinda aksam ki gala yemeginden sonra bir c¢alistay yapildi, herkes birbirine
hedeflerini anlatt1, birbirine nasil destek olabileceklerini diisiindiiler. Takim aktiviteleri
yapildi, bu takim aktivitelerinde asistanlar takim lideri oldu iist yonetime Onciiliik edip
yol gosterdiler, orada geri bildirim vermenin iyi bir sey oldugunu, hayatimizin bir parcasi
olmas1 gerektigini aktarmis olduk ve bu organizasyondan sonra geri bildirim verme
oranimiz ¢ok artt1.”

Y isletmesi;“insan kaynaklar1 uygulamalarimizla en iyi isveren olduk, drnegin 8-5,9-6
gibi esnek caligma saatlerimiz mevcut Carsamba giinleri ‘chooseyourownlocation’
uygulamamiz var, c¢alisanlar istedigi lokasyonda diledigi zaman calisabiliyor, boylelikle
calisanlarin motivasyonlar1 da artmis oluyor. “
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“Cuma giinleri 3 de ¢ikiyoruz, hafta sonu daha rahat ge¢sin diye. Esnek kiyafet
uygulamamiz var. Her giin genel miidiirliikte sik-spor giyinebilirsiniz. Hobi kuliiplerimiz
var genel miidiirliiglimiizde mesela asag1 katlarda kuaforiimiiz var, starbucksimiz var,
burasi c¢alisanlarimiz i¢in hem bir c¢alisma ortami hem de yasam alani olusturmay1
amacliyoruz.Sosyal etkinliklerimiz de oluyor, mesela karne giinleri insanlar yarim giinlii
izinli.Dogum giinlerinizde yarim giin izinli oluyorsunuz.23 Nisan da daha once yapilan
etkinlikler oldu, palyacolar vs giizel etkinlikler oldu calisanlar ¢ocuklarmi getirdi.Ust
diizey toplantilarimiz oluyor, bebegi belli bir yasinda olan anneler igin onlarin
refakatgilerini de agirliyoruz bu toplantilarda.Karne giinleri ¢ocugunun yaninda ol diyor,
izin veriyoruz. A¢ik ofis uygulamamiz var, biitiin ¢alisanlar genellikle odaya sahip degil
dolayisiyla paylasim kurallarimiz var, birbirimize fikrimizi ifade edebiliyoruz.

Z isletmesi;“Evet tabi ki de oldu, mesela baz1 seyleri sOylilyorsunuz ama havada kaliyor,
biz de ne yaptik, bu yaptiklarimiz1 kataloga doktiik, elinin altinda her zaman olabilen bir
katalog. Zaman zaman yaptigimiz olumlu katkilar1 hatirlattik, aslinda bir siireci ve sistemi
oturttuk. Ek olarak burada 6nemli nokta, siirdiirebilirligi yaratmak, bir kere,iki kere
yaparsin ancak, bunun devaminda siire¢ devam edebilecek mi, bunu 6ngérmek, buna gore
planlama yapabilmekte 6nemli, biz buna 6nem veriyoruz.*

“Calisanlarimizi biraz daha dinlemeye yonelik aktiviteler yaptik, mesela bir dilek kutusu
koyduk, biitce zamanlarinda dilek kutusundan gelen talepleri biit¢elendirmeye
calisiyoruz. Her sene Ocak ve Temmuz aylarinda kickoff toplantilarimiz oluyor ve burada
apoletsiz toplantilarimiz oluyor yani biitiin calisanlarimiz {invanlarindan soyutlanmis
sekilde toplantida oluyor, varsa elestirileri soyliiyoruz, herkes diislincelerini soyliiyor,
amag daha iyi, daha dinamik, daha inovatif olmak. Bizim organizasyon semamiz da diger
firmalardan farkli, biz de hiyerarsi cok somut degil, kimsenin kimseden bir {istiinliigii
yok, hepimiz Z isletmesi icin ¢alisiyoruz Z isletmesi bizim giinesimiz ve hepimiz onun
etrafinda calisiyoruz, bu gilineste en uzak kisi genel midirimiiz. Mesela biz CFOlar
olarak genel miidiirlerden bir dnceki eksenlerdeyiz, aslinda burada kimin ne oldugunun
bir 6nemi yok, miisteride ve dis eksende kendimizi tanitmak i¢in bu iinvanlar
kullantyoruz, herkes birbirine sunu yanlis yapiyorsun, sunu sdyle yapsan daha iyi olabilir
diyebilme hakkina sahiptir, genel miidiir dahil.”

T isletmesi;“Logomuzu c¢alistik. Konusma dilimizi, disariya verdigimiz mesajlardaki
vizyon ve misyonumuzu calistik. Daha fazla miisteriye, daha iyi bir miisteri deneyimi
sunmak amacindayiz, miisterilerimizin nihai miisterilerine kaliteli ¢agri merkezi hizmeti
vermek dolayisiyla bununla ilgili kiltir caligmalarimiz var.Mail dilimiz, mail
uzantilarimiz, igerideki dildir.Sosyal medyada olan iliskilerimizi, basinda yer alan
iliskilerimizi diizenledik.”

Her isletmede igveren markasi olusum siirecinde insan kaynaklarmin geleneksel kullanimi
disinda, ¢calisma ortamini gelistirmeye, ¢alisanlar i¢in daha motive edici olmasina yonelik
caligmalar yapildig1 gézlenmistir. Bununla birlikte 6ncelikli olarak isletme i¢inde disariya
sunulacak olan calisan deger Onermesinin gercgeklestirilmesine yonelik uygulama ve
organizasyonlar diizenlenerek isveren markasi olusum siireci desteklenmeye calisilmistir.
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Bunun yaninda c¢alisanlar i¢in esnek calisma saatleri, takim caligmasinin desteklenmesi,
kurum i¢i iletisimin giiglenmesi, hiyerarsinin olusturdugu gergin ortamin dagitilmasina
yonelik ¢aligmalar yapilmistir. Yani tiim bu isveren markasi yonetimi siirecinde igletmeler
mevcudu degistirip iyilestirmeye ¢alismanin yaninda, yeni yontemlere gegerek kurum igi
kiiltiirin gelismesine ¢aligmiglardir. Elde edilen tiim bu verilere bakildiginda, ¢alismanin
ikinci problemi olan igveren markasi olusum siirecinde mevcut uygulamalarin degisip
gelismeyecegiyle ilgili sorunun olumlu olarak cevaplanmasini saglayacaktir.

Tablo 12.isveren markasi olusum siirecinde mevcut uygulamalar degisir ya da gelisir mi? (P2)

Sirket / Sektor Arastirma Problem Bulgusu
X Isletmesi / Finansal Hizmetler ve Sigortacilik Olumlu
Y Isletmesi / Biyoteknoloji ve Ilag Endiistrisi Olumlu
Z Isletmesi / Bilgi Teknolojileri — IT Danismanlik Olumlu
T isletmesi / Telekomiinikasyon Olumlu

Isveren markas1 yonetim siirecindeki en &nemli noktalardan biri olan calisan deger
onermesinin gergek¢i olmasi noktasinda dort isletmenin de gerekli ¢alismalart yaptigi ve
bu noktada sagladigi basariyla giiclii isveren markalarini olusturduklarint séylemek
miimkiindiir.

Soru 3: Stratejik bir planlamaya sahip ‘Isveren Markas1 Yonetimi® uyguluyor
musunuz? Bu siireci yoneten departmaniniz hangisidir?

X isletmesi: “Tim c¢alisanlarimiz igveren markasindan sorumlu, calisanlarin disarida
sirket ile ilgili yaptig1 konusmalar, baglilig1 bir isveren markasi yaratiyor. Biz hepimiz
isletmenin igveren markasi temsilcisiyiz, sosyal medyadan pazarlama bir sey
paylastiginda biz hepimiz bunu post ediyoruz, bu baskiyla bunu yapacaksiniz ile olan bir
sey degil, burada ne kadar mutluysak calisanlar buraya o kadar hevesli gelmek istiyor.”

Y isletmesi;“Aslinda kurumsal iletisim ile daha baglantili oldugunu diisiiniiyorum, biz
ikolarakda bu 6diilleri ¢alisanlarla birlikte aliyoruz. Hollanda dan Avrupa ve Tiirkiye’deki
en 1iyi igveren Odiiliinli aldik, bunlar ik ile birlikte ¢alisanlarin da basarist ancak isveren
markasin1 daha ¢ok kurumsal iletisim yonetiyor.”

Z isletmesi;“Biz firma olarak profesyonel bir IK biinyemizde bulundurmak icin ¢ok efor
harcadik ancak sonradan anladik ki isletme bunu kabul etmiyor ve biz suna karar verdik,
aslinda her departman ydneticisi bir IK ydneticiligi gérevini de iistlenmeli. Hepimiz bir
araya geldigimiz zaman bir tane insan kaynaklarini olusturuyoruz, o yiizden bizde insan
kaynaklari departmani yok ama mesela GPTW komitesi var. Tamamen iinvandan
bagimsiz herkes burada yer alabilir, ama¢ yine ¢alisanlarimiza nasil fayda saglayabiliriz.
Bunun yine belirli bir kurali yok, tamamen planlanmamis zamanlarda bir araya gelip ne
yapiyoruz, neler yapabiliriz diyoruz, aradaki iligkileri nasil giiclendirebiliriz diye sohbet
havasinda ¢aligmalar yapiyoruz. Tabi ki bunun bir de bunun yiiriiyebilmesi i¢in
dokiimantasyon ayagi var onlart da ben yiiriitiyorum asistan arkadaslarimizla birlikte,
ama miimkiin oldugu kadar arkadasimizi siirece dahil etmeye calistyorum ki siireci
benimsesinler. iki tane ikciy1 buraya getirdik, denedik ama olmuyor yani bizim yapimiza
uymuyor. Bizim yapimiza gore biirokratik kaliyor, biz biraz daha esnek calisan bir ekibiz,
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biz de herkesin sorumlulugu bilmesi ve birbirine destek olmasi ¢ok énemli onun disinda
kagta gelmis, kagta gitmis performansini etkilemedigi siirece bir problem yok.”

T isletmesi;“Hayir, bunu kurumsal iletisim bunu yonetiyor, kurumsal iletisim bunu
cokyakinen takip ediyor. Ilan verirken marka dilimize uygun sekilde ilan verilmektedir,
IT ise IT diline gore, satis ise satig diline gore...”

Calismada toplanan veriler incelendiginde X ve Z isletmelerinde isveren markasinin
oOrgiitlin tamamu tarafindan sahip ¢ikilan ve sorumlulugu istlenilen bir anlayis oldugu
goriilmektedir. Bu isletmelerde tiim birimler igsveren markasi adina ¢alismalarini yapar ve
orgiitiin diger calisanlar1 ve birimleri tarafindan yapilan calisma ya da uygulama
desteklenir.

Y ve T isletmesinin verilerini inceledigimiz de ise isletmenin isveren markasinin
yonetiminin kurumsal iletisim departmaninin sorumlulugunda oldugunu gérmekteyiz. Bu
isletmeler i¢in isveren markasinin temel sorumlulugu kurumsal iletisim departmaninda
olup, diger birimler onun 6nderliginde siirece katkilarin1 sunmaktadirlar.

Tablo 13.isveren markasi yonetim siireci insan kaynaklar1 departmam tarafindan m takip edilir?
(P3)

Sirket / Sektor Arastirma Problem Bulgusu
X Isletmesi / Finansal Hizmetler ve Sigortacilik Olumsuz
Y Isletmesi / Biyoteknoloji ve ila¢ Endiistrisi Olumsuz
Z Isletmesi / Bilgi Teknolojileri — IT Danismanlik Olumsuz
T isletmesi / Telekomiinikasyon Olumsuz

Elde edilen bu verilere bakildiginda arastirmanin {i¢iincii problemi olan isveren markast
yonetimi slirecinin insan kaynaklar1 departmani tarafindan yonetilip yoOnetilmedigi
disiincesi olumsuz yonde cevaplaniyor. Alinan cevaplarin hi¢ birinde isveren
markasindan temel sorumlu olan departmanin insan kaynaklar1 oldugu cevabi
alinmamustir.

Soru 4: Sirketinizin “Isveren Markas” olmasinin Insan Kaynaklar1 Departmanina
bir etkisi oldu mu?

X isletmesi; “Tabi ki disaridan sirketi bilmeyen, disaridan hi¢ bilmeyen birisini sirkete
cekmek istedigimizde bunu sdylemek bizim elimizi net olarak giiclendiriyor, isveren
markasit olmak olan birseyin bagimsiz 3.tekil kuruluslar tarafindan yani baskasi tarafindan
sertifikalanmasi bizim i¢in gurur verici bir durum.”

Y isletmesi;* “Tabi ki oldu, olusmus olan belli bir basarinin iistiine daha da bir seyler
koyarak gelistirmeler yapmamizi sagladi. Gitgide kendimizi gelistiriyoruz. Cuma erken
cikig, Carsamba diledigin yerde c¢alis uygulamalari haricinde ekleyebilecegim bazi
maddeler de var bunlardan bahsedecek olursak; Kadin istihdaminin siirdiiriilebilirligi 6zel
odiili aldik, is 6zel yasam dengesi 6diilii aldik, bizim igin kadin istihdami ¢ok Gnemli,
onun i¢in kadin ¢alisan sayisi daha da fazla.”

Z isletmesi;“Isletmede insan kaynaklari departmani bulunmuyor.Bizim sirketimizde
mesela benim departmanim mali ve idari igler var, ya da satis ve teknik hizmetler...
Mesela teknik hizmetlerde birisini istihdam edecegiz, orada evet bana doniiyorlar kariyer
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net, linked-in gibi tamamen ilan siire¢lerini ben ve arkadaslarimiz yapiyoruz sonrasinda
sifreyi departman gorevlisine veriyoruz ve diyoruz ki, sen zaten bizim kurum
kiltiiriimiizii biliyorsun, ise en iyi teknik anlamda kimi alacagini sen biliyorsun, alacagin
kisiye sen karar ver.”

T isletmesi;“En biliyiikk avantajimiz c¢alisan aday potansiyeliniarttirmak oldu. Sirketin
disaridan goriintiisii, sosyal medyada goriintiisii markasi, kalitesi, insan kaynaklarina
yarar1 oldu. Isgiicii devir oranimizin daha da azalmasi, buna da etki etti”.

Orgiit yapisi igerisinde insan kaynaklari departmani bulunmayan ve birimin gorevlerini
departman yoneticilerine dagitan Z isletmesi disinda tim isletmeler isveren markasinin
insan kaynaklar1 departmanlarin1 etkilediklerini ve gelistirdiklerini belirtmislerdir.
Ozellikle potansiyel adaylar goziinde isletmenin isveren markasi olarak goriilmesinin,
aday havuzlarindaki sayiy1 arttirdigindan ve ise alim siireci i¢erisinde adaylarin isletmeye
daha olumlu yaklagmasindan s6z edilmektedir.

Z igletmesinde de insan kaynaklari departmani bulunmasa da diger birimler tarafindan
yonetilen ve takip edilen insan kaynaklart uygulamalarinin, isveren markasindan
etkilendigini ve desteklendigini sdylemek miimkiindiir.

Tablo 14.isveren markasi insan kaynaklar: uygulamalarim etkiler mi? (P4)

Sirket / Sektor Arastirma Problem Bulgusu
X Isletmesi / Finansal Hizmetler ve Sigortacilik Olumlu
Y Isletmesi / Biyoteknoloji ve Ilag Endiistrisi Olumlu
Z Isletmesi / Bilgi Teknolojileri — IT Danismanlik Olumlu
T isletmesi / Telekomiinikasyon Olumlu

Aragtirmanin bir diger problemi olan insan kaynaklar1 uygulamalarinin igveren
markasindan etkilenip etkilenmedigi konusu bu veriler 1s181nda degerlendirildiginde ise
cevap etkilendigi yoniinde olacaktir. Hatta bu etkinin olumlu ydnde oldugu da
belirtilebilir.

Soru 5: isveren Markasi Yonetimi ile birlikte insan Kaynaklar1 Planlamalarimiz ve
Is Analizlerinizde bir degisiklik oldu mu?

X isletmesi; “Biz her giin gelisiyoruz, ikdepartmani da yeni gelisiyor, siz sOyle
diisiinebilirsiniz GPTW yi 2018 de aldigimizda daha ¢ok da yapilanmis bir ik yapimiz

yoktu, GPTW bizim amacimiz degil sonucumuz, biz ik uygulamalarimizi her an
gelistiriyoruz ve daha da ¢ok yolumuz var.”

Y isletmesi; “Bu konuda bilgim yok.”

Z isletmesi;“ls analizi ve insan kaynaklari planlamasmi bir sistem olarak
kullanmamaktayiz.”

T isletmesi;“Cok da bdyle igveren markasinin etki ettigi ¢alismalarimiz heniiz olmadi,
heniiz o kadar asag1 indirmedik.”

Yapilan goriismelerden elde edilen veriler, is analizi ve insan kaynaklar1 planlamasinin
isletmelerde ¢ok etkin ve verimli kullanilamadig1 diislincesi yaratmaktadir X isletmesinde
konuyla ilgili genel olarak isveren markasinin ve isletmenin siirekli olarak gelistiginden
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bahsetmistir. Y isletmesinde goriismeci is analizi ve insan kaynaklari planlamasina
yonelik bir bilgisi olmadigimi sdylemistir. Z isletmesinde is analizi ve insan kaynaklari
planlamasi siireglerinin sistematik ve yazili bir siire¢ olarak kullanilmadigr belirtilirken, T
isletmesinde igveren markas siireclerinin heniiz insan kaynaklari uygulamalarinin o kadar
temelden etkilemedigi belirtilmistir.

Tablo 15.isveren markasi olmak bir isletmenin insan kaynaklar1 planlamasim etkiler mi? (P5)

Sirket / Sektor Arastirma Problem Bulgusu
X lIsletmesi / Finansal Hizmetler ve Sigortacilik Olumlu

Y Isletmesi / Biyoteknoloji ve ilag Endiistrisi Veri Yok

Z isletmesi / Bilgi Teknolojileri — IT Danismanlik Olumsuz

T isletmesi / Telekomiinikasyon Olumsuz

Gorligmecilerin  ilettigi  veriler incelendiginde, is analizi ve insan kaynaklar
planlamasinin, isletmenin isveren markast durumundan etkilenip etkilenmeyecegine
yonelik bulunan ¢alisma problemlerinin net bir sekilde cevaplanmasinin miimkiin
olmadig1 goriilmektedir. Her iki ¢alisma problemi iginde; iki sirket etkilemedigini, bir
sirket etkiledigini belirtmis, bir sirketten ise bilgi elde edilememistir. Ancak genel olarak
bakildiginda isveren markasinin ne insan kaynaklari planlamasin1 ne de is analizlerini
etkiledigini sdylemek dogru olmayacaktir.

Tablo 16.isveren markasi olmak bir isletmenin is analizlerini etkiler mi?(P6)

Sirket / Sektor Arastirma Problem Bulgusu
X Isletmesi / Finansal Hizmetler ve Sigortacilik Olumlu

Y Isletmesi / Biyoteknoloji ve ilag Endiistrisi Veri Yok

Z isletmesi / Bilgi Teknolojileri — IT Danismanlik Olumsuz

T isletmesi / Telekomiinikasyon Olumsuz

Soru 6: isveren Markas1 Yonetimi ile birlikte potansiyel adaylar1 cekme, secme ve
yerlestirme uygulamalarimizda bir degisiklik oldu mu?

X isletmesi; “Biz her yerde bunu belirtiyoruz, miisterilerimize gittigimizde de
sOylilyoruz, miisterilerimize karsi bu durum giliven de veriyor. Miisterilerimize karst
giiven sagliyorken, potansiyel ¢alisanlar1 gekme agisindan da gii¢ ve giiven veriyor.”

Y isletmesi;* “Tabi ki de, aldigimiz o6diilleri insanlar resepsiyonda goriince gergekten bir
heyecan yaratiyor, is veren markasmin ben ¢ok kiymetli oldugunu diisiiniiyorum, bu
sadece ik uygulamalariyla degil sirket-kurum kiiltiiriiyle ilgili oldugunu diisiiniiyorum bu
sadece ik uygulamasi degil, ¢alisanlara empoze edilen kurum kiiltiiriiyle de alakalidir, bu
etkileri yapabilmemizin sebeplerinden biri global firma olmasi, diger sebebi ise aldigimiz
odiillerdir. Pozitif yonde bir korelasyon var.”

“Bunlardan yani ig gorligmelerinde aldigimiz odiilleri agikladigimizda aday tarafinda bir
fark yaratiyorsunuz, bu da adaylarin daha da ilgisini c¢ekiyor. Is goriismelerimiz de
calisma saatlerimizden home office uygulamamizdan bahsederken ¢ok etkileyici bir
durum olusuyor. Bir staj goriismesinde bile ozellikle y kusagi ve z kusagini c¢ok
etkileniyor, simdi bizim kusagimiz daha teknolojiye yatkin daha home office calisma
kiiltiiriinii seviyor daha da esnek calismay1 seviyor. Ozellikle z kusaginda daha da fark
yarattigini diisliniiyorum, staj goriismelerinde bunu gozlemliyoruz. Bu da bizlere is
goriismelerimiz de avantaj sagliyor, vasifl i giicliniin ¢ekilmesinde etki ediyor.”
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Z. isletmesi;“Aslinda calisanlarin bize bakis agis1 degisti, bu aslinda calisanlarin bizi
kabul etme motivasyonunu bizim kendimizi kabul ettirme motivasyonumuzu arttirdi. Bir
de bende burada ¢alisanim ancak sermayedarlarimiz yani patronlarimiz kuruldugundan
beri GPTW, sadece kendileri farkinda degildi. Bu siireci bunun kadar sistematik
yiirlitmiiyorlardi, gptw bunu ortaya ¢ikardi, biraz daha disiplin yaratti,bunu diizene soktu
mesela yaptigimiz anketler bizim oluyordu ama gptw kadar ne detayli ne de
profesyoneldi. Oraya baktigimiz zaman bir siirii ders ¢ikariyoruz sadece bu gptw ile
birlikte hem pekisti hem de gelisti hem de bir farkindalik yarattik, boylece adaylarda
cekicilik yaratiyor.”

T isletmesi;* “Biraz daha markay1 6n plana ¢ikararak, segmente ederek, aday segmesinde
elimiz giiclendi. Anadolu’da biiyliyen bir firma oldugumuz i¢in marka bilinirligi,
Anadolu lokasyonunda bizlere ¢cok fayda sagladi, igeride aile giinii yapiyoruz bunu yapma
sebebimiz igveren markamizi tanitma sebebimizdir. Her kurdugumuz Anadolu
lokasyonunda 2 ay calisanlarimizin ailelerine firmamizi tanittyoruz. Anadolu’da ¢alisma
kosullar1 Istanbul ya da bati Anadolu gibi degil, déregin Erzurum da kizinin gece
vardiyasinda ¢aligmasini aileler ¢ok sicak bakmaz bu sebeple marka bilinirligi ve isveren
markasi olmamiz bizlere avantaj sagliyor ama bunun i¢in az 6nce belirttigim gibi kurulan
yeni lokasyonlarda 2 ay ailelere kendimizi aktariyoruz. Sehir de bilinirligi arttiriyoruz.”

Gorlismecilerin bu konuda aktardigi verilerin hepsi genel olarak olumlu yodnde
olmaktadir. X isletmesi isveren markasinin Ozellikle potansiyel adaylar1 c¢ekme
konusunda gii¢ verdigini belirtirken. Y isletmesinde y ve z kusaklarin1 igveren markasi
araciligiyla isletmeye c¢ekmenin daha kolay oldugunu ve nitelikli ¢alisanlarin
cekilmesinde de etkili oldugunu belirtmistir.

Tablo 17.Bir isletmenin isveren markasi olmasi aday havuzunun genislemesini saglar mi? (P7)

Sirket / Sektor Arastirma Problem Bulgusu
X Isletmesi / Finansal Hizmetler ve Sigortacilik Olumlu
Y Isletmesi / Biyoteknoloji ve Ilag Endiistrisi Olumlu
Z Isletmesi / Bilgi Teknolojileri — IT Danismanlik Olumlu
T isletmesi / Telekomiinikasyon Olumlu

Z isletmesinde isveren markasinin bu duruma etkisi 6zellikle potansiyel adaylarin sirketin
tekliflerini kabul etme motivasyonunu arttirdigin1 ayni zamanda kendilerinin de ikna
ediciliginin ve kabul ettirme motivasyonlarinin arttigindan séz etmektedir. T isletmesi
icinse Ozellikle Istanbul dis1 lokasyonlarda aday sayisinin artmasma biiyiik katkisi
oldugunu, c¢aliganla birlikte ¢alisanin da ailesine bu yolla giiven sagladigindan
bahsedilmistir.

Tablo 18.Bir isletmenin isveren markasi olmasi ¢alisan se¢imlerini etkiler mi? (P8)

Sirket / Sektor Arastirma Problem Bulgusu
X Isletmesi / Finansal Hizmetler ve Sigortacilik Olumlu
Y Isletmesi / Biyoteknoloji ve ilag Endiistrisi Olumlu
Z Isletmesi / Bilgi Teknolojileri — IT Danigmanlk Olumlu
T Isletmesi / Telekomiinikasyon Olumlu

Toplanan tiim bu veriler sonucunda calismanin isveren markasinin aday havuzunu
genisletip genisletmedigiyle ilgili olan problemi dort isletmeninde olumlu cevap vermesi
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nedeniyle olumlu olarak cevaplanabilir. Bir diger problem olan ¢alisan se¢imlerinin
etkilenip etkilenmemesine yonelik problem ise yine dort isletmenin de olumlu cevabina
istinaden olumlu olarak degerlendirilmistir.

Soru 7: Isveren Markas1 olmamzla birlikte egitim ve kariyer gelistirme
yontemlerinizde bir degisiklik oldu mu?

X isletmesi; “Bizde yilda bir defa terfi donemi var ama benim Onerim bunu dénem
donem degil ihtiya¢ olduk¢a yapmak. Bizim kisiyi terfi ettirmemiz gerekiyor pozisyona
kisiyi oturtmamiz gerekiyor, aynmi isi yaparken bir kisiyi terfi ettirmek igin terfi
ettirdigimizde organizasyon yaglaniyor, bu size ekstra bir maliyet olacak. Onun yerine
finansta soyle bir eksigimiz var, su kisiyi finansa aktarip yeteneklerini gelistirip, ondan
daha fazla faydalanabiliriz. Kendi is zenginligini kazanacak, bu da organizasyonu daha fit
tutacak ve maliyetleri daha fit tutacak. O yilizden benim i¢in pozisyonun ihtiyaglari nedir,
neler gerektirir diizenlememiz gerekiyor suan da 7 tane kadememiz var ve bunu ilk
firsatta {ige dislirmeyi hedefliyoruz. Hiyerarsi olduk¢a karar alma asamasi yavaslar
biirokrasi artiyor, bir siire sonra herkes terfi almak istiyor hem de pozisyonlarimiz sisiyor.
Bunu da 6nlemek amaciyla ihtiyaca gore terfi vermek sistemine gecisi diistiniiyoruz.”

“Yetenek yoOnetimi, egitimler gelistiriyoruz. Ben egitimin 70, 20, 10 kuralina cok
inaniyorum, isi iste 0grenmek benim en inandigim kavramdir. O yiizden biz burada i¢
egitimlerimizi gelistirmek istiyoruz, ik olarak yapilantyoruz, her giin bunu daha iyi nasil
yapabiliriz diye bakiyoruz yonetimde bizi bu konuda ¢ok destekliyor.”

Y isletmesi;“Soyle, bizim yapilandirilmig bir programlarimiz var, genel miidiirliikte
potansiyeli yiiksek ¢alisanlarimiz i¢in 3 ana programimiz var, Ko¢ & Bogazi¢i & Sabanci
gibi iyi tniversiteler de egitim programlar1 ayarliyoruz; strateji, liderlik, kogluk, pozitif
yonetim uygulamalar1 gibi alanlar da egitimler aldiriyoruz ¢alisanlarimiza. Genel
miidiirliikkte orta seviye calisanlar icin yonetici adayr olan calisanlarimiz i¢in kog
iiniversitesinde, daha executive i¢in Bogazici ile ¢alisiyoruz, daha saha i¢in olan
egitimlerde Sabanci {iniversitesinde yapilandirilmis egitimler organize ediyoruz.
Belirttigim gibi bu 6zel yapilandirilmis bir siire¢. Bunun disinda online egitimlerimiz
oluyor, ik da egitimden sorumlu bir ¢alisanimiz mevcut, ayrica satis pazarlama igin extra
bir egitim ekibi bir ekip var, 6zetlemek gerekirse egitim icin ayr1 bir departmanimiz
mevcut.”

Z isletmesi;“Mesela gecen sene yaptigimiz ankette calisanlarimizin egitim konusunda
talepleri vardi, yaklagik 5 aylik kisisel gelisim programi uyguladik, egitim imkéanlarimizi
yazili hale getirdik. Ingilizce yiiksek lisans gibi. Biz birseyi zorla yapmak isteyen bir
firma degiliz, kisisel gelisim insanin genel hayatinda bir katma deger yaratir dogru ama
biz su denilsin istiyoruz, ben bir egitim buldum konusuda, bana sirkete fayda
saglayacagint diisiiniiyorum. Burada baktigimiz sey biitcemize uyup uymamasi eger
uyuyorsa ve yoneticisi de onayliyorsa destek oluyoruz. Biz de bir ¢ok 6rnek var, suanda
tedarik zinciri sorumlumuz 2012’de sirketimize sekreter olarak girdi ve tiim siireclere
hakim performansiyla birlikte satig asistan1 oldu, teknik serviste asistan oldugu bu kadar
birimde c¢aligmasiyla beraber tiim siireclere hakim oldu ve neticesinde bizim i¢in en kritik
en dnemli departmanda yani satin alma siirecini yonetiyor. Finans sorumlumuza gelecek
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olursak, asistan olarak ise girdi ve simdi sirketin biitiin finans islerini kendi yonetiyor ve
gboziimiiz hi¢ arkada degil. Mesela muhasebe, muhasebe elemani olarak girdi aldig
egitimler neticesinde muhasebe sorumlusu oldu, biz kendi i¢imizde organik biiylimeyi —
gelisimi destekliyoruz. Satista bir acik varsa, x bir kisi ben satisa gegmek istiyorum
diyebilir, kapilarimiz sonuna kadar acik. Bazen Oyle bir sey oluyorki, size uymayan bir
koltukta oturuyorsunuz ve degistirmek icin bir firsatiiz oldugunda bunu
degerlendirmelisiniz. Ben de mesela buraya finans miidiirii olarak girmistim, ama isi o
kadar c¢ok sahiplendim ve miidiirlerim bana o kadar giivendi ki, suan da bir siirii
sorumlulugum oldu.”

T isletmesi; “Kiiciik dokunuslar oluyor, calisana da farkli mesaj oluyor. En biiyiik
birimimiz bu konuda egitim birimlerimiz.Biz bir yandan ¢agr1 merkezlerinde liderlerin
¢cok onemli oldugunu diisliniiyoruz. Orta diizey takim lideri dedigimiz arkadaslarimiz
egitimi i¢in bir seferberlik baslattik, suanda 6zde lider diye calismalarimiz var bizim
amacimiz once takim liderlerini egitmek ki daha mutlu ekipler olussun ¢linkii turnover a
baktigimizdaii¢ tane major konu var; is yogunlugu, ydnetici, ortam ve arkadas. Uciinciiyii
tamamen sagladik ekibimiz ¢ok geng,dinamik arttk bu sene de yoneticilerimizi
gelistirmeyi hedefliyoruz. Kendi i¢lerinden de koclar ¢ikardik, bir kog¢, mentorluk iliskisi
olsun istedik. Bunlarin hepsi isveren markasi olmanin gereklilikleri, daha nasil iyi bir
sirket olabiliriz diye cabalamanin neticesi.”

Isletmelerin tamami hem egitim hem de kariyer planlama konularinda aktif ve etkin
uygulamalar1 bulundugundan ve bunlar1 kullandiklarindan bahsetmistir. X isletmesinde
ozellikle i¢ egitimlere agirlik verilmis durumda. Kariyer planlamasi asamasinda ise
terfilerin bulundugunu hatta olmasi gerekenden c¢ok oldugu konusuna deginiliyor. Y
isletmesi ¢alisanlarina anlagsma yaptig1 birkac farkli {iniversite de konular1 ve konumlarina
uygun egitim imkani tanindigini1 ve bunu hem genel merkez hem de saha elemanlarina
uygulandigini belirtmistir.

Z isletmesinde c¢alisan taleplerine gore organize edilip planlanan egitimler bulunmaktadir.
Ayn1 zamanda bir ¢alisanin kendine ve isletmeye uygun, faydasi olacagimin diisiiniildiigii
bir egitimi almak istedigi talebiyle gelmesi de olumlu karsilanarak talep giderilmektedir.
Kariyer planlamalarina bakildiginda ise ¢alisanlar i¢i isletme i¢i hem yatay hem de dikey
olarak bir ¢ok imkan bulundugundan s6z edilmis. Bu konunun 6rneklerinin, hem yatay
hem de dikey is rotasyonlar1 ve terfiler yoluyla gergeklestirildigi bilgisi paylasilmistir. T
isletmesinde egitimler, hem c¢alisan memnuniyeti saglamak hem de kariyer gelisimi
yaratmak amaclariyla ¢ift yonlii olarak kurgulanmaktadir. Bir yoneticiye verilen egitimler
kendi kariyer gelisimine katkida bulunurken astlartyla iliskisinin iyilestirilmesini de
saglamaktadir.

Tablo 19.isveren markasi olmak ¢alisanlara sunulan egitimin niteligini ve niceligini degistirir
mi?(P9)

Sirket / Sektor Arastirma Problem Bulgusu
X Isletmesi / Finansal Hizmetler ve Sigortacilik Olumlu
Y Isletmesi / Biyoteknoloji ve Ilag Endiistrisi Olumlu
Z Isletmesi / Bilgi Teknolojileri — IT Danigmanlik Olumlu
T Isletmesi / Telekomiinikasyon Olumlu
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Calismanin iki problemi olan igveren markasinin egitim ve kariyer planlamalari iizerine
bir etkisinin olup olmadigr konulari, bu olumlu ve genis veriler 1s18inda
degerlendirildiginde her ikisi icin de olumlu olarak yanitlanabilecektir. Isveren markasi
hem egitimleri hem de kariyer planlamalarini olumlu yonde etkilemektedir.

Tablo 20.isveren markasinin kariyer planlamalarinda bir etkisi olur mu?(P10)

Sirket / Sektor Arastirma Problem Bulgusu
X Isletmesi / Finansal Hizmetler ve Sigortacilik Olumlu
Y Isletmesi / Biyoteknoloji ve ila¢ Endiistrisi Olumlu
Z isletmesi / Bilgi Teknolojileri — IT Danismanlik Olumlu
T isletmesi / Telekomiinikasyon Olumlu

Soru 8: Isveren Markas1 olmamzin performans degerlendirme siireclerine etkileri
oldu mu?

X isletmesi; “Oncelikle seffaf olmasmi istiyoruz, her seviyedeki calisanmn yerini
goérmesini gérmek istiyoruz, isletmenin amacima ulagmaktaki yolunda herkesin yerini
gorebilmesini istiyoruz, siirekli gelisime odaklaniyoruz, performans dedigimiz sey kisiyi
gelistirmeli, performans iki tarafi da besler, bu sebeple tamamen seffaf olmali. Y1l
sonunda not agiklandiginda calisanin bekledigi notu alabilmesini istiyoruz, haksizliga
ugradigini hissetmemesini istiyoruz.”

Y isletmesi;“Evet, burada da siirekli degisiklikler oluyor, sistemsel degisiklikler oluyor
Global bir sirket oldugumuz i¢in globalden gelen degisiklikleri de burada uyguluyor,
gelistiriyoruz mesela yeni gelen bir sistemimiz var bu yeni gelen sistemin igerisinde
performans yonetim sistemimizi bu yeni sisteme yedirdik, diger sistemlerimizi de buraya
aktaracagiz, boylece biitiin sistemleri tek bir yerde yonetecegiz. En iyi isveren oldugumuz
icin globalden gelen sistemsel degisiklikler oluyor, sistemsel olarak vs.*

Z isletmesi; ‘Performans degerlendirmede de burasi aslinda bir satis sirketi, biz satig
yaptikca var oluyoruz, sadece satistaki arkadaslarimizin bir hedefi var, onun disinda kalan
teknik servis ve bizlerin performans kriterleri yok. Ne yapiyoruz bizler nasil pirim
aliyoruz? Orada da bir ikramiye sistemimiz var, Haziran ve Aralik aylar1 bittiginde
bakiyoruz ve eger sirket kar ettiyse maasinin yiizde 50 sini ikramiye olarak veriyoruz geri
kalan yiizde 50 sini ise yOneticisinin inisiyatifine birakiyoruz. Buradaki Kriterleri, ise
alaka-¢izgi, kararda etki ediyor, satisi beslerken bu tarafi da ihmal etmemis oluyoruz.”

T isletmesi; Yok, onun direkt etkisi yok, net sdyleyebilirim.”

Performans degerlendirme ile ilgili goériismeciler tarafindan paylagilan bilgilere
bakildiginda X igletmesinin bu konuda 6zellikle seffaf ve hakkaniyetli olmasi konusuna
onem verdigi goriilmektedir. Y isletmesinde personel degerlendirme sisteminin siirekli
degistigini ve gelistigini gormekteyiz. Z isletmesi ise personel degerlendirme konusunda
ozellikle performans degerlendirme sonucu olusan 6diillendirme sisteminin adil olmasi
icin calismalar yapmaktadir.

Calismanin  problemlerinden olan isveren markasmnin performans degerlendirme
stireglerine etkisi olup olmadig1 konusunun cevabi goriismede toplanan veriler igerisinde
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degerlendirildiginde ii¢ isletme i¢in olumlu bir etki yarattig1 bir isletme i¢in ise herhangi
bir etkiye sahip olmadigi sonucu gézlemlenmistir.

Tablo 21.isveren markasi ile birlikte performans degerlendirme siirecleri degisir mi?(P11)

Sirket / Sektor Arastirma Problem Bulgusu
X Isletmesi / Finansal Hizmetler ve Sigortacilik Olumlu

Y Isletmesi / Biyoteknoloji ve Ilag Endiistrisi Olumlu

Z Isletmesi / Bilgi Teknolojileri — IT Danismanlik Olumlu

T isletmesi / Telekomiinikasyon Olumsuz

Soru 9: isveren Markasi olmamz ¢alisanlarimz icin yaptiginiz iicret yonetimi ve yan
haklar uygulamalarimz degistirdi mi?

X isletmesi; “Ucret yonetimi her zaman tiim calisanlarin merak ettigi, birbirleriyle
konustugu bir siiregtir, biz bu konuda birbirleriyle goriismelerini istemesek de maalesef
goriisliyorlar. Biz bu siirecte hangi verilere baktigimizi, hangi firmalar1 baz aldigimizi,
sektoriin durumunu baz aldigimizi anlatabildigimiz seffaflikta bir ticret yonetim sistemi
kurmak istiyoruz. Calisan sunu diyebilmeli, bana bu {icreti veriyorlar ama ayni isi yapan
rakip sirkette ayni iicreti ya da daha asagisini aliyorlar, dedirtebilmek istiyoruz yani
medyan1 hedefliyoruz. Neyi hedefliyorsak calisana bunu sdylemek istiyoruz, atiyorum
sektordeki licret ortalamasi su sekilde ve bende senin {icretini buna gore belirledim
diyebilmek istiyorum. Ek olarak bir tarafta da performans kismi var, matris gibi diisiiniin
ticreti etkileyen faktorlerin bir tarafinda sektor ortalamasi bir tarafinda performans kismi
etkili olacaktir ama performansin iicrette 6nemli bir kriter oldugunu goriiyorum. Tabi ki
bu siirdiiriilebilir bir performans olmali. Ucret tarafinda tamamen seffaf olmak istiyoruz,
ik bunu yapiyorsa arka tarafta bir sebebi vardir dedirtmek istiyoruz, kafasina gore iicret
vermis algis1 olsun istemiyoruz. Biz ne kadar seffaf olursak, calisanlarimiz da bize o
kadar giivenir bu da igsveren markas1 olmak sonucunu getirir.”

“Yan haklarla ilgili 6rneklemek gerekirse, Tiirk sirketler genelde 6zel saglik sigortasi ya
da ticket gibi destekler verirler. Ancak bizde Gyle bir sey yok, bizde yatay bir yapida
biitiin herkesin 6zel saglik sigortast ayni, ticket da biitiin herkes de ayn1 bir tek arabada
farklilasiyor, diger sirketlerde de uygulandigi i¢in bu konuda da sektér durumundan 6tiirii
cok yapabilecegimiz bir sey yok. Burada oOnemli olan kisiye degerli oldugunu
hissettirebilmek ve kendi yan haklarin1 kendi belirleyebilecegi bir platform olusturmak,
bu da isyerini bir adim Oteye atar, yakin tarihte biitiin sirketlerimiz de bu sistemi
uygulamay1 planliyoruz.”

Y isletmesi;“Bir uygulamamiz var, bu esnek se¢cim uygulamasi sagliyor. Calisanlar yiizde
3 e kadar bes e kadar katkida bulunuyor, sirkette yiizde 3 ekstra katkida bulunuyor, tabi
bunun olmast i¢in belirli bir kideme sahip olmaniz gerekiyor, belirli bir yil sirkette
kalmak gerekiyor. Bunun disinda esnek yan haklar uygulamas: var; saglik sigortasinda
goz-dis teminati, migros, teknosa c¢eki, kiyafet se¢imi, gibi, bunlar1 ¢alisanlarin
secebilmesini sagladik buraya ¢ok yakin bir lokasyonda spor salonu var ¢alisanlarimiz
oraya licretsiz gidebiliyorlar.”
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Z. isletmesi;“Zaten belirli alanlarda ise alim iicretlerimiz {ic asagi bes yukari belli.
Ortalama bir zamlarimiz var, bunlari iist yonetim ile beraber biitgeleyip yapiyoruz. Ancak
bunu departman yoneticilerine bildiriyoruz, onlar ¢alisanlarina iletiyorlar ve miizakere
ediyorlar, ancak bir olumsuzluk, mutsuzluk oldugu takdir de departman yoneticisi ve list
yonetim miizakere de bulunuyor ve yine degisiklik yapilabiliyor, orada da dyle ¢ok kati
kurallarimiz yok.”

“Daha da detaylandirma yapmak gerekirse; ortalama {i¢ parca olarak bizi 6zetleyebiliriz,
yonetim kadrosu dedigimiz 5 kisilik kadromuz mevcut sermayedarlar hari¢ olacak
sekilde, bes kisi tarafindan yonetiliyor. Ankara bolge yoneticisi —-BEN /CFO- satis ekip
liderleri. Bunlar bir grup sonra kendi islerini kendileri yonetebilenler; satin alma,
muhasebe, finans burasi bir grup bir de onlara destek olan {iglincii bir grubumuz var.
Aslinda ticretler iic gruba ayrilmis diyebiliriz. Ortalamada da ayni artis oraninda maas
artis1 yapmaya galisiyoruz. Eger biitge durumumuz nakit akis durumumuz beklenenin
iistiindeyse 1iyilestirmeleri mutlaka yapiyoruz. Kasim ayinda enflasyondaki artis ile
birlikte bir market destegi sagladik. Bizim artislarimiz nisan ayinda orada da ortalama
%30 civarinda bir artis yaptik {icretlerde. Yani Tiirkiye’nin gerceklerini gbéz ardi
etmiyoruz, buradaki insanin kafasinda nasil gecinecegim, licretlerin derdi sikintilar
varken isine ne kadar odaklanabilir ki... Bunu 6nlemek amaciyla kazandikga paylasan bir
firma olarak hareket ediyoruz.”

“Mesela standart kaynaklarimizdan biriside miize kartidir, mesela her ¢alisanimiz gittigi
miizeden bir fotograf getirdigi takdir de miize izni veriyoruz, ekstra olarak dogum giinii
sonrasi da bir izin var, ek olarak daha once belirttigim iizere canim bir sey yapmak
istemiyor izni yani kafa izini var. Bireysel emeklilik de herkesten farkli olarak eger
calisanimiz kendi maasindan bes’ e bir yatirim yapiyorsa biz de ¢alisanimizi birikime
tesvik etmek amaciyla yatirdig1 bes tutar1 kadar yatirimi da biz yapiyoruz. Cocugu olan
calisanlarimiza kirtasiye destegi veriyoruz, evlenenleri ve doguranlara hediye veriyoruz..
Faizsiz egitim, ev, araba, evlilik kredisi veriyoruz, kendi i¢imizden ¢ikariyoruz.”

“Bilgi iiniversite ile bir anlasmamiz var, calisanlarimiz isterse orada yliksek lisans
yapabilir, Amerikan kiiltiir ile anlasmaliyiz Ingilizce kursu icin yiizde 40 tan baslayip
ylizde 50 — 60 olarak performansa bagli olarak destegimiz artiyor. Ac¢ik 6gretim
konusunda destek veriyoruz. Hem bu Tiirkiye de yasanan kadina kars1 haksizliklar hem
de Tiirkiye de teknoloji sektoriinde kadin istihdaminin az olmasindan dolay: biraz daha
bu konuda yol almak istedik. Anne kadin c¢aliganlarimiza biraz daha yol destegi
veriyoruz, yol tlicretleri farkli ayni zamanda onlara ek etkinlikler yapiyoruz, makyaj
malzemesi destegi anneler gilinlinde o6zel hediyeler, kadmlar giiniinde kadin
calisanlarimizin checkuplarim yaptirdik.”

T isletmesi;“Ucrete yansiyan bir durum olmadi.Siiperiz adli bir &diiliimiiz var <> her
calisan rutin isinin disinda ©* 6rnegin gecen hafta benim ekibim 1000 kisilik bir alim
yaptilar 5 giinde, olaganiistii ¢alistilar... Biz de ekstra ¢abalarindan dolay1 ** Migros ¢eki
olur & mango ¢eki olur 500 TL limitli hediye ceki veriyoruz ¢’ Isveren markas1 olduktan
sonra bunda gelistirildi, mesela Migros ¢eki 100 TL idi ve ad1 Migros ¢eki idi, ancak adi
sonradan ( igveren markasi olduktan sonra ) siiperiz oldu ve 6diil miktar1 biiytitiildii. Biraz
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daha siireclendi, yapilandirildi... Mesela soyle sikintilar oluyordu, biz yoneticiye 1000
tllik ¢ek veriyorduk bak 1000 tllik ¢ekin var, bunu birisine ver... oyoneticii duruyordu
duruyordu Aralik ayinda yil bitince veriyor... Bunu Ocak ayinda- Subat ayinda vermesi
gerekir biz de o6diilii vermek i¢in 6diil vermenin Oniine gecerek, 6diil vermenin ig¢ini
doldurduk, sistemlesmesini sagladik. Bunlarin hepsi bizlere isveren markasi olma
cabamiz sayesinde diizene girdi, daha da onemlisi *’ Calisan yolculugu ** adi altinda bir
projemiz var ik baslatti. Calisanlara su soruyu sorduk; ’ ne yapsak daha mutlu olurlar ? <’
ve bunun neticesinde 120 tane aksiyon c¢ikardik, her bakis agisina gore yoOntemler
cikardik. Su anda hepsi yapilabilecek seyler degil bazilar1 biitgeye takildi. Ancak bazi
kiiciik dokunuslarla ekibi mutlu edebiliyorsunuz 70 e yakin aksiyonu da tamamladik, bu
sene tekrar bir GPTW anketi yapacagiz orada hedefimiz daha da yiliksek gecen sene 72 ile
kapatmigtik, bu aksiyonlar1 alip GPTW anketiyle ne kadar basarili oldugumuzu da
Olcecegiz...”

“Onun disinda c¢agri merkezinin en biiyilkk hassas noktamiz, c¢agridaki miisteri
memnuniyeti, ¢agridan sonra miisteri ¢agridaki goriistiigii arkadasimizi oyluyor ve o ¢agri
oylamasindaki en yiiksek puani alan 20 arkadasimizi yurtdisina génderiyoruz. Diyetisyen
destegimiz var. Mesela calisanlarimizdan gelen bir talep yukarida tabldotlarimiz var,
simdi bir fit menii ¢ikartiyoruz.Kidemli arkadaslara, kidem altin1 veriyoruz. 3 giin kafa
izni veriyoruz, istedigin zaman kullan diyoruz.Yenilenme izni veriyoruz, belirli bir
kidemin varsa 3 aya kadar dinlenmek istiyorsan dinlen, egitim almak istiyorsan egitim al,
yurtdisina gitmek istiyorsan git. 3 aya kadar izin veriyoruz ama tabi bir seyler yapmasini
istiyoruz.”

Isletmelerin ¢ogunlugu isveren markasi ile birlikte 6zellikle yan haklar araciligiyla
farklilasmay1 hedeflemis goriinmektedirler. X isletmesine bakildiginda iicret yonetiminin
basarabildikleri kadar seffaf ve piyasa ortalamasi diizeyinde yapmaya caligmaktadirlar.
Yan haklar konusuna gelindiginde ise goriismeci, Tirkiye’de mevcut igletmelerden farkl
olarak her kademeden tiim c¢alisanlara, ayni igerik ve kapsama sahip iriinler ve
uygulamalar sunduklarin1 belirtmistir. Y isletmesine bakildiginda iicret konusunda bir
degisiklik olmadigi ancak yan haklar konusunda g¢alisanlarina esneklik tanidiklar1 ve
calisanlarinin kendi yan haklarini kendilerinin belirleme imkani sunduklar1 belirtilmistir.

Z isletmesinde {icretler konusunda kategorilestirilmis ticret gruplari bulunmakta ve
calisanlarin tcretleri arasinda bliylik farklarin olmasinin Oniine gecilmis durumdadir.
Ayn1 zamanda ¢alisan iicretleri belirlenirken 6zellikle piyasa sartlar1 ve enflasyon oranlari
géz oOnlinde bulundurularak, bu bandin altinda {icretlendirme yapilmamaya
calisilmaktadir. Yan haklara bakildiginda ise daha cok c¢alisanlarin kendine vakit
ayirabilmesi, kendini gelistirebilmesine yonelik destekler saglanmakta. Miize izni, kafa
izni gibi uygulamalarla calisanlara psikolojik destek de olundugu goriilmektedir. Ayni
zamanda yan haklarda kadin c¢alisanlara yonelik pozitif ayrimcilik yapildigi da
gozlemlenmektedir.

T isletmesinde de Y isletmesinde oldugu gibi iicret yonetimi konusunda isveren
markasinin bir etkisi olmadig1 goriilmektedir. Ancak yan haklar i¢in bu durum tersi bir
etki yaratmistir. T isletmesi mevcut yan hak uygulamalarini degistirmis, sistemlestirmis
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ve gelistirmistir. Basarili ¢alisanlarin yurtdis1 gezilerine gonderilmesi, diyetisyen destegi
saglanmasi, isletmenin kendine ait uygulamalarindan {icretsiz olarak faydalanilmasi,
aligveris c¢ekleri gibi faydalar sunulmaktadir. Bununla birlikte isletmenin en ayirt edici ve
dikkat cekici yan hakki 3 aylik yenilenme izni adi verdikleri uygulama olarak
goriilmektedir. Bu hak c¢alisanin; yabanci dil, yiiksek lisans ya da kisisel gelisim
konusunda bir ¢aligma yapmak istemesi durumunda ¢alisana sunulmaktadir.

Tablo 22.isletmenin isveren markasi olmasi iicret politikalarim etkiler mi? (P12)

Sirket / Sektor Arastirma Problem Bulgusu
X Isletmesi / Finansal Hizmetler ve Sigortacilik Olumlu

Y Isletmesi / Biyoteknoloji ve Ilag Endiistrisi Olumsuz

Z isletmesi / Bilgi Teknolojileri — IT Danismanlik Olumlu

T isletmesi / Telekomiinikasyon Olumsuz

Isletmelerin  goriismecilerinin  bu soruya verdikleri yanitlardan toplanan bilgiler
sonucunda arastirmanin problemi olan igveren markasi iicret politikalarina etkisi konusu
iki isletmenin olumlu iki igletmenin ise olumsuz durum bildirmesi ile sonuglanmistir.
Ancak, aragtirmanin bir diger problemi olan igveren markasinin yan haklarin gelisimine
olan etki durumu noktasinda tiim isletmelerin biiyiik 6l¢iide olumlu bildirim vermeleri ve
ozellikle isletme de belki de bu siirecten en ¢ok etkilenen uygulamalar olarak goriilmesi.
Isletmelerin igveren markasinin etkisini iicret ve yan haklar arasinda dagitmasi
gerektiginde yan haklar tercih ettiklerinin goriilmesini saglamaktadir.

Tablo 23.isletmenin isveren markasi olmasi yan haklarin gelismesini saglar m? (P13)

Sirket / Sektor Arastirma Problem Bulgusu
X Isletmesi / Finansal Hizmetler ve Sigortacilik Olumlu
Y Isletmesi / Biyoteknoloji ve ila¢ Endiistrisi Olumlu
Z Isletmesi / Bilgi Teknolojileri — IT Danismanlik Olumlu
T isletmesi / Telekomiinikasyon Olumlu

Soru 10: Sizce Isveren Markasi Yonetimi anlayisina sahip olmasaydimiz insan
Kaynaklar1 Fonksiyonlarmizda ki gelismeler bu kadar hizhh ve verimli bir sekilde
gerc¢eklesebilir miydi?

X isletmesi; “Yonetim bunu {ist diizey iletisim saglayacak insan kaynaklari yonetimi ile
saglayabilirdi, ancak calisanlarin sirkete bagliligt bu kadar yiiksek olur muydu
bilemiyorum. Calisanlar suan da benim sirket sahiplerim, beni ger¢ekten kendi ailesinden
birisi olarak goriiyor. IK uygulamasmin basarili olmasi i¢in projelerinizi, yontemlerinizi
departman yoneticilerine, sirket yoneticilerine ¢ok iyi anlatir, sahiplenirsiniz bu basarili
da olur ama ne kadar olur? Duygu da olur mu? Biz duyguda olan olmak istiyoruz, kalpten
kazanim elde etmek istiyoruz. Hep birlikte mutlu olur muyduk bilemiyorum, bdylesi
GPTW’ii sonug haline getiriyor ara¢ haline degil aslinda.”

Y isletmesi;“Bence olamazdi ama bunlar ¢ok i¢ ice gecmis bir is, ik uygulamalarimiz iyi
oldugu icin en 1iyi igveren oluyorsunuz, az 6nce saydigim uygulamalar sayesinde gptw
den o6diil alabiliyorsunuz, en iyi igveren Odiilii alabiliyorsunuz. GPTW 6diilii almadan
once c¢alisanlara bir anket gitti ve bu anket anonim, yani caligsanlar sirketi puanliyor,
calisanlar sirkete 6diil veriyor ¢ilinkii kimin ne yaptigini, ne yazdigin1 géremiyorsunuz ve
orada higbir baski unsuru kalmiyor dolayisiyla tamamen ik uygulamasiyla igveren
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markasimin baglantili oldugunu disiiniiyorum. En iyi igveren olduktan sonra hem
potansiyeli yiiksek ¢alisanlari elde tutmak hem de potansiyeli yiiksek ¢alisanlari ise almak
konusunda isveren markas1 olmak ik ya ¢ok biiyiik katkilar sagliyor. Ozetle gptw ddiiliinii
almamiz bizlere hizlilik ve verimlilik katiyor, miilakat odamiz daha samimi hava da,
gerginlik yaratmayacak sekilde tasarlandi, bu sekilde diyebiliriz.Sonug olarak bizim IK
uygulamalarimiz GPTW almaya uygun oldugu i¢in isveren markasi olduk ve en iyi
igsveren ddiiliiniin sahibi olduk, oluyoruz, olmaya devam edecegiz. «

Z. isletmesi;“Kesinlikle isveren markasi yonetiminin bize ¢ok biiyiik katkilar1 oldu, bu
kadar hizl1 ve verimli gelismeler gerceklestirmemizdeki bas faktor isveren markasi olma
hedefimiz GPTW d4diilimiizdiir.Aslinda bizim en biiyiikk sermayemiz c¢alisanlarimiz
diyebilirim, hepsi buraya kendi sirketiymis gibi geliyor, bu algiy1 yarattiginiz zaman
stire¢ kendiliginden ilerliyor, tabi ki de arada anlagsmazliklar oluyor, tartismalar oluyor
ama sonra soluklanip, ya bir dakika arkadaslar hepimiz ayni seyler i¢in ¢abaliyor, ayni
amag ugruna ¢alisiyoruz diyoruz, bu durum genelde satis ve idari kisim arasinda oluyor,
satig satmak istiyor, idari kisim endiseleniyor biz de sizin satmanizi istiyoruz, siz sattik¢a
sirket basarili oluyor ama riskleri de goz ardi etmek istemiyoruz mesela baslarda bdyle bir
sorun vardi ancak suan da daha cok iletisim halindeyiz, mesela 6diil torenine her
departmandan bir kisi olacak sekilde hep beraber gidecegiz ancak en baslarda
iletisimsizlik vardi, aym dili konusamiyorduk, simdi birbirimize damismadan hareket
etmiyoruz, birbirimize danisiyoruz, bizi birbirimize baglad: ve kurum igi dil olusturdu.”

T isletmesi;“Kesinlikle olmazdi. Tabi ki de etkisi oldu bizlere. Isveren markas: bizleri
hantalliktan, atilliktan kurtardi. Bizlere yeni fikirler iiretme, arge etkisi oldu. Bizler, ana
markanin golgesi altinda oldugumuz icin bunu yikmamiz gerekiyor. Isveren markasi
olmamiz ve ana marka faktorii bizleri stirekli gelisime zorluyor. Bir sosyal medya
hesabimiz var, biitiin ¢alisanlarimiz oranin takipgisidir. Tiim uygularimizi, disarida kahve
icmemizi bile oradan canli paylasmasini istiyoruz. Calisanlarimizla, gptw odiiliini nasil
aldigimiz1 bu uygulamadan ortaya gikarabiliyoruz. insan kaynaklarin1 daha dinamik, daha
ding tutan bir faktor markalagma, hedefleri birlestirici tutuyor.”

Isletmelere insan kaynaklar1 fonksiyon ve uygulamalarinda yasadiklar1 bu gelisme ve
yeniliklere igveren markasi olmadan ayni etki ve hizda ulasip ulasamayacaklar1 bu
konuda igsveren markasinin itici bir gii¢ olup olmadig1 soruldugunda tiim isletmelerden
konuyla ilgili olumlu cevaplar alinmistir.

X igletmesi kuruldugu andan itibaren igveren markasi olma yolunda olduklarint ve bunun
icin insan kaynaklari1 fonksiyon ve uygulamalarini zaten etkin kullanmalar1 gerektiginden
bahsetmis, igveren markasini isletmelerinde bir ara¢ olarak degil ulasilmak istenen bir
hedef ve elde edilen bir sonug olarak degerlendirdiklerini belirtmistir. Y isletmesi igveren
markasinin insan kaynaklar1 uygulamalarimi etkiledigini bu iki anlayisin aslinda i¢ ice
gectigini ve birlikte gelistigini belirtmistir. Ayn1 zamanda uygulamalar1 en iyi igveren
olmaya uygun oldugu i¢in bu 6diilii aldiklarini yani isveren markasi olmak i¢in yapilan
tiim uygulamalarin insan kaynaklariyla iligkili oldugundan bahsetmistir.

Z isletmesi goriismecisi, igveren markas1 yonetiminin yalnizca insan kaynaklari
fonksiyonlara degil tiim isletmeye biiylik etkisi oldugunu belirtmis, kurum i¢i iletisim,

59



calisanlarin isletmeyi sahiplenmesi gibi faydalari da beraberinde getirdiginden soz
etmistir. Z isletmesi i¢in de isveren markasi insan kaynaklar1 fonksiyonlarini etkileyen,
gelistiren ve yenilik¢i hale getiren bir anlayis olmustur. T isletmesinden elde edilen
bilgilere bakildiginda bu anlayisin ana markanin altinda yer alan kendi igletmelerinin,
kimligini bulmasina, 6n plana ¢ikmasina ve ana markanin golgesinden kurtulmasina yol
acarak isletmeyi gelistirdigini belirtmistir. Ozellikle isveren markasi anlayisi olmadan
insan kaynaklar1 fonksiyon ve uygulamalarinin bu kadar etkili ve basarili olamayacagini
ve bu gelismeleri gergeklestiremeyeceklerinden bahsetmistir.

Tablo 24. isveren markas: mevcut insan kaynaklari fonksiyon ve uygulamalarim daha etkin kilar
m? (P14)

Sirket / Sektor Arastirma Problem Bulgusu
X Isletmesi / Finansal Hizmetler ve Sigortacilik Olumlu
Y Isletmesi / Biyoteknoloji ve ilag Endiistrisi Olumlu
Z isletmesi / Bilgi Teknolojileri — IT Danismanlik Olumlu
T isletmesi / Telekomiinikasyon Olumlu

Arastirmanin, insan kaynaklari fonksiyonlarinin igveren markasi anlayisiyla birlikte
etkinlesmesi, gelismesi ve yenilenmesi konularini igeren son ii¢ problemi de elde edilen
bu cevaplarla birlikte ¢dziimlenmis olmaktadir. Ik problem olan mevcut insan kaynaklari
fonksiyon ve uygulamalarinin etkinlesmesi noktasinda her isletmeden alinan olumlu
verilerle bu konu ¢oziimlenmistir.

Tablo 25.isveren markasi insan kaynaklari fonksiyon ve uygulamalarim gelistirir mi? (P15)

Sirket / Sektor Arastirma Problem Bulgusu
X Isletmesi / Finansal Hizmetler ve Sigortacilik Olumlu
Y Isletmesi / Biyoteknoloji ve ila¢ Endiistrisi Olumlu
Z isletmesi / Bilgi Teknolojileri — IT Danismanlik Olumlu
T isletmesi / Telekomiinikasyon Olumlu

Isveren markasinin; mevcut insan kaynaklar1 uygulama ve fonksiyonlarmmn gelisimine
olan etkisi ile ilgili olan problemin ise ayn1 sekilde tiim igletmelerin mevcut uygulama ve
fonksiyonlarim1  gelistirdiklerini sdylemesi ve bunu verdikleri Orneklerle hayata
gecirdiklerini gostermeleri bu konunun da tiim isletmelerin ortak goriisii sonucu olumlu
olarak sonuglandirilmasini saglamaktadir.

Tablo 26.isveren markasi insan kaynaklari fonksiyon ve uygulamalarinin yenilenmesini saglar
mi?(P16)

Sirket / Sektor Arastirma Problem Bulgusu
X Isletmesi / Finansal Hizmetler ve Sigortacilik Olumlu
Y Isletmesi / Biyoteknoloji ve ilag Endiistrisi Olumlu
Z Isletmesi / Bilgi Teknolojileri — IT Danigmanlik Olumlu
T Isletmesi / Telekomiinikasyon Olumlu

Aragtirmanin son problemi olan insan kaynaklar1 fonksiyon ve uygulamalarinin
yenilenmesine, isveren markasinin etkisi konusu ise yapilan gorlismelerde tiim
isletmelerin belirttigi igveren markasi olduktan sonra hayata gecirilen ya da giincellenen
uygulamalar oldugu verileri. Bu problemin de olumlu olarak cevaplanmasini
saglayacaktir.
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SONUC VE DEGERLENDIRME

Marka, ilk caglardan beri insanlarin kullandigr ve giinliik yasantisinda yer alan bir
kavramdir. Giinlimiizde kullanilan anlamina kavusmadan Once, insanlarin c¢anak
comleklerinin altina kazidig1 simgeler, hayvanlarint digerlerinden ayirmak i¢in yaptiklar
damgalamalar ilk o&rnekler olarak goriilmektedir. Zaman igerisinde bu simge ve
damgalamalar, lreticiler tarafindan da {irlinlerinin iizerine c¢esitli kazimalar yapilarak,
tirtiniin kime ait oldugunun belirlenmesi ve garanti anlamina gelecek sekilde kullanilmaya
baslanmustir.

Ozellikle sanayi devriminden sonra degisen piyasa kosullar1 ve artan rekabet ortaminda
marka kavrami artik giinlimiizde ki anlamina kavusmus ve gelismeye baslamistir. Marka
bir igletme ic¢in, piyasa igerisinde farklilik yaratarak siirdiiriilebilir rekabet avantaji
saglamak, rakiplerinden ayrismak ve one ¢ikmak anlami tagimaktadir. Tiim bunlar da
beraberinde bir isletme i¢in satiglarda artig, karlilik ve taninirlik olarak geri donecektir.

Tiiketici markas1 ile kazanilan bu rekabet avantaji, kisa siire igerisinde rakiplerinin
tiriinlerine ayn1 yontem ve teknikleri uygulamasi ya da ayni teknolojiye gecmeleriyle
kaybedilebilir bir durumdadir. Bu avantajin siirdiiriilebilir bir hale getirilmesi ancak
benzersiz ve taklit edilemez olan insan kaynagiyla saglanabilecektir. Dolayisiyla
isletmeler, diger kaynaklara yaptiklar1 yatirimlar kadar, insan kaynagina da gerekli 6nemi
vererek yatirimlarini yapmalidirlar.

Isletmelerin hedefledikleri taklit edilemez insan kaynagma ulasmasi, emek piyasasinda
sinirl1 sayida bulunan nitelikle isgiiclinii orgilite dahil etmeyi basarmasiyla dogru
orantilidir. Ancak nitelikli isgiicliniin orgiite ¢cekilmesi de emek piyasasinin rekabet dolu
sartlarinda, farklilasmadik¢a cok kolay olmayacaktir. Bu noktada isletmenin en 6nemli
araci igveren markasi olacaktir.

Isveren markasi kavrami son yillarda ortaya ¢ikmis ve insan kaynaklari alanmnin en
giincel kavramlarindan biridir. Hedefi nitelikli potansiyel ve mevcut isgiiciiniin orgiite
cekilmesi ve elde tutulmasinin saglanmasi ile isletmeye rekabet avantaji saglanmasidir.
Bu hedefe ulagsmaya calisirken igveren markasi olusturulmasi, giiglendirilmesi ve dogru
yansitilmasi konusunda insan kaynaklar1 fonksiyon ve uygulamalart en 6nemli itici gligler
olacaktir.

Insan kaynaklar1 fonksiyon ve uygulamalari isveren markasini desteklerken, onlar da bu
siire¢ icerisinde kavramla girdigi etkilesim sonucu; degisecek, etkinlesecek ve kendini
yenileyecektir. Giiglii igveren markasina sahip isletmelerde yasanan bu etkilesim ve
sonuclar1 agik bir sekilde goriilmektedir.

Isletmeler bu siirecin basinda belirledikleri marka kimliklerini yansitarak, potansiyel ve
mevcut isgiicliniin zihninde yer alan algiyr degistirmek goriilmek istedikleri haline
dontistiirmek istemektedirler. Ancak bunun basarilmasi Oncelikle orgiitiin, kiiltiiriiniin,
degerlerinin ve ikliminin basarili bir sekilde tespit edilmesini gerekmektedir. Bu noktada
isletmeler olmak istediklerini degil aslinda o anda olduklarin1 ya da yakin gelecekte
olabileceklerini disariya yansitmalidir. Isletmenin hayallerini ya da hedeflerini marka
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kimligi olarak yansitmasi hem mevcut ¢alisanlarda hem de potansiyel adaylarda ters bir
etki yaratarak olumsuz algilanmaya neden olacaktir.

Marka kimligi ile birlikte ¢alisan 6nermesi de ayni sekilde gerceklik icermelidir. Hedef
kitleye iletilen vaatler beklentilerin artmasina neden olacak, isletmenin i¢inde olan ya da
isletmeye sonradan bu olusturulan beklentilerle dahil olan ¢alisanlar, vaat edileni
bulamadiklarinda hayal kirikligina ugrayacak ve bu durum isletmenin isveren markasini
olumsuz etkileyecektir. Ne yazik ki bir ¢ok isletme aslinda olmadigi ama oldugunu
soylediginde nitelikli isgiiciiniin g¢ekecegini bildigi bir ¢ok deger Onermesini emek
piyasasina sunmaktadir. Bu durum isveren markasini desteklemek yerine aksi yonde bir
etki yaratacaktir.

Calisan deger onermesi ile ilgili bir diger yanilgida farkli olmak ve dikkat cekmek adina
yapilan abartilmis ve aslinda is etigine ya da is hayatina uymayan vaatler sunmaktir. Bu
sekilde planlanan ve sunulan calisan deger onermeleri de amaglarinin aksine nitelikli
isgiictinii itmeye daha yakin gériinmektedir.

Yapilan tim bu isletmeyi tanitma ve isgiiciinii ¢ekme islemlerinde dikkat edilmesi
gereken konu isletmenin asil ulagsmak istedigi sinirli sayida bulunan nitelikli isgiiciidiir.
Bu niteliklerin de neler oldugu belirlenmeli ve tiim uygulamalar spesifik olarak onlar1
cekmek adina hayata gecirilmeli. Aksi takdirde isletme tiim nitelikli isgiiclinii ¢ceken ama
siire¢ sonunda, cektigi yanlis nitelikli isgiliciinii reddetmek zorunda kalan ve yanlis
politikalarla yonetilen, ne istedigini bilmeyen bir isletme olarak goriilmeye baglanacaktir.

Isveren markas: siireciyle birlikte genisleyen aday havuzunun icerisinden elemelerin
yapilmast ve ihtiya¢ duyulan nitelik ve sayida ¢alisanin secilmesi siireglerinde degisime
gidilmeli. Gergeklestirilen tiim bu faaliyetler sonucunda olusan 6ncekinden farkli nitelikli
ve yiiksek sayida adayin degerlendirme ve eleme siiregleri eski ve etkin olmayan
yontemlerle yapilmaya devam edilmemelidir. Bu isletmenin nokta atistyla istihdamlar
yapmasi ile elde etmeyi planladigi zaman ve maliyet tasarrufunun tamamen kaynak
israfina doniismesi ile sonuglanacaktir.

Potansiyel adaylarin se¢me siireglerinde kullanilan test, sinav ve miilakatlar i¢cin de bu
durum gecerlidir. Yapilacak olan tiim bu smamalar aday1 ise girmenin c¢ok kolay
oldugunun diisiinmesinin 6niine gegecek ve istihdam edildiginde ¢ok zor sinamalardan
gectigini, emek harcadigini ve ayricaligini hissettirdigini diisiindiirecek kadar zor, ancak
ihtiya¢ duyulandan daha fazla nitelik araniyor, bir is verip fazlasi bekleniyor izlenimi
yaratmaktan uzak olacak derecede de kolay olmalidir.

Giglii bir igsveren markast oldugunu belirten ve bunu kanitlamak i¢in ugrasan isletmeler,
bu farkliliklarini iicret politikalarinda da gostermelidir. Calisanlar her ne kadar ¢aligma
ortami, egitim ve kariyer firsatlari, orada ¢aligmakla kendisine katacagi prestij ve itibarla
ilgileniyor olsa da,Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisinde daha dnce gelen ihtiyaglarinin da
karsilanmasi i¢in ekonomik fayda sartinin saglanmasi gerekecektir. Calisana verilen
degerin tek karsiligi ekonomik faydalar degildir ancak hicbir ¢alisan da emeginin
karsiligini {icret olarak alamadig1 bir isletmede uzun siire kalmayacaktir.
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Isletmeler genelde bu iicret eksikligi durumunu sagladiklar1 yan haklarla ikame ettiklerini
diistinmektedirler. Ancak saglanan yan haklar aslinda bir igveren markasi isletmenin
olmazsa olmazidir. Bunun bir litufmus gibi ¢alisana aktarilmasi, ticret ikamesi yerine
kullanilmas: durumu ¢alisanlari elde tutmaya yaramayacaktir. Isletmeler yan haklari
gercekten olmast gerektigi i¢in kullanmali ve g¢alisanlarina deger verdikleri i¢in yeni
uygulamalara gecilmelidir.

Isveren markas: siirecinde en onemli ancak, isletmeler tarafindan belki de en az énem
verilen dort nokta bulunmaktadir. Bunlar; is analizi, insan kaynaklar1 planlamasi,
performans degerlendirme ve kariyer yonetimidir. Isveren markasi isletmeler genelde
isletmeden disaridan goriiniisii yani yiizii olan diger fonksiyonlarini gelistirip siisleyerek
pazara sunmakta ancak isveren markasinin temelini olusturan bu noktalara higbir katkida
bulunmamaktadirlar. Insan kaynaklari siireclerinin temeli olan bu noktalarm, diger
fonksiyonlar gelisirken geleneksel haliyle birakilmasi igveren markasinin zayif bir
temelde yiikselerek bir zaman sonra yikilmasina sebep olacaktir.

Geleneksel insan kaynaklar1 yonetiminde bile bir isletmede isin gereklerinin belirlenmesi
ve i tamimlarinin yapilmasi devaminda bu is i¢cin hangi nitelikte ve sayida calisan
istthdam edilmesi gerektiginin saptanmasi tiim siireclerin temeliyken, isveren markasi
gibi kendine bir hedef kitle belirlemesi gereken kavram i¢in bu ¢aligmalarin gerekli Gnem
verilerek yapilmamasi, akillara belirlenen nitelikli isgilicii hedefinin hangi standartlara
dayanilarak saptandig sorusunu getirmektedir.

Eger bir isletme, isveren markasi araciligiyla dogru nitelikteki hedef kitleyi belirlemek
istiyorsa bunun en temel ve dogru yolu, saglikla yapilan is analizi ve insan kaynaklari
planlamasindan bagka bir ara¢ olmayacaktir.

Degisim gdzlenemeyen bir diger uygulama ise performans degerlendirmesidir.Orgiite
nitelikli calisan  iggiicii  yaratilmasindan sonra performans degerlendirilmesi
standartlarinin  da, bu dogrultuda gelistirilmesi gerekirken ayn1 yoOntemlerle
degerlendirmelerin yapilmaya devam edilmesi yanlis ve yaniltici bir tercih olacaktir.

Kariyer planlama noktasindaysa igveren markasi igletmelerde genellikle isveren markasi
ile birlikte gelen yeni uygulamalar bulunmakta ya da mevcut uygulamalar siirece entegre
edilmek adma degistirilmektedir. Ancak yapilan bu degisiklik ve yeniliklerin ¢ogunun
yalnizca yazili birer program oldugu, sistemsel olarak baslangic ve gelisim siire¢lerinin
bulundugu, fakat verimli bir sonu¢ elde edilemedigi goriilmistir. Tiim bu kariyer
planlamalarinin yalnizca siire¢ lizerinde bir yerde tikanarak kalmasi, Orgiitte yaratilan
nitelikli isgiiciiniin yerinde saymasini ve ilerleme gdsterememesi sonucunu doguracaktir.
Gelinen bu noktada ise nitelikli isgiiciinii elde tutmak miimkiin olmayacaktir.

Sonu¢ olarak igveren markast slireci, isletmenin insan kaynaklari fonksiyon ve
uygulamalarina ¢ogunlukla olumlu etkiler birakmaktadir. Ancak bu etkilerin yaratacagi
cekim ve elde tutma enerjisinin siirekli hale getirilebilmesi i¢in yapilan degisiklik ve
gelismelerin yalnizca insan kaynaklarinin disa yansiyan yliziinde degil, temelinde de
yapilmas1 ve genele yayilmasi gerekmektedir.

63



Tiim bu siireclerin yonetilmesinde isveren markasi kavramimin i¢ i¢e oldugu insan
kaynaklar1 departmaninin isletmelerde daha aktif kullanilmasi, bu siiregler iizerinde
bulunan sorumluluk ve yetkilerinin arttirilmasi gerekmektedir. Pazarlama ve kurumsal
iletisim gibi igveren markasiyla ilgili oldugu diisiiniilen diger departmanlar liderliginde
yiiriitiilmeye caligilan igveren markasi yonetim siireci, insan kaynaklar1 departmaninin
etkili katilim1 olmadan uzun soluklu basarilara ulasamayacaktir.

Icerik ve kapsam olarak isveren markasinin temeline inildiginde hedefinde bulunan
kaynak temel olarak insan kaynagidir. Yalnizca bu durum bile insan kaynaklar
departmaninin bu siiregte ki etkinliginin arttirllmasina bir sebepken, genel olarak
isletmelerin insan kaynaklar1 departmaninin uygulama ve faaliyet sonuclarinin rakamsal
olarak yansitilamamasi sebebiyle, siirecin ihtiya¢ duydugu insan kaynaklar1 dokunusu
tam anlamiyla ger¢eklesememektedir.

Bu siirecin yonetiminde daha fazla yetki ve sorumluluk {istlenmek isteyen insan
kaynaklar1 departmanin da, tepe yoOnetimine, uygulamalarinin etkinligi ve verimliligi
hakkinda daha somut veriler sunarak kendini kanitlamasi ve yetki verildigi takdirde
basarabileceklerini gdsterecek istegi ve cesareti ortaya koymasi gerekmektedir. Bunun
basarilmasi ile birlikte gii¢lii ve siirdiiriilebilir bir igveren markas1 yaratilmasi noktasinda
basariya ulasilacaktir.
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EKLER

EK 1. GREAT PLACE TO WORK MULAKAT SORULARI
SIRKET ADI:

SEKTOR:

CALISAN SAYISI:

MULAKATA KATILAN KiSi/POZISYONU:

NOTLAR:

10.

MULAKAT SORULARI

“Isveren Markas1” kavrann sirketinizde ilk olarak ne zaman giindeme geldi ve
kavrami nasil tanimlarsiniz?

Isveren Markas1 olma siirecinde ne gibi yeni uygulamalar eklendi ve degisiklikler
yasand1?

Stratejik bir planlamaya sahip “Isveren Markas1” yonetimi uyguluyor musunuz?
Bu siireci yoneten departmaniniz hangisidir? (Bu siireg igin 6zel bir departman
olusturuldu mu? )

Sirketinizin Isveren Markas1 olmasinin Insan Kaynaklari Departmaninin
uygulamalarina bir etkisi oldu mu?

Isveren Markas1 Y&netimi ile birlikte Insan kaynaklari planlamalariniz ve Is
analizlerinizde bir degisiklik oldu mu?

Isveren Markas1 Yénetimi ile birlikte potansiyel ¢alisan adaylarinizi cekme,
se¢me ve yerlestirme uygulamalarinizda bir degisiklik oldu mu?

Isveren Markasi olmanizla birlikte egitim ve kariyer gelistirme yontemlerinizde
bir degisiklik oldu mu?

Isveren Markasi olmanizin performans degerlendirme siireglerine etkileri oldu
mu?

Isveren Markas1 olmaniz ¢alisanlarimiz igin yaptigimz iicret ydnetimi ve yan
haklar uygulamalarinizi degistirdi mi?

Sizce Isveren Markas1 Ynetimi anlayisina sahip olmasaydimiz insan Kaynaklari

Fonksiyonlarinizda ki gelismeler bu kadar hizli ve verimli bir sekilde
gergeklesebilir miydi?
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